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SUMMARY

Relevance of the topic. Human resources is one of the most important resources at the
disposal of both private and public sector, and human resource management is one of the most
important factors that affects the efficiency of modern organization management. In the scientific
literature a number of authors analyse the relation between employee performance evaluation and
employee welfare. One of the reasons why research works value employee welfare or satisfaction
with the work in the organization is a postulated relationship between employee welfare and work
performance.

The object of the research. Employee performance evaluation system considering employee
welfare.

The aim of the research. To identify the development trends of employee performance
evaluation system considering employee welfare.

The tasks of the research:

1. To reveal the relevance and importance of employee performance evaluation system and
employee welfare on the basis of Lithuanian and foreign scientific research results;

2. To analyse theoretical solutions of employee evaluation system considering employee
welfare;

3. To substantiate the research methodology of employee performance evaluation system
development considering employee welfare;

4. On the basis of the methodology to identify the problem areas and development trends of
employee performance evaluation system at public institution ,,X* college.

The results of the performed research show that evaluation according to the performance
standards is an effectice tool to encourage employees® motivation and increase their job satisfaction.
Employees agree that such a scheme is beneficiary for the employee, the manager and the
organization. The application of performance standards that are expressed as ethics standards in the
performance evaluation system is justified accorcing to the motivation approach and can
complement the performance standards based on work results. The evaluated employees know the
manager‘s opinion about their weaknesses, strengths and abilities, so they can develop, improve

qualification and participate in training. Performance evaluation ensures that both employees and



managers can provide time to evaluate previous achievements, to discuss future activities and to set
general aims.

Summarizing the analysis of scientific literature it is possible to state that the evaluation of
employee performance according to the performance standards is an effectice tool for employee
performance improvement and job satisfaction. Therefore the development of employee
performance evaluation system is an important process considering both organization activity
improvement perspective and employee welfare indicator level at the organization. The application
of employee performance evaluation system which is also oriented towards the improvement of
employee welfare, provides benefit for employee, manager and organization. A purposeful
evaluation of employee performance allows to identify employee‘s strenghts and weaknesses, the
need for training, employee‘s expectations, attitude towards the work environment, organization
culture and other aspects important for both employee and organization.

The analysis of scientific literature allows to state that the role of a subject who performs the
employee performance evaluation is very imprtant. During the employee performance evaluation
the aspects related to work efficiency should be discussed as well as the employee‘s loyalty to
organization, relationship with colleagues, complexity of work tasks, customers opinion, and
various personal characteristics, such as communication skills, moral values, ability to solve
problems and responsibility. When individual employee‘s expectations are analysed then it is
possible to draw consclusions and take purposeful, efficient means in order to increase the
employee welfare level at organization.

On the basis of the reasoned methodology and the research performed at the college X, the
following five problem areas of employee performance evaluation system were identified:
employee performance evaluation system is not regulated therefore the criteria set for employees
are not clear; employee performance tasks are not identified at the beginning of the evaluation
period; employee‘s strengths and weaknesses are not discussed in detail; employee‘s qualification
development and training plans are not made; little attention is paid to the analysis of factors that
influence employee welfare and to the use of information in order to increase employees
satisfaction with their work, work efficiency and quality indicators.

Taking into account the problem areas it is advisable to implement an adapted employee
performance evaluation system model at public institution ,,X“ college, which would help to
combine all four employee performance evaluation system dimensions.

Volume of work: 62 pages, 12 tables, 20 pictures, keywords: employee performance

evaluation, subjective welfare, development.
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IVADAS

Temos aktualumas. Zmogiskieji iStekliai yra vienas i3 svarbiausiy resursy, kuriais
disponuoja tiek privatus, tiek ir viesSasis sektorius, o zmogiskyjy iStekliy valdymas yra vienas i§
svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos valdymo efektyvumg lemianciy veiksniy. Mokslingje
literatiiroje, nemazai autoriy tiria darbuotojy veiklos vertinimo sgsajas su darbuotojy gerove. Vienas
i§ motyvy, kodé¢l darbo atlikimo tyrimuose yra vertinamas darbuotojy gerové arba pasitenkinimas
darbu organizacijoje — tai postuluojamas darbuotojy gerovés ir darbo atlikimo rysys (cit. Greenberg,
Colquitt, 2005).

Dauguma Lietuvos organizacijy darbuotojus ir jy veiklg vertina ne pagal darbo atlikimo
vertinimo sistemos metodus, o pagal organizacijos nuostaty ir taisykliy laikymasi, subjektyvia
vadovy ir kolegy nuomong apie darbuotoja. Toks vertinimas ne visada biina teisingas ir objektyvus
darbuotojo atzvilgiu. Norint iS§vengti nesusipratimy tarp vadovy ir darbuotojy bei padidinti
darbuotojy gerovés ir darbo efektyvumo rodiklius, svarbu tobulinti esama darbo atlikimo vertinima
arba sukurti formalig darbuotojy veiklos vertinimo sistemg. Darbo atlikimo vertinimas iskelia
maziausiai penkias problemas, sietinas su efektyviu zmogiskyjy iStekliy panaudojimu: vertinimo
sistema darbuotojy suvokiama kaip nesgzininga; taikomi vertinimo kriterijai yra nepastovis ir kaip
pasekmeé bendrai formuojantys neigiama vertinimo suvokima; vertinimg vykdo nekvalifikuoti
vertintojai, neturintys tinkamy bendravimo jgtidziy teikti grjztamajj rysj; tinkamy vertinimo metody
nebuvimas; aukStesniosios vadovybés paramos stoka (Pacevicius, KoSelevas, 2013).

Taigi tinkamas darbuotojy veiklos vertinimo sistemos diegimas organizacijoje yra vienas i8
svarbiausiy organizacijos augimo veiksniy. Taciau daznai organizacijose pripazistama, kad joje
1diegta darbuotojy vertinimo sistema yra tik formali procediira, kurios reali nauda jmonei yra
neaiski. Vien formaliomis priemonémis pagrjstas vertinimas darbuotojui neturi jokios i§lickamosios
vertés. [vairiy uzsienio mokslininky atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad tai naudinga sistema, kuri
duoda teigiamos naudos tiek organizacijai, jos vadovams, tiek ir darbuotojams. Darbuotojy veiklos
vertinimas padeda atlikti teisingus, saziningus sprendimus darbuotojy karjeros, atlygio uz darba,
mokymy poreikio nustatymo klausimais, ko pasekoje didé¢je ir darbuotojy geroves rodikliai.

Kadangi svarbiausieji personalo valdymo sprendimai priimami veiklos jvertinimo rezultaty
pagrindu, todé¢l galima jzvelgti esminj darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vaidmenj Zmogiskuyjy
i1Stekliy valdyme. Teisingas darbuotojy veiklos jvertinimas ir su juo susijusi tolesn¢ karjera
motyvuoja zmones efektyvesniam darbui, skatina jy pasitenkinimg darbu — darbuotojy gerove.
Tuomet organizacijoje issivysto sveika konkurencija, didéja darbo nasumas ir kokybé, tuo paciu
geriau patenkinami darbuotojy poreikiai. Taciau tam, kad veiklos vertinimo sistema tapty efektyvi,

ji turi buiti tinkamai organizuota ir teisingai administruota. PrieSingu atveju, vertinimo sistemos
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potencialas nebus tinkamai iSnaudotas, jvertinimo duomenys nebus tikslis, o tokia situacija gali
jtakoti klaidingy sprendimy priémimg ir net pakