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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienas organizacijos pazangos siekiantis vadovas stengiasi sukurti
tokig aplinka darbuotojams, kad jie darbe jaustysi saugiis, jvertinti ir kartu nuolat tobuléty, bty
produktyviis bei kurty pridéting verte jmonei. Norint tai jgyvendinti pravartu Zinoti, kaip darbuotojai
vertina organizacija, savo darbo vietg ir saglygas, kas juos motyvuoja, kokiy jgudZiy jiems truksta, kas
galéty padéti efektyviau dirbti, ko jie tikisi i§ vadovo, kokie jy likeséiai ir ateities planai. Siam tikslui
pasiekti naudojama personalo valdymo sritis — darbuotojy vertinimas. PaZangiose verslo
organizacijose Lietuvoje jau gera deSimtmetj vykdomi darbuotojy metiniai vertinimai ir tai yra vienas
svarbiausiy jmonés augimo veiksniy. Struktliruoto metinio pokalbio metu vadovas ir darbuotojas
susitaria, kaip gerinti darbo kokybe, suderinant tiek ir individualius darbuotojo, tiek jmonés likescius.
VieSajame sektoriuje darbuotojy vertinimas daZniausiai yra formali procediira, kurios reali nauda
organizacijai yra labai miglota. 2008 m. sausio 1 d. jsigaliojus naujiems bendrojo lavinimo mokykly
mokytojy atestacijos nuostatams kiekvienas atestuotas mokytojas mokslo mety pabaigoje privaléjo
rengti ,,Savianalizes ir veiklos tobulinimo anketg* ir aptarti jg su kuruojan¢iu vadovu. Taciau po poros
mety minétas punktas nuostatuose panaikintas ir todél dabar mokykla pati sprendzia, kaip jvertinti
mokytojo veiklos veiksmingumg. Remiantis Europos komisijos atliktais tyrimais, ,,Eurydice*
ataskaitoje (2013) teigiama, kad Lietuvoje mokytojy darbas vertinamas reguliariai. Vertinimg
dazniausiai atlieka mokyklos vadovai. Pasirinkta tema leis iSsiaiSkinti, kokj poveikj pedagoginiy
darbuotojy' vertinimas daro jy motyvacijai, kiek tai padeda uZtikrinti §vietimo kokybe bei kaip gerinti
personalo vertinimo procesus uZtikrinant objektyvy darbuotojy veiklos vertinimg mokyklose.

Temos iStirtumas. Darbuotojy veiklos vertinimas kaip viena i§ sudedamyjy personalo
vadybos daliy, placiai nagrinéta jvairiuose uzsienio Saliy ir Lietuvos autoriy darbuose (Dessler, 2001;
Chen, 2007; Stone, 2008; Torrington, 1991, Daft, 2003; Borisova, 2002; Bakanauskien¢, 2002;
Sakalas, 1997). Formaly ir neformaly darbuotojy vertinimg nagrinéja G. Dessler (2001), R. J. Stone
(2008), vertinimo metodus aptaria G. Dessler (2001), J. Hedge (2000), A.Morgan (2005), S. P.
Robbins (2003), vertinimo kriterijy svarbag pabréZia M. Armstrong (2000). Mokytojo praktinés veiklos
vertinimo ir jsivertinimo sistema Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklose mazai nagrinéta ir iStirta. V.
Targamadz¢ (1996), nagrinédama Svietimo organizacing elgseng, atliko tyrimus tikrindama F. Hezberg
dviejy veiksniy motyvacijos teorija mokyklose. S. Navickiené, R. Pranskaitis (2007) apibendrino ir
pristaté Lietuvos mokykly veiklos jsivertinimo aspektus. Taciau pedagoginiy darbuotojy vertinimo

proceso jtaka jy motyvacijai néra nagrinéta ir istirta.

! Toliau tekste pedagoginiai darbuotojai gali biiti vadinami mokytojais ir pagalbos mokiniui specialiastais arba pedagogais.
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Darbo naujumas. Nors mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty veiklos vertinimas néra
nauja tema, taciau §is vertinimas daZniausiai nagrin¢jamas kaip darbo atestacijos priemoné. Tyrimai,
kaip pedagoginio darbuotojo dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio atitikimas, iSkelti konkretiis
tobulinimosi uzdaviniai atsiliepia jy darbo motyvacijai ir kiek tai padeda uZtikrinti Svietimo kokybe,
nebuvo vykdyti. Todél tema Siuo aspektu Lietuvoje blity nagriné¢jama naujai.

Tyrimo objektas. Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty veiklos vertinimo sistema X ir Y
mokyklose.

Problema. Pedagoginiy darbuotojy darbo vertinimas Lietuvoje néra privalomas, iSskyrus
savanoriSkg atestacijos procesg. Kiekviena mokykla darbuotojus vertina skirtingai, néra vieningo
vertinimo procesg reglamentuojan¢io dokumento, nesusiformaves unifikuotas poZiiiris darbuotojy
vertinimo klausimais.

Tikslas. ISnagrinéti X ir Y mokykly pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimo sistemy
pagristumg ir jy daroma jtaka darbuotojy motyvacijai.

Darbo tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti mokslinés ir mokomosios literatiiros Saltinius, skirtus personalo vertinimui
aptarti.

2. Nustatyti, kaip X ir Y mokyklose vykdomas pedagoginiy darbuotojy vertinimas.

3. Istirti X ir Y mokykly pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimo sistemos daromg jtaka
darbuotojy motyvacijai (analiz¢, duomeny apdorojimas, rezultaty suvedimas).

4. Pateikti rekomendacijas X ir Y mokykly vadovams dél mokytojy veiklos vertinimo
sistemos tobulinimo.

Baigiamojo darbo metodai:

1. Mokslinés literatiiros ir teisés akty analize.

2. Kiekybinis tyrimas. Anketin¢ apklausa.

3. Surinkty duomeny analizé naudojant SPSS Statistik 17.0 programa.

Baigiamaji darbg sudaro trys pagrindinés dalys:

1. Teorin¢ dalis. Sioje dalyje pateikiamas uZsienio ir Lietuvos autoriy poZidiris personalo
vertinimo klausimais, nagrinéjama motyvacijos svarba personalo vertinimo procese bei apZvelgiama
Lietuvos pedagogy veiklos vertinimo patirtis.

2. Metodologin¢ dalis. Sioje dalyje pristatomos tiriamos organizacijos X ir Y, pagrindZiamas
tyrimo instrumenty pasirinkimas, apibréZiama respondenty imtis.

3. Analitiné dalis. Sioje dalyje pateikiami kiekybinio tyrimo rezultatai.



1. PERSONALO VERTINIMO REIKSME ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYME

1.1 Personalo vertinimo vadybiniai instrumentai

Skirtingi mokslininkai iSskiria skirtingas Zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso organizacijoje
sudedamasias dalis. Beveik visi vienu i§ esminiy vadybos veiklos turinio konstrukty jvardija personalo
vertinimg. Mokslinéje literattiroje darbuotojy vertinimas iSskiriamas kaip svarbus personalo valdymo
jrankis, kuris padeda gerinti darbo kokybe ir ugdyti darbuotojus. Siame darbo skyriuje aptarsime
personalo vertinimo sgvoka, veiklos etapus, jy reikSmingumg Zmogiskyjy iStekliy procese bei
pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimo galimybes Lietuvoje.

Pasak Giedrés Slankevicienés ir Povilo Vanago (2001, p. 5), ,,viena svarbiausiy nepaliaujamo
organizacijos bei jos Zmogiskyjy istekliy veiklos tobulinimo laidavimo priemoniy yra jy paciy bei jy
veiklos jvertinimas®“. Dauguma uzsienio ir Lietuvos autoriy personalo vertinimg (angl. performance
appraisal) apibiidina kaip procesg, kurio metu organizacijoje yra jvertinamas darbuotojy darbas bei tai,
kaip jis atlieka uzimamas pareigas. Zemiau pateiktoje 1 lenteléje isdéstytos skirtingy autoriy i$sakytos

nuomongs apie veiklos vertinimo savoka.

1 lentelé. Personalo vertinimo sgvoka

Autorius, metai Personalo vertinimo apibuidinimas, sgvoka

G. Dessler, 2001 Personalo vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ir ankstesnés

veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo

standartus.
J. Stoner, E. Fremaeman, D. | Personalo vertinimas — tai formalizuotas procesas, skirtas
Gilbert, 2005 pavaldiniy darbo atlikimo lygiui vertinti.
R. Daft, 2003 Personalo vertinimas — tai darbuotojo stebéjimo, jvertinimo

duomeny dokumentavimo ir grjZtamojo rySio suteikimo

darbuotojui procesas.

D. Sinclair ir M. Zairi, 1995 | Matavimy analizés procesas, siekiant priimti sprendimus.

K. Endo, 1994 Vertinant akcentuojamas darbuotojo noras dirbti, jo nuostatos i

bendradarbiavimg ir galimybé tobulinti veikla.

E. Borisova, 2002 Darbuotojy vertinimas — tai procediira, kuri apibrézia sisteminj
ir formalizuotg darbuotojy vertinima, susijusj su darbo atlikimo

standartais per tam tikrg laika.




1 lentelés tesinys

C.Y. Chen, 2003 Dé¢ka veiklos vertinimo yra jgyvendinami administraciniai

personalo valdymo bei jo motyvavimo tikslai.

A. Sakalas, 1997 Darbuotojy vertinimas lyginamas su darbo viety vertinimu. Jei
Zinoma darbo esmé, atsiranda galimybé jrengti, paruosti darbo

vietas ir apibrézti reikalavimus darbuotojams.

A. Stankeviéiené, L. ,»Veiklos vertinimas — tai kompleksiné personalo vadybos darby
Lobanova, 2006 sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti
organizacijos Zmonés, kokios jy kompetencijos, kvalifikacija ir

koks atliekamos veiklos lygis‘.

I. Bakanauskiené, 2000 »Veikla, apimanti darbuotojy atitikimo nustatymg tiek

uZimamoms, tiek biisimoms pareigoms*.

B. Leonien¢, 2001 Tai formaliai apibréZtas procesas, skirtas darbuotojy veiklos
rezultato lygiui jvertinti ir leidZiantis nustatyti, kurie darbuotojai

nusipelno pareigy paaukstinimo ar pazeminimo.

B. Martinkus, 2003 »lai sudétingas procesas, kuriam keliami Sie tikslai ir
uzdaviniai: vadovavimo proceso gerinimas, personalo jtraukimo
1 valdymo procesa optimizavimas, mok¢jimo pagal darbo
rezultatus ar savybes organizavimas, personalo ugdymo

sistemos tobulinimas, bendradarbiavimo iniciatyvos skatinimas,

bendradarbiy motyvavimo gerinimas*.

Saltinis sudarytas darbo autorés remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

Lenteléje pateiktose personalo vertinimo apibrézZtyse J. Stoner, E. Fremaeman, D. Gilbert
(2005) akcentuoja darbuotojy atliekamo darbo lygio pamatavima lyginant jj su buvusiuoju. G. Dessler
(2001), E. Borisova (2002) taip pat $j procesg apibtidina kaip darbinés veiklos lygio vertinima, taciau
pabréZia, jog matavimai palyginami su tam tikrais standartais. Remiantis pastaryjy autoriy pateikty
personalo vertinimo sgvoky aiSkinimu, galima teigti, jog vertinant darbuotojus, svarbu naudotis tam
tikrais vertinimo kriterijais, kurie leisty objektyviai nustatyti atliekamo darbo veiklos lygj ir atitikima
siektinus rezultatus. K. Endo (1994) pabrézia, kad vertinant personala, turéty biiti kreipiamas démesys
ne tik ] atlikty darby lygio matavimg, bet ir | darbuotojo norg bei potencialig galimybe atlikti darba
efektyviau, o taip pat jo poziiirj | darbo grup¢ ar komandg. Kitaip sakant, pasak C. Y. Chen (2003),
vertinimas atlickamas darbuotojy motyvacijos iSsiaiSkinimo tikslais. A. Stankevicien¢, L. Lobanova
(2006) atkreipia démesj j darbuotojy turimas kompetencijas ir kvalifikacija, o I. Bakanauskiené (2000),
B. Leonien¢ (2001) darbuotojy vertinimg sieja su personalo planavimu. Jos teigia, jog vertinimo

procesas padeda nustatyti atliekamy pareigy atitikimg ir spresti apie darbuoty paaukstinimag ar
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paZzeminimg pareigose. R. Daft (2003) akcentuoja, jog vertinimas turi biiti ,,dokumentuotas®, o
darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys. Apibendrinant pateiktus ir iSanalizuotus sgvokos
apibréZimus, personalo vertinimg galima biity apibiidinti kaip procesg, kuris pagal i§ anksto Zinomus
kriterijus padeda pamatuoti ir jvertinti darbuotojo atlickamos veiklos lygj, kvalifikacijos atitiktj,
iSsiaiSkinti darbuotojo poZitrj j komanda bei karjeros galimybes.

Mokslingje literatiiroje skiriamas neformalus ir formalus personalo vertinimas. Formalus
vertinimas — tai formalizuotas procesas, kurio metu atliekamas darbuotojo atlieckamo darbo lygio
jvertinimas. Jis vykdomas pagal i§ anksto parengta ir patvirtintg procediirg, kuri nustato vertinimo
tvarkg, atsakingus asmenis. Sio proceso metu gauti rezultatai fiksuojami dokumentuose. Atlikdama
formalizuotg vertinimg, organizacija turéty apsibréZti vertinimo tikslus, daznuma, vertinimo kriterijus,
numatyti metodus ir vertinimo proceso dalyvius (atsakyti j klausima, kas ka turéty vertinti).
Formalizuotas vertinimo procesas turéty susidaryi i§ 3 etapy: pasiruoSimo vertinimui, vertinimo
atlikimo ir vertinimo rezultaty apibendrinimo. Neformalus vertinimas yra grindZiamas kasdienés
veiklos rezultatais, tai nuolatinio grjztamojo rySio suteikimas darbuotojams. Neformalus veiklos
vertinimas organizacijoje vyksta nuolat vadovams stebint darbuotojus. Siame darbe bus analizuojamas
formalizuotas vertinimas, kitaip dar vadinamas atestacija.

Pasak A. Sakalo, V. Silingienés (2000) darbuotojy vertinimas jmonése vyksta nuolatos:
priimant juos j darba, siekiant iSsiaiskinti jy potencialias galimybes ar gerinant darbo rezultatus, norint
teisingai paskirstyti darbo apmokéjimg. Organizacija, norédama uZtikrinti sékmingg personalo
vertinimo procediira, prie§ atlikdama vertinima turi atsakyti | klausimus, kokie yra vertinimo tikslai ir
uzdaviniai, t.y. kam Sis procesas organizuojamas, ko juo siekiama, kokiy pokyciy yra laukiama, kokig
jtaka tai turés darbuotojams ir pan., o taip pat | klausimus, kokie bus vertinimo kriterijai, kokiais
metodais vertinimas bus atliekamas, kas vertins ir kaip bus suteikiamas griZtamasis rysys
darbuotojams. Vertinimo schema (Zr. 1 pav.) paprastai yra ta pati visais atvejais, taCiau vertinimo

sistema gali kisti priklausomai nuo to kokiais tikslais organizuojamas vertinimas.

Darbuotojo veikla

Darbuotojo veiklos vertinimas |
hal

T v
) - Vertinimo rezultatai
GrjZtamasis rysys v

A 4

Sprendimo priémimas

A

Vertinimo l sistema

Vertinimo metodo Vertinimo kriterijy Vertinimo skaliy Vertinimo daZznumo
parinkimas nustatvmas sudarvmas sudarvmas

1 pav. Personalo vertinimo turinio schema

Saltinis: A.Sakalas, V.Silingien¢, 2000, p.140
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I. Bakanauskiené ir R. Alonderiené (2004) pabrézia, kad biitina nustatyti atestacijos tikslus, nes
jie nulemia visus toliau vykstancius etapus. Skirtingi uZsienio ir Lietuvos autoriai pateikia skirtingus
personalo vertinimo tiksly ir uZdaviniy sgraSus. ISanalizavus juos, biity galima i$skirti Siuos efektyvaus
darbuotojy vertinimo tikslus:

1. Stipriyjy ir tobulintiny darbuotojo veiklos sri¢iy nustatymas bei priemoniy numatymas
trikumams Salinti.

2. Darbuotojy atitikimo einamoms pareigoms patikrinimas, jo karjeros planavimas.

3. Darbo atlygio koregavimas.

4. Personalo ugdymo (mokymo ir kvalifikacijos kélimo) sistemos tobulinimas.

5. Darbuotojo ir organizacijos tiksly susiejimas.

6. Darbuotojo poZzitrio j jam priskirtas veiklas, biisimg karjera, o taip pat j grupe ar komanda,
kurioje dirba, issiaiSkinimas.

7. Darbuotojy motyvavimo gerinimas.

8. Abipusio griztamojo rySio tarp darbuotojo ir tiesioginio vadovo sukiirimas.

Apibendrinant visus iSvardintus tikslus, galima biity juo sugrupuoti i tris pagrindines grupes,
del kuriy atliekamas darbuotojy vertinimas organizjoje:

1. Administraciniai tikslai (darbo uZmokescio pakeitimas, atitikimas / neatitikimas esan¢ioms
pareigoms).

2. Personalo vystymo tikslai (grjztamojo rySio su darbuotojais uzmezgimas, darbuotojy
informavimas apie tai, ko tikisi i§ jy organizacija, darbuotojy karjeros planavimas, organizacijos plany
koregavimas).

3. Veiklos tikslai (vertinimas uZ atlikta darbg per nustatyta terming, tam tikry rezultaty
pasiekimas per nustatytg terming, darbo problemy jvardinimas, veiklos efektyvinimas).

Mokslingje literatiroje nurodoma, jog daZniausiai savo pavaldinius vertina jy tiesioginiai
vadovai. G. Dessler (2001, p. 187), vadovaudamasis tyrimy rezultatais, teigia, jog ,,92 procentais
atvejy darbuotojy darbq jvertina jy tiesioginis vadovas, 74 procentais atvejy Siuos vertinimus savo
ruoZtu jvertina vadovo vadovas.* Nors tokia praktika yra labiausiai paplitusi, ji néra mokslininky
laikoma kaip pats geriausiais biidas, padedantis jvertinti darbuotojus visais aspektais. Pasitaiko atvejy,
kai vadovas nezino, kaip darbuotojg vertina jo kolegos, o jy darbas tiesiogiai priklauso nuo
vertinamojo. Taip pat iSankstinis vadovo nusistatymas (teigiamas arba neigiamas) gali sudaryti
pagrinda neteisingam darbuotojo jvertinimui. Todé¢l kartais vertinant darbuotojus taikomi alternatyvis

vertinimo biidai, pateikti 2 lenteléje, kurie taip pat turi savo privalumy ir trikumy.
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2 lentelé. Vertintojy parinkimo alternatyvos

Vertinimo badas. Kokiais atvejais ir Privalumai Trukumai
Vertintojai. kas vertina?
Kolegy vertinimas Dél psichologiniy Kolegos aiskiau Darbuotojy
problemy supranta, kaip susiprieSinimas.

nenaudojama labai
daZnai. Jeigu
naudojama, sudaromos
3-4 vertintojy grupés,
kurios ir jvertina

darbuotoja.

vertinamasis atlieka

darba.

Vertinimo komitetai

Dazniausiai naudojama
administraciniais
tikslais. Vertintojai -
tiesioginis vadovas ir

dar 3-4 kiti vadovai.

Patikimesni,
saziningesni ir
pagristesni vertinimo
rezultatai nei vieno

vertintojo.

Dideli procediiros

kastai.

Isivertinimas

Dazniausiai naudojama
kaip sudedamoji
vertinimo dalis: ir
tiesioginis vadovas
jvertina darbuotoja, ir
jis pats jsivertina savo

veikla.

Padeda iSvengti
subjektyvaus poziiirio j
vertintoja. Jei
naudojama kaip
vertinimo sistemos
dalis, darbuotojo
jsivertinimas vadovui
gali biiti atestacinio
pokalbio atspirties

taskas.

Darbuotojai daznai
save pervertina arba

nuvertina.

Pavaldiniy vertinimas

Naudojamas aukstos
organizacinés kultliros
organizacijose.
Pavaldiniams
leidziama jvertinti

savo vadovus.

Auksciausi vadovai
suzino apie Zemesnio
rango pavaldiniy
vadovavimo stiliy,
bendravimo su

Zmonémis problemas.

Baimé, kad tiesioginiai
vadovai gali nubausti
pavaldinius, jei Sie
nepalankiai juos

jvertins.

360 laipsniy

griZztamasis rysys

DaZniausiai
naudojamas ne

sprendimy priémimo, o

Gavus iSsamy
vertinimg atsiranda

galimybe sudaryti

Dideli procediiros

kastai.

13



2 lentelés tesinys

kvalifikacijos asmeninj tobulinimosi
tobulinimo planavimo | plang.

tikslais. Informacija
apie darbuotojg
surenkama i$ jo
vadovy, pavaldiniy,
kolegy, vidaus ir iSorés

klienty.

Saltinis sudarytas darbo autorés remiantis G. Dessler (2001), E. A. Borisova (2002).

Reikéty paminéti, kad vis dazniau jmonés ir organizacijos personalo vertinimui samdo
agentiras, teikiancias profesionalias darbuotojy atrankos ir vertinimo paslaugas. Tokios agentliros
darbuotojy vertinimui naudoja naujausius mokslinius metodus bei kompetencijy tyrimy testus, taip pat
padeda organizacijose vykdyti ,,360 laipsniy griZtamojo rySio* tyrimg. Pasak E. A. Borisovos (2002),
iSoriné pagalba vertinant personalg leidzia sutaupyti laiko, nuima papildomo darbo kriivi nuo vadovy ir
kity darbuotojy, konsultantai turi jvairios patirties vertinant kity jmoniy darbuotojus, neturint
iSankstinés nuomonés apie darbuotojus iSvengiama subjektyvumo. Taciau konsultantai néra jsigiling j
esamg padétj organizacijoje, nepakankamai gerai Zino tam tikry veiklos sric¢iy specifika, reikalingos
papildomos laiko sgnaudos aptariant su vertintojais organizacijos situacijg ir finansing biklg. Be to,

darbuotojai daZniausiai nepatikliai Zifiri j iSoring intervencijg j organizacijos veiklg.

Vienas i§ svarbiausiy pasiruo$imo vertinimui etapy — vertinimo kriterijy nustatymas. Kriterijy
nustatymas turi jtakos vertinimo tikslumui, objektyvumui bei naudingumui. Tam, kad visi vertinimo
dalyviai vienodai suprasty vertinimo kriterijus, jie yra apraSomi. ,,Tinkamai suformuluoti ir
konkreciam vertinimui skirti kriterijai leidZia isvengti vertinimo subjektyvumo. Pasikeitus aplinkybéms

kriterijai turi biiti atitinkamai keiciami* (Armstrong, 2000, p. 28).
Stasys Puskorius (2002) vertinimo kriterijus skirsto j:

e Kiekybinius, parodancius, kiek pasiekta (pavyzdziui, kiek pagaminta prekiy ar suteikta
paslaugy);

e Kokybinius, parodancius veiklos rezultato kokybe (pavyzdziui, prekés ar paslaugos
tinkamumas vartotojui, atitikimas numatytiems standartams);

e [Slaidy efektyvumo, apibiidinancius pasiekty rezultaty ir sunaudoty istekliy santykj.

M. Armstrong‘o (2000) teigimu, vertinimo kriterijai turi buti nukreipti ne j pastangas, o i}
rezultatus, o uZ rezultaty kontrolg turi biiti atsakingas pats darbuotojas. Vertinimo kriterijai turi buti

objektyvis ir pamatuojami, o duomenys, reikalingi veiklos rezultatams jvertinti, turi biiti prieinami. E.
14



Zuperkiené ir A. Zuperka (2010) remdamiesi B. Snaider (2004) teigia, jog geriausia, kai speciali
komisija jvertina kriterijy tinkamuma. Labai svarbu tiksliai nustatyti svariausius, suprantamus

darbuotojams kriterijus, kurie leisty jvertinti jy atliekamo darbo ir priimty pareigy standarty santykj.

Kartais organizacijose atlickamas veiklos vertinimas, vertinant darbuotojus pagal skirtingus

kriterijus (3 lentelé) priklausomai nuo to, kokias pareigas jie uzZima.

3 lentelé. Kriterijai personalo veiklos efektyvumui jvertinti

Vertinimo Kriterijai vadovams

Vertinimo Kriterijai darbuotojams

Vadovavimas:

- i8aiSkina organizacijos tikslus ir
uzdavinius;

- reikalauja darbuotojy atskaitingumo;

- sukuria ir palaiko gera atmosfera

~

Ziniy lygio panaudojimas:
- besimokantis;

- jgudgs;

- ekspertas;

- ziniomis dalijasi su kitais;

- kt. - kt.
Lyderiavimas: Bendravimas:

- prisiima atsakomybe uz komandos darba;
- skatina darbuotojus;
- suteikia komandai reikiamg informacija;

- kt.

- supranta kitus;

- palaiko bendravima;

- bendravimg vysto jvairiuose organizacijos
lygiuose;

- kt.

Iniciatyva:

- rodo iniciatyvg nenumatytose situacijose;
- iesko budy iskilusioms problemoms spresti;

- kt.

Klienty aptarnavimas:

- reaguoja ] klienty paklausimus;
- prisiima atsakomybe uZ priimtus sprendimus;
- iesko budy klienty aptarnavimo kokybei gerinti;

- kt.

Komandinis darbas:

- bendradarbiauja;
- palaiko gera atmosfera komandoje;
- kt.

Saltinis sudarytas darbo autorés, remiantis ,,Performance managament* 2009, p. 1-11.
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Pasak V. Rinkevicienés (2003), neretoje organizacijoje daug démesio skiriama darbuotojy
kompetencijoms, nes jos jvardinamos kaip pagrindinis veiklos vertinimo kriterijus (minimi darbuotojo

Zinios, jgudziai, darbinis elgesys, leidZiantys pasiekti keliamus tikslus).

Mokslingje literatiiroje jvairfis autoriai pateikia skirtingas kompetencijy rusis. DaZniausiai
i§skiriamos §ios:

e Techniné kompetencija — tai visuma Ziniy reikalingy bazinei profesijai arba gebéjimas

atlikti uzduotj konkrecioje veiklos srityje.

e Bendravimo kompetencija — geb¢jimas uzmegsti ir palaikyti santykius, pasikeisti
informacija su kolegomis, partneriais ir klientais, prisitaikyti prie jvairaus charakterio vartotojy. Si

kompetencija svarbiausia paslaugy imonése.

e Organizaciné kompetencija — gebéjimas organizuoti, planuoti savo darbg, derinti jj su kitais

asmenimis.

e Vadybiné kompetencija — tai mokéjimas jkvépti, motyvuoti, jtraukti j veiklg kitus

Zmones,nukreipti juos reikiama kryptimi, o taip pat valdyti jy konfliktus ir stresus.

e Strateginé kompetencija- gebéjimas jvertinti savo veiklos nepriklausomybe nuo kity
proceso dalyviy siekiant tiksly, mokéjimas komunikuoti sistemoje, veikti su kitais sistemos dalyviais,

gebéjimas kooperuotis.
e Pazinimo kompetencija — gebéjimas savarankiSkai mokytis, vystyti kitas kompetencijas.

Pasak T. Sudnicko (2012), ,.darbuotojy kompetencijos yra indikuojantis ateities jvykius
rodiklis, jo kitimo stebéjimas leisty is anksto reaguoti j visos organizacijos efektyvumo rodiklius, kurie

v . .. . . 2
daZniausiai yra véluojantys.*

Vertintojo parinkimas, sékmingai nustatyti vertinimo kriterijai lemia vertinimo metodo
pasirinkimg. Mokslingje literatiiroje vertinimo metodai klasifikuojami jvairiai. 1. Bakanauskiené

(2002), remdamasi kitais personalo vadybos teoretikais, skiria 2 pagrindines vertinimo metodo grupes:
1) orientavimosi j praeitj vertinimo metodai: jy pagalba vertinamas praeityje atliktas darbas;

2) orientavimosi j ateitj vertinimo metodai: naudojantis $iais metodais vertinamas darbuotojy

tinkamumas jy darbams ateityje.

2 Cit. pgl. V. Grazulis et al. Darbuotojas organizacijos koordina¢iy sistemoje: Zmogisko potencialo vystymo galimybés.
Vilnius. 2012, p. 354
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J. Hedge (2000) apibrézia kokybinius ir kiekybinius vertinimo metodus. Naudojantis
kokybiniais metodais formuojamos laisvos charakteristikos, o ne aiskiis kiekybiniai vertinimo

rodikliai, kaip personalo vertinimo charakteristikos, kuriomis remiasi kiekybiniai metodai.

Mokslingje literatiiroje nemaZzai apraSoma personalo valdymo vertinimo metody. DaZniausiai
sutinkami Sie metodai: reitingavimas, eseistiniai raportai (ra$iniai), kontroliniy teiginiy saraSas,
kritiniai jvykiai, priverstinis pasirinkimas, rangavimas arba lyginimas, priverstinis paskirstymas,

vadyba pagal tikslus. Siy metody turinys pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Personalo vertinimo metodai

Metodas Metodo turinys
Grafinis Darbiné veikla apibiidinama skaiciais (1, 2, 3, 4, Sir t. t.)
reitingavimas arba ZodZiais (blogai, gerai, labai gerai).

Elgsenos matavimu | Tipinis visy lygiy veiklos apibiidinimas pakeicia skaitinj
gristas reitingavimas | vertinimg. Naudojami kriterijai apibiidina skirtingas darbo
Reitingavimo vietai priskiriamy pareigy, atsakomybés ir aktyvumo

metodas kategorijas.

Reitingavimas pagal | NeSaliSkam vertinimui uZtikrinti standartinés veiklos

sumaiSytus standartus | apraSymai yra surikiuojami atsitiktine tvarka.

Reitingavimas Kokybinis vertinimas pakei¢iamas j tokj vertinima, kad

remiantis veiklos biity galima nustatyti, kaip daZnai darbuotojas atitinkamai

steb¢jimu elgiasi (labai daznai, daZnai, retkarCiais, retai, beveik
niekada).

RaStu apraSomos darbuotojo stipriosios ir silpnosios puses,
Eseistiniai raportai (raSiniai) ankstesni  veiklos rezultatai, potencialas. Pateikiami

sitilymai, kaip jis galéty tobulinti savo veiklg.

Vertintojas, stebédamas darbuotoja, fiksuoja jvykius, ka

Kritiniai jvykiai darbuotojas padare ypac efektyviai arba ypa¢ neefektyviai.

Taikant §] metoda visi darbuotojai sureitinguojami nuo
Alternatyvaus rangavimo metodas geriausio iki blogiausio naudojantis kuriuo nors vienu ar

keliais kriterijais.

Kiekvienam vertinamam darbuotojui paskiriama pora,
poroje palyginama pagal kiekvieng kriterijy. Lenteléje
Porinio palyginimo metodas pagal kiekvieng kriterijy suzymimos visos jmanomos

darbuotojy poros, vadovas pazymi, kuris i§ dviejy
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4 lentelés tesinys

darbuotojy yra geresnis. Véliau apskaic¢iuojama, kiek karty
darbuotojas pagal kurj nors kriterijy buvo jvardintas

geresniu.

IS anksto numatytomis proporcijomis darbuotojai
suskirstomi j kategorijas pagal darbo rezultatus. Pvz. 15
Priverstinio suskirstymo metodas proc. dirba labai gerai, 20 proc. gerai ir vidutini§kai, 30
proc. dirba vidutiniskai, 20 proc. vidutiniskai ir prastai, 15

proc. dirba prastai.

Darbuotojo saves vertinimas Pagal nustatytus poZymius darbuotojas jsivertina savo

darba pats.

Saltinis sudarytas darbo autorés remiantis G. Dessler (2001), S.P. Robbins (2003) et al.

Reitingavimo metodai suteikia kiekybinés inftormacijos ir leidZia palyginti darbuotojus.
Pasirengimas tokiam vertinimui néra sudétingas, o procesas nereikalauja daug laiko. Taliau Sis
metodas néra iSsamus ir maZzai teikia informacijos apie darbo kokybg¢ bei tobulinimosi perspektyvas.
Eseistiniy raporty (rasiniy) privalumu buty galima laikyti tai, kad Siam metodui nereikalingos
sudétingos formos ar mokymas, kaip jas uZpildyti. Taciau vertinimo rezultatai daznai priklauso nuo
vertintojo gebéjimo rasyti. Todél jie gali buti ne visai objektyvis. ,,Kritiniy jvykiy sqrasSas — tai
turtingas pavyzdzZiy rinkinys, kuriuo remiantis darbuotojui galima parodyti, kokie jo poelgiai yra
pageidautini, o kuriuos reikéty tobulinti (Robbins, 2003, p. 275). Minétas vertinimo metodas
reikalauja nemazai laiko. Yra tikimybé uZfiksuoti ne visus jvykius. Taciau jis geras tuo, kad yra
pakankamai objektyvus ir leidZia pa¢iam darbuotojui daryti iSvadas apie darbo kokybe ir numatyti
veiklas tobulinimuisi. Be to, kritiniy jvykiy metodas vercia vadovg galvoti apie savo pavaldiniy
vertinima i3tisus metus, nes kritinius jvykius reikia sukaupti. Sis metodas daZnai taikomas norint
papildyti rangavimo metoda. Tiek alternatyvaus rangavimo, tiek porinio palyginimo, tiek priverstinio
suskirstymo metodai atlieka labiau santykinj nei absoliuty vertinimg. Sie metodai tinka norint
iSsiaiSkinti geriausius ir blogiausius darbuotojus, skatinant juos piniginémis premijomis ir pan.
Darbuotojo jsivertinimas daZniausiai naudojamas kaip sudedamoji vertinimo dalis: ir tiesioginis

vadovas jvertina darbuotoja, ir jis pats jsivertina savo veikla.

Apibendrinant aptartus metodus, galima teigti, jog visi vertinimo metodai turi savo privalumy
ir trikumy. Vadybos teoretikai néra iSskyre kurio nors vertinimo biido kaip paties efektyviausio. Tai
priklauso nuo organizacijos pasirinkty vertinimo tiksly, organizacinés kultiiros bei veiklos pobiidZio.
Svarbu, kad pasirinktas metodas biity suvokiamas tiek darbuotojui, tieck metodg parinkusiam

vertintojui.
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Vertinimas néra galutinai iSbaigtas, jei darbuotojas negauna informacijos apie tai, kaip jis
atlieka darba. Anot D. Lapinskienés (2012, p.176), ,.tik turint griZtamgjj rysj veiklos vertinimo sistema
funkcionuoja normaliai ir duoda teigiamy rezultaty. Siame vertinimo proceso Zingsnyje imatuotos
veiklos rezultatai yra palyginami su standartais ir iSrySkinami nukrypimai nuo jy. A. S. Davis, E. C.
Baten (1990) pabréZia, kad grjztamasis rySys yra pagrindiné sudedamoji dalis, gerinanti darbuotojo
veikla ir suteikiantis informacijos apie jo darbo rezultatus, su jo padaryta veikla susijusj galima uzdarbj
bei motyvacija. Mokslinéje literatiiroje iSskiriamas formalus ir neformalus griZtamasis rySys. Ta pati
autoré iSskiria kokybinj (kai komentarai yra apraSomojo pobtidZio) ir kiekybinj (kai komentarai grjsti
skaiCiais) griztamaji rySi. Kai kurie mokslininkai teigia, jog griZtamasis rySys ypac svarbus
darbuotojams, turintiems rySky pagarbos poreikj (apie tai kalbésime 1.2 poskyriuje). Vertinimas
dazniausiai baigiamas pokalbiu, kurio metu su darbuotoju aptariami jvertinimo (jsivertinimo) metu
gauti rezultatai, numatomi Zingsniai veiklos tobulinimui. Dauguma autoriy teigia, jog svarbiausia, kad
griZtamojo rySio pokalbis biity konstruktyvus, kooperatyvus dvipusés komunikacijos procesas, kurio
pagrindinis tikslas — vystymasis ir augimas. Paprastai toks pokalbis baigiamas asmeninio tobulinimosi
plano sudarymu, tiksly iSkélimu. Jei darbuotojo darbo rezulatai pasiekia ar vir§ija numatus standartus,

darbuotojas yra skatinamas.

Apibendrinant skyriuje iSdéstytus personalo vertinimo teorinius pagrindus, galima teigti, jog Sis
procesas Zmogiskyjy istekliy valdyme uZima svarbig vietg, nes jgalina vadovus leisti pavaldiniams
formaliai suZinoti, kaip jy veiklos atlikimo lygis dabar vertinamas, jvardyti darbuotojus, kuriuos biity
galima paZeminiti pareigose, ir nustatyti kandidatus pareigy paaukStinimui, o taip pat iSsiaiskinti,
kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti, iSsiaiskinti darbuotojy asmening motyvacija, nuostatas
del veiklos perspektyvy ir karjeros. Vertinimo rezultaty patikimumas priklauso nuo vertinimui
pasirinkty kriterijy, vertintojy bei metody parinkimo. Vertinimo procesas bus baigtas tik tada, kai
darbuotojams bus suteikiamas grjZztamasis rysys, t. y. pristatomi vertinimo rezultatai ir jvardijama, kg

darbuotojas daro gerai bei kg reikia tobulinti.

1.2. Darbuotojy motyvacijos svarba personalo vertinimo procese

Dauguma autoriy, nagrinédami personalo vertinimo klausimus, pabrézia, jog vertinant
darbuotojus ne tik atliekamas jo darbo rezultaty pamatavimas ir palyginimas, bet ir iSsiaiSkinamas
poziiiris j darbo grupe ar komanda bei koks yra darbuotojy pastangy ir veiklos rezultaty rySys. Anot
Thom Norbert ir Ritz Adrian (2004), vertinimo tikslas yra darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy
ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. S.P. Robbins (2003) teigia, kad darbuotojai privalo Zinoti, ko i$
ju tikimasi bei kaip bus vertinami jy veiklos rezultatai. Taip pat jie privalo buti jsitikine, kad jdéjus
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daugiau pastangy, jy veikla bus jvertinta geriau, be to, gaus laukiamg atpildg. Todél darbo jvertinimas
pagal aiskius, i§ anksto aptartus ir visiems zinomus kriterijus siekiant tiksly uzima svarbig vieta,
turintia jtakos darbuotojo motyvacijai. Siame skyriuje nagrinésime, kokie motyvacijos teoriniai

veiksniai tarnauja vertinimui.

Savoka motyvacija vadybos praktikoje nagrinéjama daugiau nei Simtas mety. Ji kilusi i$ lotyny
kalbos ZodZio ZodZio ,,movere®, reiSkianCio judéjimg, veiksma, veiklos priezastis, elgseng. Pirmieji jj
pradéjo vartoti rinkodaros, tiksliau — reklamos, specialistai tirdami vartotojy elgseng. Tuomet jie tyre,
koks elgesys skatina pirkti preke ar paslaugg. Tad pradiné motyvacijos sgvokos reik§mé buvo visuma
veiksniy, kurie sglygoja individo elgesj. Pastaraisiais deSimtmeciais egzistuoja jvairiy pozitiriy j
motyvacijg, sukurta daug Sio termino aiSkinimy. DaZniausiai motyvacija yra traktuojama kaip
priemoné ar veiksnys, kuris skatina Zmogy veikti. Apibrézéiy jvairovei jtaka daro tai, jog vieni
autoriai ] motyvacija Zvelgia i§ vadybinés pusés, kiti — i§ psichologinés, vieni akcentuoja jégas,
skatinancias veikti, kiti ja traktuoja kaip priemon¢ tam tikriems tikslams pasiekti. Pateiksiu keleta

skirtingy motyvacijos sgvokos apibréZimuy:

»Motyvacijos sqvoka reiskia asmens psichologing biiseng (viding paskatq arba poreikj), kuri

lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj ““ veikti, siekiant tam tikro tikslo“ (V. GraZulis, 2005, p. 5 ).

»Motyvavimas suprantamas kaip judeéjimo, veiklos prieZastis, kuri skatina mus veikti, daryti“

(A.Sakalas, 1998, p.87).

»Motyvacija gali buti traktuojama kaip priemoné ar veiksnys, skatinantis Zmogy dirbti.
Motyvacija lemia tam tikry veiksmy trukme ir intensyvumgq bei glaudZiai siejasi su konkreciy veiksmy

kryptingumu* (L. Marcinkeviciitée, 2010, p.114).

»Motyvacija - tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo

procesas‘ (A. Sakalas, V. S’ilingiené, 2000, p. 107).

Kaip matome i§ pateikty motyvacijos savokos apibréZimy, jie skiriasi akcentuojamais
elementais. Vieni autoriai labiau pabrézia poreikiy vaidmenj, kiti — asmeniniy tiksly siekima, taciau
visuose apibréZimuose motyvacija siejama su skatinimu veikti geriau. Tai tiesiogiai susij¢ su personalo

vertinimo tikslais, siekianc¢iais padidinti darbuotojy darbo efektyvuma.

Pasak R. L. Daft (2008), motyvacija yra vidaus ar iSorés jégos, kelian¢ios asmeniui entuziazmag
bei atkaklumg atlikti tam tikrus veiksmus. E. E. Jancauskas (2011, p. 10), apZvelgdamas uZsienio
autoriy straipsnius, teigia, kad ,,motyvacija yra sqvoka, kurig mes vartojame apibréZdami veiksnius
(vidinius ir iSorinius), darancius poveikj individo elgsenai“. Taigi motyvacija pagal Zmogy veikti
skatinancias jégas, t.y. matyvavimo Saltinius, klasifikuojama | isorés motyvacija ir viding motyvacija.

Vidinés motyvacijos motyvavimo $altinis — smalsumas, noras iSbandyti savo geb¢jimus ir pan. Viding
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motyvacija kuriantys veiksniai slypi pacioje individo veikloje. Zmogus jau¢ia malonumga atlikdamas
konkrecig veiklg. Vidinés motyvacijos sglygomis individas veikia ne dél rezultaty, o dél pacios
veiklos. Viding motyvacija salygoja Zmogaus vertybiy sistema, liikesCiai, asmenybés bruozai. Kai
darbuotojas dirba ne todél, kad yra praSomas ar verciamas kazka daryti, o tod¢l, kad tai jam teikia
malonumg — tai vidiné motyvacija. Be jokios abejonés, tai daro jtakg geresniems darbo rezultatms.
ISorés motyvacijos motyvavimo S$altinis — pripaZinimas. Pasak L. Marcinkevi¢iiités (2010, p. 55),
,»1Soriné motyvacija — socialinis spaudimas atlikti tam tikras veiklas, pasiekti tam tikry rezultaty:
nagrinéjama problema, kaip Zmonés jgyja motyvacijg veikti, nesant vidinés motyvacijos, ir kaip tai
veikia jy nusistatymg, elgesj, bendrg savijauta.” ISorinés motyvacijos vedini, individai veikia
susikoncentraveg | veiklos rezultatus. Pripazinimo motyvai daznai esti materiallis: atlygis, bausmés ir

pan.

Atsizvelgiant j 1.1. poskyryje ir pries tai aukS¢iau iSdéstytus teiginius, galima daryti i§vada, kad
darbuotojy vertinimas organizacijoje gali lemti tiek vidinés, tiek iSorinés motyvacijos augimg. Tai
priklauso nuo vertinimo kriterijy, vertintojy ar vertinimo metodo parinkimo. Kiekybiniais vertinimo
metodais atliekamas vertinimas greic¢iausiai skatins siekti kuo geresniy rezultaty tikintis materialaus ar
kitokio paskatinimo. Tuo tarpu kokybiniai kriterijai sudaro galimyb¢ darbuotojui iSsiaiSkinti savo
klaidas ir numatyti tikslus tobuléjimui. O tai skatina viding motyvacija. Kita vertus, nepriimtinas
vertintojy parinkimas, keliantis nepasitikéjima, baime ir abejones dél vertinimo objektyvumo, gali

demotyvuoti darbuotojus.

Pastaruoju metu vis didesnis démesys skiriamas vidinei darbuotojy motyvacijai, kuri orientuota

i aukstesniy poreikiy patenkinimg, kuriuos dabar ir aptarsime.

Siuolaikiniame Zmogiskyjy istekliy valdymo procese biitina atsizvelgti j darbuotojy asmeninius
poreikius ir motyvus dirbti. Pasak V. Grazulio (2012, p. 121), ,,ignoruojant tai, vadovams sunkiai
seksis didinti pavaldiniy darbo efektyvumq ir kokybe bei siekti organizacijos tiksly. Taigi kokios yra
varomosios jégos, vidiniai varikliai, kuriy déka Zmonés stengiasi atlikti vienokius ar kitokius darbus?
Iki Siol pasaulyje sukurtos ir toliau kuriamos jvairios darbo (veiklos) motyvavimo teorijos. Visos
esamos ir kuriamas teorijos daZniausiai ir remiasi individo, grupés ar organizacijos poreikiy tenkinimo
veiksniais. Zinomiausia motyvacijos aiSkinimo teorija sukdré Abraham H. Maslow (1943),
suklasifikaves Zmogaus poreikius ir suformulaves poreikiy hierarchiniy lygiy piramide (2 pav.).
Poreikis yra motyvavimo Saltinis iki tada, kol jis nepatenkinamas; kai patenkinamas, motyvacijos
Saltiniu tampa aukStesnis poreikis. Pirmieji trys piramidés lygiai yra vadinami pirminiais poreikiais,
likusieji — aukStesnio lygio poreikiais:

* fiziologiniai — poreikiai, kurie reikalingi norint i§gyventi (tai vandens, maisto, miego ir kt.
reikalingumas);
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* saugumo poreikiai — tai sveikatos, darbingumo uZsitikrinimas, ateities saugumas ir kt.,

* socialiniai poreikiai — noras bendrauti, priklausyti kolektyvui, palaikyti draugiSkus santykius

su kitais ir kt.;
* pagarbos poreikiai — tai noras biiti kity teigiamai vertinamam, pripaZintam ir kt.;

* saviraiSkos — poreikiai jgyvendinti savo potencialias galimybes ir tobuléti kaip asmenybei.

Savirai$kos

Pagarbos

Socialiniai poreikiai

/ " Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

2 pav. Maslow poreikiy hierarchijos modelis

Saltinis: S. P. Robbins, 2003, p. 67

Anot V.Grazulio (2012, p. 165), poreikiai, tenkinami ne darbo aplinkoje (maistas, gyvenimo
salygos, noras uzsiimti visuomenine veikla), netiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija. Vadovams,
norintiems motyvuoti darbuotojus, vertéty didZiausig démesj skirti veiksniams, lemiantiems pagarbos
ir saviraiSkos poreikiy uZtikrinimg. Pagarbos poreikis, kaip jau min¢jome, rodo individo norg biiti
pripazintam, biiti atsakingam, vadovauti tam tikram veiklos barui ir pan. Nepatenkintas pagarbos
poreikis daugeliui Zmoniy kelia bejégiskumo ir silpanavaliSkumo pojttj. Asmens saviraiska pasireiskia
noru nuolat tobuléti, eiti aukStas pareigas, atskleisti savo kiirybiSkumg. GrjZtamasis rySys darbuotojy
vertinimo procese suteikia proga vadovui, atsizvelgiant j vertinime sukauptg informacja, iSreiksti
pasitikejimg darbuotoju, paaukstinti (arba paZeminti) pareigose, suteikti jam tam tikrus jgaliojimus.
Tinkamai parinkus vertinimo metodus vertinimo proceso metu auksciausi saviraiSkos poreikiai gali
biti s¢kmingai atskleidZiami.

Maslow teorija toliau vysté Frederick Herzberg, kuris tyré pasitenkinimg ir nepasitenkinimag
i$Saukiancius veiksnius. Savo atliktame tyrime vienos dazy kompanijos darbuotojy jis paprasé atsakyti
1 du klausimus: kada jie darbe jauciasi itin gerai ir kada itin blogai. Kiekvieng atsakyma priskyré¢ vienai

i§ 16 kategorijy. Tyrimo rezultatai atskleide, kad egzistuoja grupé veiksniy, motyvuojanciy dirbti
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geriau. Tokie veiksniai buvo pavadinti motyvatoriais arba motyvaciniais veiksniais. Pasitenkinimo
Saltiniais, skatinanciais dirbti geriau, buvo jvardinti jdomus darbas, naujoviski uZdaviniai, savirai§kos
galimybe¢, jvertinimas, pripaZinimas, atsakomybés augimas, galimybé kelti kvalifikacija, darbo
prestizas. Kita grupé veiksniy (darbo salygos, atlyginimas, santykiai su kolegomis, vadovais,
pavaldiniais) pavadinti higieniniais. Jy jtaka darbuotojy motyvacijai menka: jeigu jie yra nepalankds,
atsiranda nepasitenkinimas, tac¢iau uZtikrinus higieninius veiksnius, pasitenkinimas darbu neatsiranda,
manant, jog taip ir turéty biti. Tokiems veiksniams priskiriamas darbo uzmokestis, darbo salygos,
santykiai su darbo kolektyvu ir pan. Anot V. Grazulio (2005, p. 43), ,,vadovai, siekdami motyvuoti
savo darbuotojus, privalo uZtikrinti ir higieniniy, ir motyvaciniy veiksniy panaudojimg*. V. Grazulis
(2005), analizuodamas F. Hezberg 2 veiksniy teorijos perspektyvas Siandienos organizacijose, i$skiria

SeSias salygas, kurios garantuoja darbuotojy siekiy uZtikrinima:
e deleguota teis¢ patiems organizuoti savo darbg;
e sudarytos psichologinio komforto salygos;
e sudarytos galimybés laisvai ir betarpiskai bendrauti su vadovais;
e nuolat supazindinama su teigiamais ir neigiamais darbo rezultatais;
e atsiskaitoma uz pavestg darbg;
e leidziama buti materialiai atsakingam uZ savo darbo rezultatus.

Kaip matome, iSvardintose salygose trecia — penkta sglygos biitent atspindi personalo vertinimo

griZztamojo rysio procesa.

Aptartos dviejy autoriy sukurtos teorijos priskiriamos turinio motyvacijos teorijy grupei. Pasak
V. Grazulio (2005, p. 14), ,,turinio teorijose aptariama, kas gali biti laikoma 7mogaus tam tikro
elgesio prieZastimi.* Kita grupé teorijy priskiriama proceso motyvacijy teorijoms. Pagal 1. Bucitinien¢
(1996), A. Sakalg (2003), turinio teorijose démesys sutelkiamas j vidiniy individo poreikiy prigimt;j ir
struktlira, t. y. motyvacijos turinj; procesy teorijos neneigia poreikiy, taCiau tvirtina, jog Zmogaus
elgsenai jtakos turi ne tik jie. Asmens elgesys yra jo suvokimo ir likesCiy, susijusiy su tam tikra

situacija ir galimomis jo elgesio pasekmémis, funkcija.

Motyvacijos procesy teorijos pavyzdys — tiksly teorija. Sia teorijg pasiiilé E. A. Locke. Tiksly
teorijos pagrindiné mintis yra ta, kad darbuotojus motyvuoja jy paiy samoningai nusistatyti tikslai.
Tod¢l vadovams deréty darbuotojui padeéti apsibrézti tokius motyvuojancius tikslus, kurie sutapty su
organizacijos tikslais. Pasak S. P. Robbins (2003, p. 72), ,.ketinimai, isreiskiami kaip tikslai, gali biiti
vienu svarbiausiy motyvacijos Saltiniy“. E. E. Jancauskas (2011), remdamasis moksliniy tyrimy

iSvadomis, teigia, jog nustacius sudétingesnius tikslus galima tikétis geresnio darbo atlikimo.
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Konkretiis tikslai laiduoja geresnj darbo atlikimag nei bendri tikslai. Pagal D. Lapinskien¢ (2012, p. 93),
»hustacius aiskius tikslus, iSrySkinama, ko reikalaujama ir tikimasi i§ darbuotojo elgsenos (veiklos).
Tiksliai apibréZti ir sunkiai pasiekiami tikslai su grjZtamuoju rySiu leidZia uZ jy pasiekimg gauti
paprasCiausiai malonus jausmas, kad uzduociai jveikti jdétos pastangos nenu¢jo veltui ir sunkiai

pasiekiamas tikslas jveiktas sékmingai.*

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvacijai didZiausig jtaka daro jy aukStesniyjy
poreikiy tenkinimas: integracija j organizacijos reikalus, atsakomybés suteikimas, savikontrolg,
galimybé¢ kurti ir taikyti inovacijas, sglygos tobulinant profesing kvalifikacija, sprendimy priémimo
galimybe, tinkamos salygos planuoti karjerg. Darbuotojy sékmé turi biiti pripaZinta ir jvertinta.
Darbuotojui vadovas turi pagelbéti uZsibrézti motyvuojancius tikslus, sutampancius su organizacijos
tikslais. Atsizvelgdami j darbuotojy poreikius, remdamiesi personalo vertinimo rezultatais, vadovai
gali numatyti tinkamiausias motyvavimo priemones ir priimti tinkamus sprendimus dél darbuotojy

parinkimo.

1.3. Lietuvos pedagogu veiklos vertinimo perspektyvos

Organizacijose, institucijose, jstaigose ir jmonése, kur darbuotojy darbo rezultatai ap¢iuopiami,
suskaic¢iuojami, atliktg darbg jvertinti nesudétinga: jmanoma tai apskaiciuoti (kiek konkreciy produkty
pagamino ar kiek paslaugy suteiké per tam tikrg laikg), patikrinti produkty kokybe ir bus gautas
rezultatas, leidZiantis daugiau ar maziau objektyviai jvertinti darbg. Toks jvertinimas sudaro galimybe
palyginti ir nustatyti, kurie i§ darbuotojy dirba geriau, o kuriy darbas néra toks efektyvus, kaip to
reikalaujama i§ jmonés darbuotojy. Bet ir minétais atvejais biity sunku nustatyti, kg darbuotojai daro
blogai, kg turéty keisti ar tobulinti savo veikloje. Vien skai€iai ar apCiuopiami rezultatai neleidZia
pastebéti ir jvertinti darbuotojo iniciatyvos tobulinant savo veikla, jo pagalbos kolegoms — Sie dalykai
profesinéje veikloje itin svarbiis. Zymiai sudétingiau jvertinti atlikta darbg ty profesijy darbuotojy,
kuriy tiesioginiai darbo rezultatai néra realiai pamatuojami bei suskaiiuojami. Viena i§ tokiy profesijy
— pedagogai. Mokykla, pasak V. Targamadzes (1996, p. 54), — ,,savita pelno nesiekianti organizacija.
Joje veikia Zmonés ir veiklos rezultatas — Zmogus. Tad reikalinga savita jos veiklos efektyvinimo
galimybiy paieska“. Svietimq reglamentuojanciuose dokumentuose pedagogy veiklos jvertinimas
apibréZiamas tik ,,Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (iSskyrus psichologus) atestacijos
nuostatuose” (Svietimo ir mokslo ministerija (SMM), 2008). Dokumentas nusako besiatestuojancio
(siekiancio jgyti ar iSlaikyti turimg kvalifikacine kategorijg) mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto
veiklos vertinimo sritis, kriterijus bei poZymius, nurodo vertinimo Saltinius, metodus ir procediras.

Vertintojy skaiCius, kompetencijos ir uzimamos pareigos priklauso nuo planuojamos jgyti
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kvalifikacinés kategorijos. Visais atvejais pedagogg vertina kuruojantis vadovas. AukStesnés
kategorijos siekiancius pedagogus vertina vertintojy grupé. Vertinimui naudojami kokybiniai kriterijai
stebint ugdomaja veikla, analizuojant ugdomosios ir metodinés veiklos pasiekimus patvirtinancius
dokumentus bei pedagogo saves vertinimo anketg (pastaroji yra neprivaloma). Baigiamajame
pokalbyje (interviu) yra aptariama mokytojo ar pagalbos mokiniui specialisto veikla, teikiamos
rekomendacijos ir planuojamos priemonés veiklai gerinti.

PanaSi tvarka galioja ir vertinant mokyklos vadovy kvalifikacija. Pagal galiojancius
»Valstybiniy (iSskyrus aukstasias mokyklas) ir savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy
ugdymui, ugdymga organizuojanéiy skyriy vedéjy atestacijos nuostatus“ (SMM, 2014), vadovy
atestacija organizuojama ,,siekiant jsivertinti ir jvertinti vadybing kompetencijg, veiklos rezultatus,
suteikti tinkamgq kvalifikacineg kategorijq ir numatyti vadybinés veiklos tobulinimo kryptis“. Vadovy
vadybiné veikla ir turimos kompetencijos jvertinamos pagal tris veiklos sritis, naudojant dvylika
kokybiniy kriterijy. Vertintojai — Svietimo konsultanty rengimo kursus baige Svietimo vadybos
ekspertai. Vertinama analizuojant veiklg pagrindZiancius dokumentus bei taikant interviu metoda.

Pageidaujantys tapti Svietimo jstaigy (iSskyrus aukStasias mokyklas) vadovais privalo turéti
vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijy. Jas pagal ,Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy Svietimo jstaigy (i§skyrus aukstasias mokyklas) vadovams aprasa“ (SMM, 2011) vertina
Nacionaliné mokykly vertinimo agentiira (toliau NMVA). Siuo metu §i agentira samdo verslo
konsultacijy bendrove ,Primumesse®, jgyvendinancig darbuotojy vertinimo projektus, kuri
profesionaliai jvertina pretendenty kompetencijas. Konkreciam vertinimui sudaroma 3 - 6 vertintojy
grupe, kuri, vertindama pretendento kompetencijas, naudoja Siuos metodus: interviu (pretendento
kompetencijoms aptarti organizuojamas individualus pokalbis, jo metu remiamasi pretendento
patirtimi ir supratimu), asmeninés ir komandinés vadybos uZzduotys, vaidmeny ir kitokie pokalbiai,
testai. Pretendentui pateikiama kompetencijy vertinimo ataskaita, kurioje yra jvertinti kompetencijy lygiai,
ju vidurkiai, apibidinamos turimos kompetencijos, pateikiamos rekomendacijos joms tobulinti.

NMVA periodiskai atlieka mokykly iSorinj vertinimg. Jo metu stebima ir vertinama mokytojy
ir pagalbos mokiniui specialisty organizuojama ugdomoji veikla, iSsakomi stiprieji ir tobulintini
pedagogo veiklos aspektai. Taciau kaip yra vertinami pedagoginiai darbuotojai, nepareiske noro tapti
vadovais ar jgyti aukStesne kvalifikacine kategorija? Pagal minétus ,,Mokytojy ir pagalbos mokiniui
specialisty (i§skyrus psichologus) atestacijos nuostatus“ (SMM, 2008) mokytojo ar pagalbos mokiniui
specialisto jgyta kvalifikaciné kategorija galioja, kol kuruojantis vadovas neinicijuoja peratestavimo —
pakartotinés atestacijos, kad biity patvirtinta turima kvalifikaciné kategorija. O pedagoginéje praktikoje
tai pasitaiko labai retai. NMVA pagal ,,.Bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés iSorés vertinimo
tvarkos apra$a* (SMM, 2009) iSorés vertinimg mokyklose organizuoja ir vykdo ne daZniau kaip kas 7-

eri metai. Kadangi Lietuvoje néra vieningo sprendimo dél kasmetinio pedagogy darbo vertinimo, o
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mokytojy savianalizé (jsivertinimas) nuo 2009 m. tapo nebeprivaloma dél ,,popierizmo mazinimo*,
dalies Salies mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty darbas néra vertinamas (jsivertinamas) ir
aptariamas su vadovais. Vadovai daznai apsiriboja tik ugdomuoju inspektavimu (pamoky stebéjimu),
bet ir tai atlieka nesistemingai. Europos komisijos ,,Eurydice* ataskaitoje (2013) teigiama, kad jvairiai
reglamentuotas pedagogy vertinimas atliekamas daugelyje Europos Saliy, iSskyrus Italijg, Suomija,
Jungting Karalyste (Skotija) ir Norvegija. Daugelyje Saliy uz mokytojy vertinima yra atsakingi
mokykly vadovai, o daugiau negu puséje tirty Europos valstybiy (duomenys rinkti 32 valstybése)
pedagogai vertinami reguliariai. Nyderlanduose individualius darbuotojus vertina mokyklos valdyba.
Slovakijoje jgyvendinama pakopiné sistema: mokyklos vadovas vertina savo pavaduotoja, o §is savo
ruoZtu vertina mokytojus. Mokytojai mentoriai vertina pradedancius dirbti mokytojus. ISorinio
vertinimo sistema veikia septyniolikoje Saliy. Vienose i$ jy tai atliekama reguliariai, kitose tik tam
tikromis aplinkybémis, pavyzdziui, vertinant mokyklos vadovo darbg. Pedagogy jsivertinimas
Europoje néra populiarus vertinimo biaidas. Si procediira taikoma tik septyniose valstybése ir
dazniausiai tai yra viena i§ vertinimo sistemos daliy. Keliose Salyse mokytojy darbo vertinimas yra
sudétiné mokyklos jsivertinimo sistemos dalis, kuriai priklauso skirtingi veikéjai. Pavyzdziui, 2011 —
2012 m. Portugalijoje jsigaliojo nauja vertinimo sistema, turinti vidinj ir iSorinj aspektus. Mokyklos
pedagogy taryba yra atsakinga uz pirmajg dalj, apimancia visus mokytojus. Kai mokytojai siekia buti
jvertinti ,,puikiai®, atlickamas iSorinis vertinimas. Vertintojai stebi pamokas, tac¢iau mokytojai
vertinami konkreciais jy karjeros etapais. Mokytojai taip pat dalyvauja jy vertinimo procese — jie
rengia jsivertinimo ataskaitas. Kaip matome i§ 3 paveiksle pateiktos tyrimo ataskaitos diagramos,
Lietuvos pedagogy darbo vertinimo patirtis Europos mastu néra iSskirtiné. Kaip ir kitose Europos

Salyse, Lietuvoje mokytojus daZniausiai vertina mokyklos vadovai bei taikomas saves jsivertinimo

metodas.
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3 pav. Atsakingas mokytojy vertinima asmuo ar jstaiga, 2011 - 2012 m.

Saltinis: Europos komisijos ,,Eurydice* ataskaita (2013, p. 98)
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Kaip teigia S. Navickiené ir R. Pranskaitis (2007, p. 29) ,.svietimo / ugdymo institucijos vis
dazZniau traktuojamos kaip paslaugas teikiancios jstaigos, tad akivaizdu, jog kiekvienam pedagoginiam
darbuotojui objektyvus jo praktinés veiklos jvertinimas ir jsivertinimas tampa bitinybe. O pedagogy
atestacijos nuostatai — savotiskas Zemélapis, pagal kurj galima atlikti savo mokyklos ir konkretaus
pedagogo ugdomojo darbo auditg”. Vadinasi, mokykla turéty pati susikurti mokytojy ir pagalbg
teikianCiy specialisty vertinimo sistemg, kurioje sistemingai vertinamas pedagogy darbas padéty
uztikrinti Svietimo kokybe.

Lietuvoje mokytojy darbo vertinimas moksliniu pagrindu analizuotas mazai. Pasak Virginijos
Kaminskienés (2007), ,,mokytojy veikla turéty biiti vertinama ir analizuojama nuolat. Pedagogy
veiklos vertinime sunku pasiekti visiS$ka objektyvuma dél nepakankamos vertintojo kompetencijos, del
iSankstiniy subjektyviy nuostaty, dél neapgalvotai parinkty vertinimo kriterijy, dél nepakankamos

informacijos apie mokytojy ugdomaja ir metoding veikla.””

Nuo vertinimo sistemos objektyvumo
priklauso mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty motyvacija tobulinti savo veiklg ir kelti
kvalifikacijg. Tod¢l, darbo autorés nuomone, mokytojy darbo vertinimas turéty remtis 1.1. poskyryje
isdéstytomis objektyvaus darbo vertinimo prielaidomis. Sis procesas turi biti nuolatinis ir
nenutritkstamas, vertintojai geranoriski vertinamyjy atzvilgiu, mokytojas ir vertintojas turi i§ anksto
Zinoti vertinimo kriterijus. Taip pat turéty buti taikomi jvairlis vertinimo metodai, o gauti rezultatai
lyginami, analizuojami, darbuotojui suteikiamas griZtamasis rySys. V. Kaminskiené (2007) iSskiria
keleta labiausiai tinkan¢iy metody mokytojy darbui vertinti.

Stebéjimo klaséje metodas — vienas iS labiausiai paplitusiy mokytojy veiklos vertinimo
metody, taikomas jvairiais tikslais. Stebéti gali mokyklos vadovai, kolegos mokytojai, Svietimo
skyriaus specialistai, NMVA iSorés vertintojai ir kt. Stebint veiklas klas¢je pildoma atitinkama forma,
pateikiamos iSvados: vertinama tai, kas vyksta pamokoje. Po pamokos (daZniausiai taikant interviu
metodg) veikla yra aptariama, mokytojui i§sakomi pamokos stiprieji ir tobulintini veiklos aspektai,
rekomendacijos tobulinimui. Tiek mokytojas, tiek vertintojas turi tiksliai Zinoti konkrecius vertinimo
tikslus pagal pamokos vertinimo kriterijus, kurie turéty biti ne tik aptarti su mokytojais, bet ir
uzfiksuoti raStu. Pamokos steb¢jimo anketa daZniausiai yra sudaroma taip, kad biity galima taikyti
reitinginio vertinimo metoda, kur stebétojas tik turi paZyméti, kaip gerai ar kaip daZnai atliekamas
vienas ar kitas tipinis veiksmas. Taciau kartais stebint pamokas taikomi ir apraSomieji metodai. Saves
vertinimo metodas suteikia mokytojui galimybe stebéti ir nagrinéti savo veikla, jos pokycius, kaupti
apie save informacija, skatina tobul¢jimg. Naudojant §j metodg kartu su formaliojo vertinimo

metodais, skatinamas pasitikéjimas vertintoju, sudaromos prielaidos nuomoniy sugretinimui.

? Cit. pgl. M.Briedis et al, Metodinés rekomendacijos mokytojy veiklai vertinti. Vilnius, 2007, p. 10
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Mokytojas jsivertina savo veikla remdamasis tais paciais kriterijais, pagal kuriuos jis bus
vertinamas kity. PavyzdZiui, mokytojas gali jvertinti savo veiklos, mokiniy pazangos ir pasiekimy
pasikeitimus per apibréZtg laikotarpj — tai padéty sutelkti pedagogo démesj | esminius su vertintoju
aptarsiamus klausimus. Mokiniy pasiekimy vertinimo metodas yra labai svarbus mokytojo veiklos
vertinime. Vertintojai turi Zinoti, kad mokiniy pasiekimams taip pat turi jtakos jvairis kiti veiksniai
(pvz., papildomas mokymasis, naudojantis korepetitoriy paslaugomis). Kai mokytojo veikla vertinama
Siuo metodu, svarbu ne tik Zinoti, kokie yra mokiniy pasiekimai, bet ir kokia yra jy daromg paZzanga,
kuri ne visada sutampa su dienyne matomais jvertinimais.

Be jokios abejonés, mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty darbas galéty biiti vertinamas ir
kitais populiariais vertinimo metodais: 360 laipsniy griZtamuoju rySiu, kritiniy jvykiy metodu, porinio
palyginimo metodu.

Apibendrinant galima teigti, atestacijos (kvalifikaciniy kategorijy patvirtinimo proceso) ir
iSorés vertinimo nepakanka vertinant Lietuvos pedagogus. Nors personalo vertinimas Lietuvos
mokyklose néra privalomas, vertinimo (jsivertinimo) sistemos sukiirimas paciose mokyklose padéty
mokytojams ir pagalbos mokiniui specialistams tobulinti savo veikla, jsigilinti | organizacijos tikslus,
vadovams — nustatyti darbuotojo prioritetinius tobulinimosi poreikius, sritis, priemones, karjeros
perspektyvas, motyvacinius veiksnius, sukurti abipusj griZtamgjj ry$j ir uZtikrinti Svietimo kokybe.
Mokytojy darbo vertinimas turéty remtis obektyviais kriterijais, derinant steb¢jimo, veiklos aptarimo,

reitingavimo, saves jsivertinimo metodus.
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2. Xir Y MOKYKLU DARBUOTOJU VERTINIMO SISTEMU
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Xir Y mokykly pristatymas

Tyrimui pasirinktos dvi skirtingy tipy bendrojo lavinimo mokyklos skirtinguose Lietuvos
regionuose.

Mokykla X yra vieno i§ penkiy didZiausiy Lietuvos miesty progimnazijos tipo bendrojo
lavinimo mokykla. 2012 metais Nacionaliné mokykly vertinimo agentiira progimnazijos veiklos
kokybe jvertino kaip iSskirting Salyje. Istaigos direktorius mokykla pristato kaip Siuolaikiska, nuolat
tobul¢jancia, turinCig iSskirtinj identitetg ir savitus bendruomenés santykius stiprinancia organizacija.
Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty veiklos vertinimas- jsivertinimas yra viena i§ mokyklos
veiklos kokybés jsivertinimo sudedamyjy daliy. Vertinimo duomenys surenkami stebint pamokas,
atliekant tyrimus, analizuojant kiekvieno mokytojo ir pagalbos mokiniui specialisto veiklos
jsivertinimo informacijg ir t.t.

Progimnazijoje organizuojamas formalizuotas pedagogy vertinimas, kurj reglamentuoja
direktoriaus jsakymu patvirtinta ,,Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty darbo jsivertinimo —
jvertinimo tvarka®. Tvarkoje apibréZti proceso tikslai bei uzdaviniai.

Tikslai:

1. gerinti ugdymo kokybe;

2. Kkaupti ir skleisti geraja darbo patirtj;

3. skatinti mokytojy tobulinimgsi;

4. objektyviai vertinti mokytojy darba.

UZdaviniai:

1. vadovaujantis mokyklos tobulinimg jtakojanciais kriterijais, jsivertinti — jvertinti, kaip
kiekvienas mokytojas atlieka savo darbg prisidédamas prie mokyklos tobulinimo;

2. suteikti mokytojams atgalinj rysj apie jy darbg, nurodant, kg konkreciai turéty tobulinti savo
darbe, isreiskiant pripaZinima uz konkreciai jvardinamus gerai atliekamo darbo aspektus.

3. suteikti pagrindg atestacijai.

Tvarkoje numatas formalaus vertinimo periodiSkumas (atliekama 1 kartg per metus) ir terminai,
aptariami vertintojai (metodinés grupés vadovas, kuruojantis mokyklos vadovas, mokyklos
direktorius), vertinimo eiga, grjZtamojo rysio suteikimas.

Neformalus vertinimas vyksta nuolat. Progimnazijos vadovai, metodiniy grupiy pirmininkai,

kolegos stebi pedagogy pamokas, jas aptaria. Visos ugdymo procese organizuotinos veiklos (renginiai,
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posédziai, projektai ir pan.) yra vertinamos, organizuojamos refleksijy grupés. GrijZtamasis rySys
darbuotojams suteikiamas nuolat.

Mokykla Y yra vieno i§ Lietuvos didmiesc¢iy priemies¢io gimnazijos tipo bendrojo lavinimo
mokykla. 2012 metais gimnazijoje Nacionalinés mokykly vertinimo agentiiros atliktas veiklos kokybés
vertinimas ir nustatyta, kad veiklos kokybé vidutiniska, jg verta tobulinti ir iSplétoti, taciau lyderystei
palankus vadovavimo stilius bei geras personalo valdymas jvardinti kaip vieni i§ stipriyjy gimnazijos
veiklos aspekty. Pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimas nepakankamai formalizuotas. Gimnazijos
Mokytojy tarybos nutarimu vieng kartg per mokslo metus mokytojai ir pagalbos mokiniui specialistai
isivertina savo veikla raStu pagal numatytus kriterijus ir dalyvauja griZtamojo rysSio pokalbyje su
gimnazijos vadovais, taciau jsivertinimo bei vertinimo tikslai ir uZdaviniai, metodai néra uzfiksuoti

dokumentuose. Neformalus darbuotojy veiklos vertinimas vyksta nesistemingai.

2.2. Tyrimo metodika ir organizavimas

Empirinio tyrimo tikslas — iStirti kokig svarbg X ir Y mokykly pedagogy motyvacijai turi
tiriamose mokyklose veikianti darbuotojy vertinimo sistema ir $iuvo pagrindu parengti pasitilymus bei
rekomendacijas mokykly vadovams dél mokytojy veiklos vertinimo proceso tobulinimo.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti X ir Y mokykly darbuotojy vertinimo sistemas.

2. Istirti vertinimo sistemos svarbg darbuotojy motyvacijai, identifikuojant svarbiausias
darbuotojams motyvavimo priemones.

3. Palyginti mokyklose X ir Y gautus rezultatus.

Kadangi darbo vertinimas yra jautri tema dabuotojams, tiriamose organizacijose pastebétas
darbuotojy nenoras kalbéti apie egzistuojancias organizuojamo darbuotojy vertinimo proceso
problemas. Todél tyrimo tikslui ir uZdaviniams jgyvendinti buvo pasirinkta anketiné apklausa. Sis
apklausos budas leidZia uztikrinti konfidencialuma respondentams ir duomeny patikimuma tyréjams,
be to — nereikalauja daug laiko ir finansiniy iStekliy. Apklausa atlikta 2015 m. vasario mén.
naudojantis internetiniu apklausy portalu ,,Manoapklausa.lt®.

Tyrimo anketg (1 priedas) sudaro 20 klausimy (Zr. 4 pav.).

KLAUSIMYNAS
|
v v v v

Bendras poZziiiris | Vertinimo proceso Motyvacija. Kiek Apie respondentg

darbuotojy veiklos organizavimas organizacijoje motyvuojanti vertinimo

. : ST 15kl.,16 k1., 17 k1., 18

vertinima sistema organizacijoje.

2kl,3kl.,4kl,5kl,6kl., 7 kl., 19 kl., 20 kl.
1 kl. kl.. 8 kI.. 9 kl.. 10 KkI.. 14 kI. 11 k.. 12 k1., 13 kI.

4 pav. Anketos struktiira
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Bendras poZiiris j darbuotojy veiklos vertinimg. Siuo klausimu siekiama i$siaiSkinti kaip
tiriamy organizacijy darbuotojai supranta, kas yra darbuotojy vertinimas ir kod¢l jis organizuojamas.

Vertinimo proceso organizavimas organizacijoje. Siekiama iSsiaiSkinti, kaip daznai pedagogy
veikla yra vertinama formaliai ir neformaliai, kokie yra vertinimo tikslai, kokie vertintojai ir kaip
daznai, pagal kokius kriterijus ir kokiais metodais vertina, nustatyti grjZtamojo rySio teikiama
informacija, darancig jtaka darbuotojy motyvacijai. Taip pat siekiama iSsiaiSkinti mokykloje
organizuojamo darbuotojy vertinimo privalumus ir trikumus.

Motyvacija. Kiek motyvuojanti vertinimo sistema organizacijoje. Siais klausimais siekiama
iStirti, kokios motyvavimo priemonés yra svarbios darbuotojams bei kiek organizacijoje
organizuojamas vertinimo procesas prisideda prie jy motyvacijos skatinimo.

Apie respondentg. Sie klausimai padés i3siaiskinti respondenty demografinius duomenis.

Anketiniams duomenims apdoroti ir analizuoti naudojama statistiniy duomeny analizés
programa SPSS 17.0. Sio programinio paketo pagalba tiksliais statistiniais metodais gauti reik§mingi
rezultatai ir statistiniai kriterijai. Tyrimo duomenys jvertinti procentine iSraiSka, o gauti rezultatai
pateikiami grafikais, analitinémis lentelémis. Atliekant statisting duomeny analiz¢ apskaiciuoti
vidurkiai, koreliacija, priklausomumo lygmuo (p). Rodikliai laikomi statistiSkai reikSmingais, kai p <
0,05.

Tyrimo imtis. Organizacijoje X pirmaeilése pareigose dirba 43 pedagoginiai darbuotojai. 4 i$
ju yra vaiko auginimo atostogose, tad tyrime dalyvauti negal¢jo. Organizacijoje Y — 51. IS jy 2- vaiko
auginimo atostogose. Tyrime dalyvavo 36 X organizacijos ir 44 Y orgnizacijos darbuotojy.
Naudojantis Paniotto formule (Kardelis, 2005), tokia imtis yra pakankama siekiant 95 proc. duomeny

tikslumo.
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3. X ir Y MOKYKLU PEDAGOGINIU DARBUOTOJU VERTINIMO
SISTEMU TYRIMO DUOMENU ANALIZE

Tyrimo apklausoje i viso dalyvavo 80 pedagoginiy darbuotojy (8 vyrai ir 72 moterys), i$ ju 7

vadovai (5 pav.).

45

an

35
30 4

25

20
15 -

10 4

w
|

Mokykla X Mokykla 'y

W Mokytojai/speciclistai  mVeadovai

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzZimamas pareigas

Respondenty pasiskirstymas pagal numatytas charakteristikas skirtingose mokyklose yra labai
panasiis (Zr. 2 prieda). Vidutinis respondenty amzius yra 47,8 mety (organizacijose X ir Y amZiaus
skirtumas statistiSkai nereikSmingas). Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg pateikiamas 6

paveiksle.
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pedagoginj darbo staza
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Suskirs¢ius respondentus pagal turimg pedagogini darbo staZg pastebéta, kad abejose
organizacijose didZiausig dalj sudaro pedagogai, turintys didesnj nei 15 mety darbo staza. Skirstant
pagal turimg kvalifikacing kategorija, 87,5 proc. respondenty turi vyresniojo mokytojo arba mokytojo
metodininko kvalifikacine kategorijg (pasiskirstymas mokyklose X ir Y yra labai panasis).

Darbuotojy veiklos vertinimg dauguma pedagogy X ir Y mokyklose suvokia kaip (5 lentelé)
darbuotojo stipriyjy ir tobulintiny veiklos sri¢iy i$skyrima, Zingsniy tobulinimuisi numatyma, kaip
turimy kompetencijy, kvalifikacijos ir atliekamos veiklos lygio pamatavima ir kaip dabartinés ir

ankstesnés veiklos lygio vertinimg pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.

5 lentelé. Bendras poziiiris ] darbuotojy veiklos vertinimg

Darbo vertinimo apibiidinimas Mokykla X | Mokykla Y Bendas
rezultatas
Dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas 10 11 21

pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.

Turimy kompetencijy, kvalifikacijos ir atlickamos 16 20 36

veiklos lygio pamatavimas.

Darbuotojo noro atlikti savo darba, jo pozitirio | 4 9 13
darbo grupe¢ ar komandg bei darbuotojo potencialiy

galimybiy atlikti darbg efektyviau iSsiaiSkinimas.

Tai darbuotojy veiklos kokybés kontrolé, siekiant 1 1 2

nubausti prasCiausiai dirbancius darbuotojus.

Darbuotojo stipriyjy ir tobulintiny veiklos sriciy 29 29 58

iSskyrimas, Zingsniy tobulinimuisi numatymas.

Darbuotojo  steb&jimo, jvertinimo duomeny 6 11 17
dokumentavimo ir grjZtamojo rySio suteikimo

darbuotojui procesas.

Procesas, kurio metu i$ turimy pretendenty j tam 1 1 2
tikra darbo vieta atrenkamas ir pasamdomas

tinkamiausias.

Saltinis sudarytas darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiek mokyklos X, tiek mokyklos Y pedagogai atsako, kad jstaigose organizuojamas formalus

(fiksuojamas dokumentuose, atliekamas pagal bendrus kriterijus) vertinimas (7 pav.). Nebuvo gauta
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atsakymy, jog toks vertinimas jstaigose neorganizuojamas. Skirtumai tarp skirtingy mokykly atsakymy

statistiSkai nereikSmingi (Pirsono ) kriterijaus p > 0,05, t.y. p = 0,726).

60

50

40

30

20

10

Kartg per kelis Kartg metuose 2-3kartus per  Vertinama nuolat
metus metus

m MokyklaX mMokyklaY  mBendrirezultatai

7 pav. Formalaus vertinimo X ir Y mokyklose organizavimo daZnumas

Panasiis duomenys gauti ir apie mokyklose organizuojama neformaly vertinimg (nuolatinio
griZtamojo rySio suteikima, grindZiamg kasdienés veiklos rezultatais). Kaip matome 8 paveiksle
pateiktoje diagramoje, pedagogai nurodo, jog X ir Y mokyklose neformalus vertinimas vykdomas

nuolat arba 2-3 kartus per metus. Skirtumai tarp skirtingy mokykly atsakymy statistiSkai nereikSmingi

(Pirsono 2 kriterijaus p > 0,05, t.y. p = 0,632).
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Kartg per kelis Kartg metuose 2-3 kartus per  Vertinamanuolat  Nevertinama Nezinau
metus metus

W ViokyklaX M IMokyklaY B Bendrirezultata

8 pav. Neformalaus vertinimo X ir Y mokyklose organizavimo daznumas
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Klausimas ,,kaip daZnai derinamas formalus ir neformalus vertinimas X ir Y mokyklose* toliau
nagrinéjamas nebus, nes atsakymy tendencijos yra aiskios i§ atsakymy apie formaliojo ir neformaliojo

vertinimo daznuma.

StatistiSkai patikimai (p=0,001) didesn¢ X mokyklos pedagogy dalis atsako, jog darbuotojy
vertinimo kriterijjai jy organizacijoje yra uZfiksuoti dokumentuose, vieSi ir Zinomi visiems
darbuotojams. Tuo tarpu Y mokyklos pedagogy nuomoné issiskyré. Daugiau negu pusé jy pritaria
pastarajam teiginiui, tac¢iau beveik trecdalis tvirtina, jog kriterijai néra uZfiksuoti, bet zinomi
darbuotojams, o 7 proc. respondenty teigia, jog visai néra Zinomi. X ir Y mokykly pedagogy atsakymai

i §j klausimg pateikiami 9 paveiksle.

100%
50%
B0%
70%
60%
50% -
0, -
40% 30%
30% -+
20% -+
Lo , 8% 0% 7%
v 0% - 0%
0% - . , _mmln
Uizfiksuot, viesi, Meuzfiksuoti, Daznaikeiciami, Nezinomi
Zinomi Zinomi neaigkis
B MokyklaX mMokyklay

9 pav. Vertinimo kriterijy vieSumas X ir Y mokyklose

X ir Y mokyklose pedagogy darba daZniausiai verting vadovai, t.y. mokyklos direktorius,
kuruojantis direktoriaus pavaduotojas ar skyriaus vedg¢jas. Isivertinimo procesas abiejose tiriamose
mokyklose organizuojamas bent karta per metus. 47 proc. mokyklos X ir 66 proc. mokyklos Y
pedagogy teigia, jog savo darbg jsivertina nuolat. NMVA iSorés vertintojai ar Svietimo skyriaus
specialistai pedagogy darbg vertina karta per kelis metus arba i§ viso nevertina. Tac¢iau X mokykloje j
darbo vertinimo procesg yra jtraukiama daugiau asmeny: 80 proc. respondenty atsake, kad 1 — 3 kartus
per metus jy darbg vertina metodinés grupés vadovas, o 61 proc. — jog vertina ir kolegos. Y mokykloje
tokiy atsakymy uZfiksuota apie 20 proc. (p= 0,001). Pilna X ir Y mokykly pedagogus vertinanciy

asmeny daZnumo suvestiné pateikta 3 priede.

Nors X mokykloje pedagogy darbo vertinimo tikslai ir uZdaviniai yra apibréZti dokumentu, o Y

mokykla oficialiai vertinimo tiksly néra apsibréZusi, tose mokyklose dirbantys pedagogai veiklos
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vertinimo tikslus suvokia labai panaSiai. Dauguma pedagogy abejose mokyklose nurod¢, kad darbo
vertinimas jy mokyklose organizuojamas darbuotojo stipriyjy ir tobulintiny veiklos sri¢iy nustatymui
bei priemoniy numatymui trikumams S$alinti, taip pat vertinant darbg stengiamasi susieti darbuotojo
bei organizacijos tikslus. Maziausiai darbuotojai pritaria, kad darbo vertinimas skirtas jy motyvacijos
skatinimui bei darbuotojo pozitirio j jam priskiras veiklas, biisimag karjera, taip pat j grupe ar komanda,
kurioje dirba, iSsiaiSkinimui. Respondenty X ir Y mokyklose, pilnai arba i§ dalies pritarianciy
teiginiams, kad darbo vertinimas jy mokyklose organizuojamas 6 lenteléje iSvardintais tikslais, dalis
skiriasi statistiSkai nereikSmingai. Taciau skiriasi X ir Y mokykly vadovy ir mokytojy bei pagalbos

mokiniui specialisty poZitiris | vertinimo proceso organizavimo tikslus (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Mokykly X ir Y vadovy ir mokytojy/ specialisty poZiiiris j darbo vertinimo tikslus

Darbuotoju vertinimo tikslas Mokykly X ir Y | Mokyklu X ir Y
vadovai mokytojai/ specialistai
Sutinku IS  dalies | Sutinku IS dalies

sutinku sutinku

Stipriyjy ir tobulintiny darbuotojo veiklos | 100 % 0 % 64,4 % 34,4 %

sriciy nustatymas bei priemoniy

numatymas trikumams Salinti.

Darbuotojy atitikimo einamoms pareigoms | 28,6 % 42.9 % 35,6 % 47.9 %

patikrinimas, jo karjeros planavimas

Grjztamojo rySio tarp darbuotojo ir jo | 71,4 % 28,6 % 38,4 % 41,1 %

tiesioginio vadovo sukiirimas.

Darbuotojo ir organizacijos tiksly susiejimas. 57,1 % 42,9 % 43,8 % 45,2 %

Personalo ugdymo (mokymo ir | 85,7 % 0 % 37 % 46,6 %

kvalifikacijos kélimo) sistemos

tobulinimas.

Darbuotojy motyvacijos skatinimas. 57,1 % 28,6 % 31,5 % 35,6 %

Darbuotojo pozitirio j jam priskiras veiklas, | 42,9 % 42,9 % 32,9 % 41,1 %

blisimg karjera, o taip pat | grupe ar

komandg kurioje dirba iSsiaiSkinimas.

Duomeny kvalifikacinei kategorijai 42,9 % 42,9 % 42,5 % 42,5 %

patvirtinti surinkimas.

Saltinis sudarytas darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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Kaip matyti i$ 6 lentel¢je pateikty duomeny, statistiSkai reikSmingai skiriasi X ir Y mokykly
vadovy ir mokytojy bei pagalbos mokiniui specialisty poZiiiris j vertinimo tiksly ,,griZtamojo rysio tarp
darbuotojo ir tiesioginio vadovo sukiirimas‘ bei ,,personalo ugdymo sistemos tobulinimas* (p= 0,038)

reik§minguma. Mokykly vadovai didesne reikSme suteikia ir motyvacijos skatinimo tikslui.

Darbo vertinimo metu mokyklose X ir Y daZniausiai vertinami kriterijai pavaizduoti

diagramoje 10 paveiksle.

Gebéjimas dirbti kemandoje —
Gebéjimas vadoveautigrupe ar komandai —
Pokyciy inicijavimas —
Orgenizaciniai gebéj mei
Bendravimas su mokiniais —
Bendravimas ir bendradarbiavimas su mokiniy tévais i —

Bendravimas ir bendradarbiavimas su vadovais
Bendravimasir bendradarbiavimas su kolegomis
Vadovavimo klasei meistriskumas

Klasés valdymas -
Dalyko Zinios ir profesinis tobuléjimas
Mokiriy mokymosi rezultatei —

Mokymosi aplinkossuktirimas
Mokiniy vertinimas —

Pagalbos mokantis organizavimas —
Mokymosi aktyvumo skatinimas
Ugdymo planevimasir organizavimas

0,0%  20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% 120,0%

W Mokyklay mMokyklaX

10 pav. X ir Y mokyklose vertinami kriterijai

Kaip matyti i§ 10 paveiksle pateiktos diagramos, X mokykloje pedagogy darbas vertinamas
naudojant daugiau kriterijy. TaCiu dazniausiai abejose mokyklose vertinamas ugdymo planavimas ir
organizavimas, pagalbos mokantis organizavimas, mokiniy vertinimas, mokiniy mokymosi rezultatai
bei klasés valdymas. StatistiSkai reikSmingi skirtumai tarp respondenty pasirinkimy X ir Y mokyklose
uzfiksuoti nurodant Siuos kriterijus: mokymosi aplinkos sukiirimas (p=0,006), dalyko Zinios ir
profesinis tobul¢jimas (p=0,041), pokycCiy iniciavimas (p=0,01), geb¢jimas vadovauti grupei ar

komandai (p=0,005).

DaZniausiai X ir Y mokyklose darbuotojy vertinimui naudojami stebéjimo klaséje, mokiniy
pasiekimy vertinimo bei saves vertinimo metodai. Maziausiai abejy organizacijy darbuotojams
Zinomas eseistiniy raporty (rasiniy) metodas. Statistiskai reikSmingy skirtumy tiriamose organizacijose
nepastebéta. Vertinimo metody pasiskirstymo diagramos X ir Y mokyklose pavaizduotos 11 ir 12

paveiksluose.
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mStebejimas klzséje m Maokiniy pasiekimy vertinimas

mReitingavimeas W Scves vertinimas

W Kritiniai jvykiai M Palyginimas poromis

11 pav. X mokykloje dazniausiai naudojami darbuotojy vertinimo metodai

M Stebéjimas klaséje B Mokiniy pasiekimy vertinimas
m Reitingavimas mSavesvertinimas
W 360 laipsniu griztamasis rySys M Eseistiniai raportai

m Kritiniai jvykiai m Palyginimas poromis

12 pav. Y mokykloje dazniausiai naudojami darbuotojy vertinimo metodai
Formalus grjztamasis rySys (jforminamas rastu, organizuojamas interviu, numatomas ateities

darby, veikly ir Zingsniy planas) X ir Y mokyklose organizuojamas dazniausiai karta metuose (13

pav.). Nebuvo gauta atsakymy, kad formaliai Sis procesas i$ viso neorganizuojamas.
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metus metus

m MokyklaX mMokyklaY mBendrirezultatai

13 pav. Formalaus griZtamojo rySio X ir Y mokyklose organizavimo daznumas

Neformalus grjZztamasis rySys (betarpiskas vadovo - darbuotojo santykis, paprastai
suteikiamas, kai darbuotojui iSkyla tam tikry sunkumy arba matomas akivaizdus progresas) taip pat
organizuojamas abejose mokyklose. Daugiausiai X ir Y mokykly pedagogy nurodé, jog toks rysys

teikiamas nuolatos (14 pav.).

‘INLHI-IHI-HIIII

Karta ner kelis Karta met
Kartg per kelis Kartg met

t
metus met

W MokyklaX mMokyklaY mBendrirezultatai

14 pav. Neformalaus grjztamojo rySio X ir Y mokyklose organizavimo daznumas

GrjZtamojo rySio metu X ir Y mokykly pedagogai daZniausiai gauna naudingos informacijos
apie juy atliekamo darbo kokybe, patarimy kaip pagerinti darbo rezultatus, numato kvalifikacijos
tobulinimosi poreikj bei iSsikelia asmeninius tobulinimosi uZdavinius ir numato Zingsnius, kaip juos
pasieks (14 pav.). Abejy mokykly mokytojai ir pagalbos mokiniui specialistai nurodo, kad tartis dél
atlyginimo koregavimo grjZztamojo rySio pokalbio metu jy galimybés yra ribotos. Nors atsakymy

skirtumai tarp mokykly pedagogy néra statistiSkai reikSmingi (p>0,05), taciau verta paminéti, jog X

39



mokyklos pedagogai dazniau nurodo, jog jie grjZtamojo rySio pokalbio metu turi galimybe biti
paskatinti materialinémis ir nematerialinémis dovanomis bei jiems dazniau sudaromos sglygos biiti
paaukstintiems ar pazemintiems pareigose. 15 paveiksle vaizduojama diagrama taip pat parodo, jog X
ir Y mokyklose grjZztamojo rySio metu labiausiai yra kreipiamas démesys j darbuotojy aukstesniyjy
poreikiy tenkinimg: pokalbio metu aptariama ir jvertinama jy profesiné kvalifikacija bei planuojama

karjera, atskleidziamos ateities perspektyvos, iniciatyvos, akcentuojama sékmé.

AskleidZiate savo ateities planus, iniciatyvas _

Esate skatinamas nematerialiniais apdovanajimais
Esate skatinamas materialiniais apdovanojimais

Tariatés dél atlyginimo koregavimo

darbo kokybe

15 pav. X ir Y mokyklose griZtamojo rySio metu taikomos motyvavimo priemonés

Labiausiai motyvuojanciu dirbti veiksniu X ir Y mokykly pedagogai pripazino vadovy
pasitikéjima ir atsakomybés delegavima. Siam veiksniui aukstesnj reitinga buvo linke suteikti maZesnj
darbo staza ir Zemesne kvalifikacing kategorijg turintys darbuotojai. Darbo jvertinimas pripaZintas
antruoju pagal svarba motyvuojanéiu veiksniu. Siam aspektui daugiau pirmumo balsy atidavé Y
mokyklos pedagogai (jie pripazino §j aspekta labiausiai motyvuojanciu). Be to, pastebéta, kad darbo
aptartose motyvacijos teorijose jvardinti kaip maZesn¢ jtakg darbo motyvacijai suteikiantys veiksniai,
X ir Y mokykly mokytojams ir pagalbos mokiniui specialistams Sis aspektas pakankamai svarbus.
aukstesne reitingo vieta suteike ir aukStesne kvalifikacing kategorijg turintys pedagogai. Kiirybinés ir
inovacinés veiklos galimybés bei galimybé priimti sprendimus savarankiSkai motyvuojanciy darbui
veiksniy reitingo sarase dalijasi ketvirtgja vieta. Kiirybinés ir inovacinés veiklos galimybes palankiau
vertina X ir Y mokykly vadovai nei pavaldiniai, be to Sis aspektas svarbesnis didesnj darbo staza bei
aukStesng kvalifikacing kategorija turintiems pedagogams. Galimybei priimti sprendimus

savarankisSkai aukStesne pozicijg suteiké daugiau X mokyklos pedagogy (3 reitingo vieta X mokyklos
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sgraSe), be to, Sis aspektas svarbesnis moterims nei vyrams. Darbo sglygy svarbg labiau pripaZjsta

mokykly vadovai nei pavaldiniai. Sis aspektas svarbesnis pedagogams, kuriy darbo stazas 11 — 15

mety. Salygos tobulinant profesing kvalifikacija bendrame motyvatoriy reitingo sgrase uZima septintg

vietg. Pastebéta, jog Siam veiksniui pirmumg skiria maZiausiag darbo staZg turintys pedagogai.

Asmeniné vadovo padéka ir integracija | organizacijos reikalus svarbesniu motyvuojanciu veiksniu

buvo jvardinti X mokyklos pedagogy. Maziausiai jtakos darbuotojy motyvacijai daranciais veiksniai X

ir Y mokykly darbuotojai pripazino palankias sglygas siekti karjeros bei papildomas laisvas dienas.

Motyvuojanciy dirbti veiksniy pasiskirstymas X ir Y mokyklose nuo svarbiausio iki maZiausiai

svarbaus pateiktas 7 lentel¢je.

7 lentelé. Motyvuojanciy dirbti veiksniy pasiskirstymas X ir Y mokyklose

Reitingo Mokykla X Mokykla Y Bendras rezultatas
numeris
1. Pasitikéjimas ir | Darbo jvertinimas Pasitikéjimas ir
atsakomybés delegavimas atsakomybés delegavimas
2. Darbo jvertinimas Pasitikéjimas ir | Darbo jvertinimas
atsakomybés delegavimas
3. Galimybé¢ priimti Kirybinés ir inovacinés | Piniginiai priedai, premijos
sprendimus savarankiskai | veiklos galimybés
4. Piniginiai priedai, Piniginiai priedai, Kirybinés ir inovacinés
premijos premijos veiklos galimybés
5. Darbo salygos Darbo salygos Galimybe priimti
sprendimus savarankiSkai
6. Kirybinés ir inovacinés | Galimybe priimti | Darbo salygos
veiklos galimybés sprendimus savarankiSkai
7. Salygos tobulinant Salygos tobulinant | Salygos tobulinant
profesine kvalifikacija profesine kvalifikacija profesine kvalifikacija
8. Asmenin¢ vadovo padéka | Integracija j organizacijos | Asmeniné vadovo padéka
reikalus
9. Palankios salygos siekti Asmenin¢ vadovo padéka | Integracija i organizacijos
karjeros reikalus
10. Integracija j organizacijos | Palankios sglygos siekti Palankios sglygos siekti
reikalus karjeros karjeros
11. Papildomos laisvos dienos | Papildomos laisvos dienos | Papildomos laisvos dienos

Saltinis sudarytas darbo autorés, remiantis tyrimo duomenimis.
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ISanalizavus rys§j tarp X ir Y mokyklose griZtamojo rySio metu taikomy motyvavimo priemoniy
ir labiausiai pedagogus motyvuojanciy darbui veiksniy, statistiSkai prasminga teigiama koreliacija
pastebéta tarp Siy pozZymiy pory: darbo jvertinimas ir patarimai kaip pagerinti darbo rezultatus
(p=0,002,r=0,341), darbo jvertinimas ir turimos kvalifikacinés kategorijos pasitvirtinimas (p=0,02,
r=0,260), pasitiké¢jimas, atsakomybés delegavimas ir galimybé biiti paaukStintiems ar paZemintiems
pareigose, gauti naujy jgaliojimy (p=0,011, r=0,284) . Tod¢l galima teigti, jog X ir Y mokyklose darbo
vertinimas uztikrina svarbiausiy Siy mokykly pedagogy motyvacija skatinan¢io veiksniy — darbo
jvertinimo bei atsakomybés delegavimo poreikj. Tuo tarpu rySys tarp pedagogams svarbaus veiksnio
piniginiy priedy ir premijy bei mokyklose taikomos priemonés skatinti materialiomis dovanomis
nepastebétas.

Dauguma X ir Y mokykly pedagogy teigia, jog darbo vertinimo sistema jy organizacijoje yra
motyvuojanti (16 pav.). Taciau pastebéta, jog Y mokykloje pedagogai tvirCiau iSreiSkia nuomong
yra motyvuojanti, pedagogy dalis sudaro tik 8 proc. Nesutinkan¢iy, jog sistema motyvuojanti taip pat
X mokykloje yra daugiau (23 proc.). Tuo tarpu Y mokykloje tokiy atsakymy dalis sudaro tik 16 proc.
Vadinasi X mokyklos pedagogy nuomonés dél organizacijoje veikiancios darbo vertinimo sistemos

jtakos darbo motyvacijai i$siskyré labiau nei Y mokyklos.

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% - L
Sutinku I8 dalies sutinku Neturiu 15 dalies Nesutinku
nuomoreés nesutinku
H MokyklaX  ®EMokyklay Bendri rezultatai

16 pav. X ir Y mokykly pedagogy nuomon¢ apie vertinimo sistemos jtakg motyvacijai

StatistiSkai patikimai (p=0,024) skiriasi X ir Y mokykly vadovy bei Siose mokyklose dirbanciy
pedagogy nuomoné apie vertinimo sistemos daromg jtaka motyvacijai (17 pav.). Nors daugiau negu

pusé vadovy pilnai pritaria teiginiui, jog sistema yra motyvuojanti, bendras jy pritarimo procentas
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(sumuojant atsakymus ,sutinku® ir ,,i§ dalies sutinku®) yra mazesnis nei mokyklose dirbanciy

mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty. Daugiau vadovy nei pavaldiniy ir i§ dalies nesutinka, jog

sistema yra motyvuojanti.

Sutinku

Neturiu

mXirY mokykly vadovai W Mokytojai/ specialistai

Nesutinku

W Bendri duomenys

17 pav. X ir Y mokykly vadovy ir mokytojy/specialisty nuomoné apie apie vertinimo sistemos jtaka

ISreikSdami nuomong, kaip mokykloje veikian€ig vertinimo sistemg padaryti

motyvacijai

labiau

motyvuojancia, daugiausiai X mokyklos pedagogy nurodé (18 pav.), jog vertéty pakoreguoti vertinimo

kriterijus ir tobulinti grjztamajj rySj. Daugiausiai Y mokyklos pedagogy mano (19 pav.), jog

svarbiausia tobulinti grjZtamajj rysj ir taip pat pakoreguoti vertinimo kriterijus bei taikyti alternatyvius

vertinimo metodus. Nors X mokykloje ] vertinimo procesg yra jtraukta didesné dalis darbuotojy nei Y

mokykloje (vertina ne tik mokyklos direktorius, kuruojantis direktoriaus pavaduotojas ar skyriaus

vedégjas, bet ir metodinés grupés vadovai bei kolegos), tac¢iau X mokyklos pedagogai labiau pritaria

18 pav. X mokyklos pedagogy pasirinkimas kaip vertinimo sistemg padaryti labiau motyvuojancia

W Pakoreguoti vertinimo kriterijus

B Alternatyvis metodi
W Tobulinti griztamajj ry3j

M Kiti vertintojai
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B Pekoreguotivertinimo kriterijus
B Alternatyvis metodi

Tobulinti griztamajj rysj

B Kitivertintojai

19 pav. Y mokyklos pedagogy pasirinkimas kaip vertinimo sistema padaryti labiau motyvuojancia

Vertinant mokykloje veikian¢ios darbuotojy vertinimo sistemos privalumus ir trukumus,
dauguma X mokyklos pedagogy vienu iS stipriyjy sistemos aspekty jvardina tai, jog vertinimo metu
vadovai geriau susipazjsta su mokytojy darbu. Taip pat privalumu pripaZjstama ir tai, jog metinio
pokalbio metu aptariami prieS metus iSsikelti tobulinimosi uZdaviniai, jvertinama kaip juos pavyko
igyvendinti. Minéti aspektai padeda realizuoti aukStesniuosius (pagal Maslow) darbuotojy poreikius
(pagarbos — norg biiti kity teigiamai vertinamam, pripaZintam bei saviraiSkos — jgyvendinti savo
potencialias galimybes ir tobuléti kaip asmenybei). Dalis darbuotojy teigia, jog mokykloje veikianti
vertinimo sistema padeda uZtikrinti Svietimo kokybe. Skatinimas nematerialiomis dovanomis (laisva
diena savaitéje, patogus tvarkarastis, kvalifikacijos kélimo kursy apmokéjimas, atostogos mokiniy
mokymosi metu ir pan.) F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorijoje yra priskirtas prie mazesne
jtaka motyvacijai daran¢iy (higieniniy) veiksniy. Tac¢iau net tre¢dalis X mokyklos pedagogy vertinimo
sistemos privalumu jvardija biitent galimybe biiti paskatintam Siomis priemonémis. Kaip didzZiausig
sistemos trikumg X mokyklos pedagogai iSskiria darbuotojy vertinimo metu patiriama stresg.
Mokytojai ir pagalbos mokiniui specialistai teigia, kad jie yra jtraukiami j vertinimo kriterijy kiirima,
taiau dalis patvirtinamy kriterijy, jy nuomone, yra nereikSmingi, neatspindintys darbo rezultaty.
Darbuotojams stresg kelia ir tai, jog vertinimo forma kas metai kei¢iama, o vertinamus kriterijus jie

suzino likus nedaug laiko iki vertinimo.

Y mokyklos pedagogai didZiausiu mokykloje veikiancios vertinimo sistemos privalumu laiko
nuolatinio neformalaus vertinimo ir greito grjZtamojo rysio suteikimg darbuotojams. Taip pat vienu i$
stiprigjy sistemos aspekty jvardinama ir tai, jog darbo vertinimo metu darbuotojams jvardinamos jo
stipriosios ir tobulintinos veiklos sritys, uZsibréZiami veiklos tobulinimo uZzdaviniai. Sis aspektas
prisideda prie darbuotojy motyvacijos stiprinimo. Didziausiu trikumu Y mokyklos pedagogai
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pripazjsta tai, jog mokykloje néra oficialiai galiojanCios darbuotojy vertinimo tvarkos. Néra

dokumento, apibréziancio vertinimo tikslus ir uzdavinius, daznuma, grjZtamojo rysio fiksavimg ir pan.

Apibendrinant galima teigti, jog X mokykloje veikianti darbuotojy vertinimo sistema yra
aiSkesné¢ joje dirbantiems pedagogams bei vadovams nei Y mokykloje, nes ji yra formaliai
reglamentuota dokumentuose. Vertinimo kriterijai tiek X mokykloje, tiek Y mokykloje yra kuriami
atsizvelgiant ] darbuotojy nuomong, taciau galutinj vertinamy kriterijy rinkinj apsprendZia vadovai.
Abejose mokyklose veikian¢ios vertinimo sistemos skatina ir palaiko darbuotojy motyvacija, nes
griZtamojo rySio pokalbio metu jvertinamas darbuotojo atliekamas darbas, aptariamos jo stipriosios ir
silpnosios darbo atlikimo pusés, numatomi tobulinimosi uZdaviniai. X mokykloje darbuotojy

motyvacija skatinama ir nematerialiomis dovanomis.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiiros analizé parodé:

1.1. Personalo vertinimas apibiidinamas kaip procesas, kuris pagal iS anksto Zinomus
kriterijus padeda pamatuoti ir jvertinti darbuotojo atlickamos veiklos lygj, kvalifikacijos atitiktj,
iSsiaiskinti darbuotojo pozitrj | komanda bei karjeros galimybes. I$skiriamas neformalus ir formalus
personalo vertinimas. Norint uZtikrinti sékmingg personalo vertinimo procediira, prie§ atliekant
vertinimg biitina numatyti vertinimo tikslus ir uzdavinius, aprayti vertinimo Kkriterijus, pasirinkti
metodus bei nuspresti kaip bus suteikiamas griZtamasis rySys darbuotojams.

1.2. Darbuotojy motyvacijai didziausig jtaka daro jy aukStesniyjy poreikiy tenkinimas:
integracija | organizacijos reikalus, atsakomybés suteikimas, savikontrolé, galimyb¢ kurti ir taikyti
inovacijas, sglygos tobulinant profesing kvalifikacijg, sprendimy priémimo galimybeg, tinkamos saglygos
planuoti karjerag. Darbuotojy sékmé turi biiti pripazinta ir jvertinta. Darbuotojui vadovas turi pagelbéti
uzsibrézti motyvuojancius tikslus, sutampancius su organizacijos tikslais. AtsiZvelgdami j darbuotojy
poreikius, remdamiesi personalo vertinimo rezultatais, vadovai gali numatyti tinkamiausias
motyvavimo priemones ir priimti tinkamus sprendimus dél darbuotojy parinkimo.

2. Empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ parodé:

2.1. X ir Y mokyklose bent karta per metus organizuojamas formalus darbuotojy vertinimas.
Neformalus darbuotojy vertinimas (nuolatinio grjZtamojo rySio suteikimas, grindZiamas kasdienés
veiklos rezultatais) atliekamas nuolat.

2.2. X mokykloje pedagogy darbas vertinamas naudojant daugiau kriterijy nei Y mokykloje,
jie yra uzfiksuoti dokumentuose, vieSi ir Zinomi visiems darbuotojams, taCiau daznai keiCiami, ne
visada darbuotojams aiSkus jy tikslingumas. Darbuotojai apie vertinimo kriterijus suZino likus nedaug
laiko iki vertinimo pradZios. Y mokykloje darbuotojy vertinimo kriterijai dokumentuose neuZzfiksuoti,
taciau Zinomi darbuotojams.

2.3. Xir Y mokyklose pedagogy darba dazniausiai verting vadovai, t.y. mokyklos direktorius,
kuruojantis direktoriaus pavaduotojas ar skyriaus vedéjas. Mokykloje X i darbo vertinimo procesa yra
jtraukiama daugiau asmeny: 1 — 3 kartus per metus jy darbg vertina metodinés grupés vadovas bei
kolegos.

2.4. Dazniausiai X ir Y mokyklose darbuotojy vertinimui naudojami stebéjimo klaséje,
mokiniy pasiekimy vertinimo bei saves vertinimo metodai.

2.5. Grjztamojo rySio metu X ir Y mokykly pedagogai patiria stresg dél nelygiavertisko
pokalbio: dazniausiai su vienu darbuotoju kalbasi keli vadovai.

2.6. GrjZtamojo rySio metu darbuotojai gauna naudingos informacijos apie jy atliekamo

darbo kokybe, patarimy kaip pagerinti darbo rezultatus, numato kvalifikacijos tobulinimosi poreikj bei
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iSsikelia asmeninius tobulinimosi uzdavinius ir numato zingsnius kaip juos pasieks. Abejy mokykly
mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty galimybés tartis dél atlyginimo koregavimo grjZtamojo
rySio pokalbio metu yra ribotos.

2.7. Abejose mokyklose veikianCios vertinimo sistemos skatina ir palaiko darbuotojy
motyvacijg, nes jos uZtikrina svarbiausiy $iy mokykly pedagogy motyvacija skatinanciy veiksniy —
darbo jvertinimo bei atsakomybés delegavimo poreikj. X mokykloje darbuotojy motyvacija skatinama

ir premijos — darbo vertinimo metu X ir Y mokyklose néra iSnaudojamas.

Pasiiilymai:

Tobulinant X ir Y mokykly pedagoginiy darbuotojy vertinimo sistemas vadovams siiiloma:

e Tobulinti griztamgjj rysj. Darbo rezultatus aptarti dvisaliame pokalbyje ,,tiesioginis vadovas
— darbuotojas®.

e Skatinant darbuotojy motyvacija darbo vertinimo rezultatus susieti su darbo atlygio

Tobulinant X mokyklos pedagoginiy darbuotojy vertinimo sistemg vadovams sitiloma:

e Revizuoti darbuotojy vertinimo kriterijy sara$g. Numatytus darbo vertinimo Kkriterijus
suderinti su darbuotojais ir paskelbti i§ anksto.

Tobulinant Y mokyklos pedagoginiy darbuotojy vertinimo sistemg vadovams sitiloma:

e Parengti darbuotojy vertinimg reglamentuojantj dokument3. Jame numatyti vertinimo
tikslus ir uzdavinius, daznuma, vertinimo metodus ir griZtamojo rysio fiksavimo galimybes.

e | darbuotojy vertinimg jtraukti daugiau asmeny. Tikétina, kad atsakomybés dél darbo
vertinimo pasidalijimas su Zemesnés grandies vadovais (metodiniy grupiy pirmininkais) padéty
uztikrinty vertinimo objektyvuma.

e Stiprinant darbuotojy motyvacija darbo vertinimo rezultatus susieti su darbuotojy skatinimu
nematerialiomis dovanomis (papildomos laisvos dienos, patogus tvarkaraStis, pirmenybé skirstant

darbo kriivj, darbo sglygy gerinimas ir pan.).
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ANOTACIJA

Stripeikiené Z. Darbuotojy vertinimo sistemos svarba X ir Y mokykly pedagogy veiklos
motyvacijai/Lyderystés ir poky¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. V. GraZulis-
Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2015 - 68
psl.

Magistro baigiamajame darbe iSnagrinétas X ir Y mokykly pedagoginiy darbuotojy veiklos
vertinimo sistemy pagristumas, jy daroma jtaka darbuotojy motyvacijai bei pateikti pasitlymai
mokykly vadovams dél mokytojy veiklos vertinimo sistemos tobulinimo. Pirmojoje darbo dalyje
pateikiamas uZsienio ir Lietuvos autoriy mokslinis poziiiris personalo vertinimo klausimais,
nagrinéjama motyvacijos svarba personalo vertinimo procese bei apzvelgiama Lietuvos pedagogy
veiklos vertinimo patirtis. Antajoje pristatomos tiriamos organizacijos X ir Y, pagrindZiamas tyrimo
instrumenty pasirinkimas, apibréZiama respondenty imtis. TreCiojoje pateikiami kiekybinio tyrimo
rezultatai.

Pagrindiniai ZodZiai: personalo vertinimas (darbuotojy vertinimas), motyvacija, kriterijus,

metodas, grjztamasis rySys, pedagogai.
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ANNOTATION

Stripeikien¢ Z. The importance of employees’ evaluation system for teachers’ work motivation
at schools X and Y / The master’s final paper of Leadership and Change Management. Research
adviser prof. V. Grazulis - Vilnius: Mykolas Riomeris University, Faculty of Politics and
Management, Institute of Management, 2015 - 68 pages.

In this master’s final paper, the student analyzed the justification of the teachers’ work
evaluation systems at schools X and Y, their influence on employees’ motivation and also
recommendations were given for the leaders of secondary schools how to improve the teachers’ work
evaluation system. In the first part of this paper, the scientific approach on employees’ evaluation of
Lithuanian and foreign authors is presented, the importance of motivation in personnel’s evaluation is
analyzed, and the experience of Lithuanian teachers’ work evaluation is reviewed. In the second part,
the research organizations X and Y are presented, the justification of the chosen survey instruments is
given, and the respondent sample is defined. In the third part, the results of quantitative investigation
are presented.

Keywords: employees’ evaluation, motivation, criteria, method, feedback, teachers.
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SANTRAUKA

Stripeikiené Z. Darbuotojy vertinimo sistemos svarba X ir Y mokykly pedagogy veiklos motyvacijai/ Lyderystés
ir poky€iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. V. Grazulis- Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2015- 68 psl.

Lyderystés ir pokyCiy valdymo magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes personalo vertinimas Lietuvos
mokyklose néra privalomas, daZniausiai atlieckamas atestacijos (kvalifikacinés kategorijos patvirtinimo) tikslais ir neskatina
darbuotojy tobuléti. Todél vertinimo (jsivertinimo) sistemos sukiirimas paciose mokyklose padéty mokytojams ir pagalbos
mokiniui specialistams tobulinti savo veikla, jsigilinti j organizacijos tikslus, vadovams — nustatyti darbuotojo prioritetinius
tobulinimosi poreikius, sritis, priemones, karjeros perspektyvas, motyvacinius veiksnius, sukurti abipusj grjztamajj rysj ir
uztikrinti Svietimo kokybe. Mokytojy darbo vertinimas turéty remtis obektyviais kriterijais, derinant stebéjimo, veiklos
aptarimo, reitingavimo, saves jsivertinimo metodus.

Baigiamojo darbo objektu pasirinkta mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty veiklos vertinimo sistema X ir Y
mokyklose.

Baigiamojo darbo tikslas- iSnagrinéti X ir Y mokykly pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimo sistemy modelius
ir jy daroma jtaka darbuotojy motyvacijai.

Baigiamojo darbo uZdaviniai yra iSanalizuoti mokslinés ir mokomosios literatliros Saltinius, skirtus personalo
vertinimui aptarti, nustatyti, kaip X ir Y mokyklose vykdomas pedagoginiy darbuotojy vertinimas, istirti X ir Y mokykly
pedagoginiy darbuotojy veiklos vertinimo sistemos daromg jtaka darbuotojy motyvacijai (analizé¢, duomeny apdorojimas,
rezultaty suvedimas) bei pateikti rekomendacijas X ir Y mokykly bei kity bendrojo lavinimo mokykly vadovams dél
mokytojy veiklos vertinimo sistemos tobulinimo.

Rengiant magistro darba buvo analizuojama moksliné literatiira ir teisés aktai, atlieckamas kiekybinis tyrimas,
surinkti duomenys apdoroti naudojant kompiutering SPSS Statistik 17.0 programa.

Atlikus anketing apklausg paaiskéjo, kad X ir Y mokykloje veikiancios vertinimo sistemos skatina ir palaiko
darbuotojy motyvacija, darbo vertinimas uZtikrina svarbiausiy $iy mokykly pedagogy motyvacija skatinancio veiksniy-
darbo jvertinimo bei atsakomybés delegavimo poreikj. Pedagogams svarbus motyvacija lemiantis veiksnys piniginiai
priedai ir premijos darbo vertinimo metu néra iSnaudojamas.

Darbas sudarytas i§ 3 skyriy. Pirmajame pateikiamas uZsienio ir Lietuvos autoriy mokslinis poZzilris personalo
vertinimo klausimais, nagrinéjama motyvacijos svarba personalo vertinimo procese bei apzvelgiama Lietuvos pedagogy
veiklos vertinimo patirtis. Antajame pristatomos tiriamos organizacijos X ir Y, pagrindZiamas tyrimo instrumenty
pasirinkimas, apibréZiama respondenty imtis. Tre¢iajame pateikiami kiekybinio tyrimo rezultatai.

Pagrindiniai ZodZiai: personalo vertinimas (darbuotojy vertinimas), motyvacija, kriterijus, metodas, grjZtamasis
rySys, pedagogai.
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SUMMARY

Stripeikiené Z. The importance of employees’ evaluation system for teachers’ work motivation at schools X and Y
/ The master’s final paper of Leadership and Change Management. Research adviser prof. V. Grazulis - Vilnius: Mykolas
Riomeris University, Faculty of Politics and Management, Institute of Management, 2015- 68 pages.

The evaluation of personnel at schools is not compulsory in Lithuania, it is often held like certification (the
confirmation of qualificational category) and does not stimulate the personnel to improve. These facts reveal the relevance
of this master’s final paper. So, the establishment of evaluation (self-evaluation) system at schools, would be helpful for
teachers and pupil-assistance specialists in improving their work, going into the goals of the organization; for leaders — in
setting the employee’s priority improvement needs, fields, means, carrier perspectives, motivational factors, in establishing
mutual feedback and ensuring the quality of education. The teachers’ work evaluation should be based on objective criteria,
combining methods of observation, discussion of the work, rating system and self-evaluation.

The object of this master’s final paper is the teachers’ and pupil-assistance specialists’ work evaluation system at
schools X and Y.

The goal of this master’s final paper is to analyze the models of teachers’ work evaluation systems at schools X
and Y defining their influence on employees’ motivation.

The tasks of this master’s final paper are: to analyze the sources of scientific and educational literature, describing
the evaluation of personnel; to define the work evaluation system of teacher at schools X and Y; to analyze how the
teachers’ work evaluation system at schools X and Y influences the employees’ motivation (analysis, data processing,
entering results); to give recommendations on improvement of teachers’ work evaluation system for the leaders of schools
X and Y and other secondary schools.

While writing this master’s final paper, the student analyzed the scientific literature and laws, did the quantitative
research. The collected data was processed using SPSS Statistik 17.0.

After the survey was done, it was revealed, that: the work evaluation systems at schools X and Y stimulate and
maintain employees’ motivation; the work evaluation ensures the main factors, which stimulate the teachers’ motivation,
i.e., the work evolution and delegation of the responsibility. One of the main factors, which stimulate the teachers’
motivation, i.e., extras bonuses, is not exploited during the work evaluation.

The paper consists of three parts. In the first part, the scientific approach on employees’ evaluation of Lithuanian
and foreign authors is presented, the importance of motivation in personnel’s evaluation is analyzed, and the experience of
Lithuanian teachers’ work evaluation is reviewed. In the second part, the research organizations X and Y are presented, the
justification of the chosen survey instruments is given, and the respondent sample is defined. In the third part, the results of
quantitative investigation are presented.

Keywords: employees’ evaluation, motivation, criteria, method, feedback, teachers.
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1 PRIEDAS

ANKETA

Gerbiamas (-a) RESPONDENTE,

Esu Mykolo Riomerio universiteto magistranté Zina Stripeikiené. RaSau magistro baigiamajj darba
tema ,,Vertinimo sistemos jtaka pedagogy veiklos motyvacijai“. Atlieku tyrimg, kuriuo siekiu
iSsiaisSkinti, kokig jtakg mokytojy veiklos motyvacijai daro Jusy organizacijoje veikianti darbuotojy
vertinimo sistema. Jisy atsakymai bus panaudoti tik tyrimo tikslais ir liks konfidencialiis. PraSau

objektyviai atsakyti j pateiktus klausimus.

1. Kap suprantate kas yra darbuotojy veiklos vertinimas (pasirinkite vieng labiausiai tinkantj
atsakyma):

a) Dabartines ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo
standartus.

b)Turimy kompetencijy, kvalifikacijos ir atliekamos veiklos lygio pamatavimas.

c)Darbuotojo noro atlikti savo darba, jo poZitirio j darbo grupe ar komanda bei darbuotojo
potencialiy galimybiy atlikti darbg efektyviau iSsiaiSkinimas.

d)Tai darbuotojy veiklos kokybés kontrolé, siekiant nubausti prasciausiai dirbancius
darbuotojus.

e)Darbuotojo stipriyjy ir tobulintiny veiklos sri¢iy iSskyrimas, Zingsniy tobulinimuisi
numatymas.

f) Darbuotojo stebéjimo, jvertinimo duomeny dokumentavimo ir grjZtamojo rySio
suteikimo darbuotojui procesas.

g)Procesas, kurio metu i§ turimy pretendenty j tam tikrg darbo vieta atrenkamas ir

pasamdomas tinkamiausias.

2. Kaip daznai organizuojamas darbuotoju veiklos vertinimas jiisy organizacijoje (pazymékite

vieng pasirinkta atsakyma kiekvienoje eilutéje)?

Darbuotoju Kartg per | Karta 2-3 kartus | Vertinama | Nevertinama | Nezinau
vertinimo tikslas kelis per metus | per metus nuolat
metus

Formalus
(fiksuojamas
dokumentuose,
atliekamas pagal
bendrus kriterijus)
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Neformalus
(nuolatinio
griztamojo rysio
suteikimas,
grindZiamas
kasdienés veiklos
rezultatais)

Derinamas formalus
ir neformalus
vertinimas.

Darbuotojai
nevertinami

3. Darbuotojy vertinimo Kkriterijai jiusy organizacijoje yra (pazymékite viena labiausiai
tinkantj atsakymg):
a) UZfiksuoti dokumentuose, viesi ir Zinomi visiems darbuotojams.
b)Néra uzfiksuoti dokumentuose, bet Zinomi darbuotojams.
c)Kriterijai daZnai keiciami, tad ne visada aiskds.

d)Néra Zinomi darbuotojams.

4. Jusy veikla vertina (pazymékite viena pasirinkta atsakyma kiekvienoje eilutéje)?

Vertintojas Kartg per | Kartg 2-3 Vertinama | Nevertinama | NeZinau
kelis metus | per kartus nuolat
metus per
metus
NMVA iSorés
vertintojai

Svietimo skyriaus
paskirti vertintojai

Mokyklos direktorius

Kuruojantis
direktoriaus
pavaduotojas ar
skyriaus vedéjas

Metodinés grupés
vadovas

Kolegos

Isivertinu pats

5. Organizacijoje kurioje dirbate darbuotoju vertinimas organizuojamas siekiant Siy tiksly

(pazyméKite vieng pasirinkta atsakyma kiekvienoje eilutéje):

Darbuotojy vertinimo

tikslas

Sutinku

IS dalies

Neturiu

IS dalies

sutinku

nuomoneés

nesutinku

Nesutinku

Stipriyjy ir tobulintiny
darbuotojo veiklos
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sri¢iy nustatymas bei
priemoniy numatymas
trikumams Salinti.

Darbuotojy  atitikimo
einamoms  pareigoms
patikrinimas, jo karjeros

planavimas

GrijZztamojo rySio tarp
darbuotojo ir jo
tiesioginio vadovo
sukiirimas.

Darbuotojo ir
organizacijos tiksly
susiejimas.

Personalo ugdymo
(mokymo ir

kvalifikacijos  kélimo)
sistemos tobulinimas.

Darbuotojy motyvacijos
skatinimas.

Darbuotojo pozidrio |
jam priskiras veiklas,
blisimg karjerg, o taip
pat j grupe ar komanda
kurioje dirba
i§siaiSkinimas.

Duomeny kvalifikacinei
kategorijai patvirtinti
surinkimas.

6. Kaurie kriterijai yra vertinimi (paZyméKkite visus tinkanc¢ius atsakymus)?
a) Ugdymo planavimas ir organizavimas.
b) Mokymosi aktyvumo skatinimas.
c) Pagalbos mokantis organizavimas.
d) Mokiniy vertinimas.
e) Mokymosi aplinkos sukiirimas
f) Mokiniy mokymosi rezultatai.
g) Dalyko Zinios ir profesinis tobul¢jimas.
h) Klasés valdymas.
1) Vadovavimo klasei meistriSkumas.
j) Bendravimas ir bendradarbiavimas su kolegomis.
k) Bendravimas ir bendradarbiavimas su vadovais.
I) Bendravimas ir bendradarbiavimas su mokiniy tévais.
m) Bendravimas su moKkiniais.
n) Organizaciniai gebéjimai.
0) Poky¢iy inicijavimas.
p) Gebe¢jimas vadovauti grupei ar komandai.
q) Gebg¢jimas dirbti komandoje.

7. Kurie trys vertinami kriterijai Jums yra svarbiausi (pazyméKite tris atsakymus)?




a) Ugdymo planavimas ir organizavimas.

b) Mokymosi aktyvumo skatinimas.

c) Pagalbos mokiniams teikimas.

d) Mokiniy vertinimas.
e) Mokymosi aplinkos sukiirimas

f) Mokiniy mokymosi rezultatai.
g) Dalyko Zinios ir profesinis tobulé¢jimas.

h) Klasés valdymas.
1) Vadovavimo klasei meistriSkumas.

j) Bendravimas ir bendradarbiavimas su kolegomis.

k) Bendravimas ir bendradarbiavimas su vadovais.

I) Bendravimas ir bendradarbiavimas su mokiniy tévais.
m) Bendravimas su moKkiniais.
n) Organizaciniai gebéjimai.

0) Poky¢iy inicijavimas.

p) Gebéjimas vadovauti grupei ar komandai.
q) Gebg¢jimas dirbti komandoje.

8. Vertinant darbuotojy veiklg jiisy organizacijoje naudojami Sie metodai (pazymétike X ):

Taikomi vertinimo
metodai

Kartg per
kelis metus

Kartg
metuose

2-3
kartus
per
metus

Vertinama
nuolat

Nevertinama

Nezinau

Stebé¢jimas klaséje

Mokiniy pasiekimy
vertinimas

Reitingavimas (kai
stebétojas tik turi
pazymeéti kaip gerai ar
kaip daznai atliekamas
vienas ar kitas tipinis
veiksmas)

Saves vertinimas

360 laipsniy
griZtamasis rysys

Eseistiniai raportai
(raSiniai)

Kritiniai jvykiai
(nuolatos fiksuojami
ivykiai kg darbuotojas
padaré ypac efektyviai
arba ypac
neefektyviai)

Palyginimas poromis

Kita (jrasykite)

9. Darbo vertinimo grjZtamasis rysys jiisy organizacijoje yra (pazymékite viena pasirinkta

atsakyma kiekvienoje eilutéje) :
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Taikomi vertinimo 2-3

metodai Karta per Karta kartus | Vertinama . ye
. Nevertinama | NeZinau
kelis metus | metuose per nuolat
metus
Formalus
(iforminamas rastu,
organizuojamas

interviu, numatomas
ateities darby, veikly
ir Zingsniy planas).

Neformalus
(betarpiskas vadovo-
darbuotojo santykis,
paprastai suteikiamas
kai darbuotojui iSkyla
tam tikry sunkumy
arba matomas
akivaizdus
progresas).

Derinama ir formalus
ir neformalus
griZtamasis rysys.

10. Grjztamojo rysio metu jiis (pazymékite viena pasirinkta atsakymg kiekvienoje eilutéje):

Teiginys Sutinku Is d.alies Neturiu. Is da.lies Nesutinku
sutinku nuomonés nesutinku
Gaunate naudingos
informacijos apie jlsy
atliekamo darbo
kokybe.

Gaunate patarimy kaip
pagerinti savo darbo
rezultatus.

Numatote kvalifikacijos
tobulinimosi poreik].

ISsikeliate  asmeninius
tobulinimosi uzdavinius
ir numatote Zingsnius
kaip juos pasieksite.

Turite galimybe biti
paaukstintas ar
paZemintas pareigose,
gauti naujy jgaliojimy.

Pasitvirtinate turima
kvalifikacija kategorija.

Tariatés de¢l atlyginimo
koregavimo.

Esate skatinamas
materialiniais
apdovanojimais.

Esate skatinamas




nematerialiniais
apdovanojimais.
Askleidziate savo
ateities planus,
iniciatyvas.

11. Kurie veiksniai jus motyvuoty dirbti labiausiai (iSrikiuokite atsakymus nuo svarbiausio iki
maziau svarbaus, kur 1- svarbiausias, 11- maziausiai svarbus):

a) Pasitikéjimas ir atsakomybés delegavimas
b) Piniginiai priedai, premijos

c) Integracija j organizacijos reikalus

d) Darbo jvertinimas

e) Kirybingés ir inovacinés veiklos galimybés
f) Darbo salygos

g) Salygos tobulinant profesing kvalifikacija
h) Asmeniné vadovo padéka

i) Palankios salygos siekti karjeros

j)  Galimybe¢ priimti sprendimus savarankiskai
k) Papildomos laisvos dienos

12. Darbuotojy vertinimo sistema jiisy organizacijoje skatina darbuotojy motyvacija (pazymékite viena

pasirinkta atsakyma):

Sutinku IS d.alles Neturlu. IS da.lles Nesutinku
sutinku nuomoneés nesutinku

13. Norint vertinimo sistema jiisy organizacijoje padaryti labiau motyvuojancia reikéty
(pazymeéKite visus jums tinkamus atsakymus):

a) Pakoreguoti vertinimo kriterijus

b) Taikyti alternatyvius vertinimo metodus

c) Tobulinti griZztamajj rysj

d) Parinkti kitus vertintojus

e) Kita (jrasykite)

f) Sistema pakankamai motyvuojanti
14. Ivardinkite Jasy mokykloje veikiancios vertinimo sistemos privalumus ir trilkkumus.
15. Jiis esate (pasirinkite viena labiausiai tinkantj atsakyma):

a) Vienas i§ mokyklos vadovy

61



b) Mokytojas, pagalbos mokiniui specialistas
16. Jusy pedagoginis darbo stazas (pasirinkite viena atsakyma):
a) 0-5m.
b) 6-10 m.
c¢) 11-15m.

d) Daugiau nei 15 m.

17. Jusy turima kvalifikaciné kategorija (pasirinkite vieng atsakymg):

a) Neatestuotas mokytojas/pagalbos mokiniui specialistas
b) Mokytojas/ pagalbos mokiniui specialistas
¢) Vyresnysis mokytojas/pagalbos mokiniui specialistas
d) Mokytojas metodininkas/pagalbos mokiniui specialistas
e) Ekspertas/pagalbos mokiniui specialistas

18. Jus dirbate (pasirinkite viena atsakyma):
a) PanevéZio ,,Vyturio® progimnazijoje
b) Kauno r. Karmélavos B.BuraCo gimnazijoje

19. Jiisy lytis (pasirinkite vieng atsakyma):
a) Vyras
b) Moteris

20. Jusy amzius (jveskite tinkama skaiciu).
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RESPONDENTU CHARAKTERISTIKU LENTELE

2 PRIEDAS

Charakteristika Mokykla X Mokykla Y Bendri duomenys
Skaicius = Procentas | Skaiius | Procentas | Skaiius | Procentas
Lytis Vyras 3 8,3 5 11,4 8 10
Moteris 33 91,7 39 88,6 72 90
AmzZiaus vidurkis 477 47,9 47,8
Pedagoginio 0-5 m. 1 2,8 3 6,8 4 5
darbo stazas 6-10 m. 2 5,6 2 4,5 4 5
11-15 m. 5 13,8 7 16,0 12 15
>15m. 28 71,8 32 72,7 60 75
Kvalifikaciné = Neatestuotas 1 2,8 1 2,2 2 2,5
kategorija Mokytojas 1 2,8 3 6,8 4 5
Vyr. 8 22,2 20 45,5 28 35
mokytojas
Metodininkas 24 66,7 18 41,0 42 52,5
Ekspertas 2 5,6 2 4,5 4 5
UZimamos Vadovas 4 11,1 3 6,8 7 8,8
pareigos Mokytojas/ 32 88,9 41 93,2 73 91,2
specialistas
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3 PRIEDAS

PEDAGOGU DARBA VERTINANTYS ASMENYS MOKYKLOSE X IR'Y

Mokykla X
Vertintojas Karta per | Kartg 2-3 Vertinama | Nevertinama | NeZinau
kelis metus | per kartus nuolat
metus per
metus
NMVA iSorés 69,4 % 8,3 % 0 % 0 % 11,1 % 11,1 %
vertintojai
Svietimo skyriaus 30,6 % 5,6 % 2.8 % 0 % 36,1 % 25 %
paskirti vertintojai
Mokyklos direktorius 13,9 % 58,3 % 11,1 % 16,7 % 0% 0 %
Kuruojantis 5,6 % 36,1 % 41,7 % 16,7 % 0 % 0%
direktoriaus
pavaduotojas ar
skyriaus vedéjas
Metodinés grupés 8,3 % 44,4 % 33,3 % 11,1 % 2,8 % 0%
vadovas
Kolegos 8,3 % 25 % 36,1 % 16,7 % 8,3 % 5,6 %
Isivertinu pats 8,3 % 38,9 % 5,6 % 47,2 % 0 % 0%
Mokykla Y
Vertintojas Kartg per Kartg 2-3 Vertinama | Nevertinama | Nezinau
kelis metus per kartus nuolat
metus per
metus
NMVA iSorés 77,3 % 0% 2,3 % 23 % 2,3 % 15,9 %
vertintojai
Svietimo skyriaus 40,9 % 4,5 % 2,3 % 4,5 % 27,3 % 20,5 %
paskirti vertintojai
Mokyklos direktorius 4,5 % 47,7 % 15,9 % 11,4 % 15,9 % 4,5 %
Kuruojantis 4,5 % 25 % 43,2 % 25 % 23 % 0%
direktoriaus
pavaduotojas ar
skyriaus vedéjas
Metodinés grupés 6,8 % 9.1 % 11,4 % 13,6 % 50 % 9,1 %
vadovas
Kolegos 2,3 % 6,8 % 11,4 % 27,3 % 36,4 % 15,9 %
Isivertinu pats 2,3 % 22,7 % 9.1 % 65,9 % 0 % 0 %
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4 PRIEDAS

X IR Y MOKYKLOSE ORGANIZUOJAMO PEDAGOGU VERTINIMO TIKSLAI

Darbuotojuy vertinimo tikslas Mokykla X Mokykla Y
(sutinku/is (sutinku/is
dalies dalies
sutinku) sutinku)

Stipriyjy ir tobulintiny darbuotojo veiklos sri¢iy nustatymas bei | 97,2 % 100 %

priemoniy numatymas truikumams Salinti.

Darbuotojy atitikimo einamoms pareigoms patikrinimas, jo | 80,6 % 84,1 %

karjeros planavimas

Griztamojo rySio tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo | 83,3 % 79,6 %

sukiirimas.

Darbuotojo ir organizacijos tiksly susiejimas. 97,2 % 84,1 %

Personalo ugdymo (mokymo ir kvalifikacijos kélimo) sistemos | 86,1 % 81,8 %

tobulinimas.

Darbuotojy motyvacijos skatinimas. 69,5 % 68,1 %

Darbuotojo poziiirio j jam priskiras veiklas, biisimg karjera, o taip | 83,4 % 68,1 %

pat i grupg ar komandg kurioje dirba iSsiaiSkinimas.

Duomeny kvalifikacinei kategorijai patvirtinti surinkimas. 88,9 % 81,8 %
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5 PRIEDAS

APIBENDRINTI RESPONDENTU ATSAKYMAI APIE X ir Y MOKYKLOSE VEIKIANCIU
VERTINIMO SISTEMU PRIVALUMUS IR TRUKUMUS

MOKYKLA X
Sistemos privalumai Sistemos triukumai
Pasitikrinamas ~ atitikimas kvalifikacinei 5 | Kas metai kei¢iama vertinimo forma. 14
kategorijai.
Metinio pokalbio metu aptariami prie§ 21 | Reikia surinkti labai daug duomeny, daznai 11
metus iSsikelti tobulinimosi uZdaviniai, jie néra reikSmingi.
aptariama kaip juos pavyko igyvendinti.
Isivertinama vadovavimas-lyderysté. 7 | Sukeliama daug streso. 18
2-3 kartus per metus tikslinami asmeniniai 8 | Ne visi vertiami rodikliai priklauso nuo 5
tobulinimosi uZdaviniai, Zingsniai kaip vertinamojo darbo kokybés.
juos jgyvendinsime.
Galima pasirinkti ~ skatinimo  forma- | 12 | Isivertinimas subjektyvus. 4
dovang (laisva diena savaitéje, patogus
tvarkarastis, kvalifikacijos kélimo kursy
apmokéjimas, atostogos mokiniy
mokymosi metu ir pan.)
Kiekviena jvykusi veikla aptariama, 4 | GriZtamojo rysio pokalbis vyksta 2
jvertinama tuoj pat, numatoma kaip biity nelygiomis salygomis: kalbasi trys vadovai
prasminga jg organizuoti kitais metais. ir vienas darbuotojas.
Darbo vertinimo pagrindas- jsivertinimo | 18 | Tai budas susidoroti su nejtinkanciais | I
duomenys. pavaldiniais.
Vadovai geriau susipazjsta su mokytojy 25 | Mazas démesys dalyko Ziniy iSmanymui. 1
darbu.
AiSkesnis tampa kvalifikacijos tobulinimo 9 | Nuo darbo jvertinimo rezultaty nepriklauso 4
poreikis. biisimo darbo krivis.
Direktor¢ ir skyriy vedéjos nuolatos stebi | 6 | Isivertinimas organizuojamas mokslo mety 3
mokytojy  atlickamg darbg, suteikia pabaigoje kai darbo yra labai daug, todél jis
griztamaji rySj (pagiria, iSsako pastabas) daZnai atliekamas skubotai.
laiku.
Vadovas visada padékoja. 7 | Mokslo mety pradzioje néra zinomi visi 12
vertinimo kriterijai.
Vertinimo kriterijai derinami su visais | 8
mokytojais, profsajunga.
Gerai, kad vertina ne vienas vertintojas. 7
Sistema  leidzia  iSskirti ~ geriausiai 3
dirbancius darbuotojus.
Metinio pokalbio metu atskleidziama 4
darbuotojo motyvacija darbui.
Sistema padeda  uztikrinti  Svietimo 19
kokybe.
MOKYKLA Y
Sistemos privalumai Sistemos triukumai
Vertinimo ir jsivertinimo proceso metu 2 | Vertinimo tvarka (vertinimo tikslai ir 27
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nustatomas  darbuotojo  poziliris |
atlieckamas pareigas, bendradarbiavima,

uzdaviniai, daZnumas, grjZztamojo rysio
fiksavimo procesas ir kt.) organizacijoje

i§siaiSkinamos darbo efektyvinimo néra reglamentuota dokumentuose.

prielaidos.

Ivardinamos darbuotojo stipriosios ir 26 | Nevertinamos dalyko Zinios ir profesinis 4

tobulintinos veiklos sritys, uZsibréZiami tobuléjimas.

veiklos tobulinimo uZdaviniai.

Mokyklos vadovai nuolat neformaliai @28 | Daznai  grjZztamasis rySys suteikiamas 11

vertina veiklg ir greitai suteikia grjZtamajj padarius iSvadas i§ 1-2 karty stebéjimo

rys]. klas¢je, neatsizvelgiama j aplinkybes.

Atsizvelgiama | darbuotojy pastabas dél | 17 | Savianalizés anketos forma kiekvienais =22

jvairiy mokymy ir kvalifikacijos kélimo mokslo metais kei¢iama.

sistemos tobulinimo.

Organizuojamas  jsivertinimo procesas 7 | Isivertinimo tvarkos Kkeitimo iniciatoriai 6

motyvuoja stengtis dirbti geriau, siekti visada yra mokyklos administracija,

aukstesniy rezultaty. darbuotojy nuomoné turi nedaug reikSmés.

Grjztamasis rySys suteikiamas visada, kai = 12 | Metinio pokalbio metu daznai tvyro jtampa, 8

darbuotojui iSkyla tam tikry sunkumy arba nes jame dalyvauja  direktorius su

matomas akivaizdus progresas. pavaduotojais ugdymui ir vienas
darbuotojas. NeiSvengiama subjektyvaus
pozitirio demonstravimo i$ vertintojy puseés.

Nuolatinis neformalus vertinimas 5 | Grjztamojo rysio efektyvumas priklauso nuo 10

palengvina duomeny kvalifikacinei vertintojo objektyvumo (daznai grjZtamasi

kategorijai patvirtinti surinkimg. rySys nejvyksta dél nekontakto tarp
vertintojo ir vertinamojo).

Vertinamas ne tik gebéjimas organizuoti @6

ugdymo  procesg, bet ir
organizacijoje  inicijavimas,
vadovauti grupei ar dirbti joje.

poky¢iy
gebéjimas
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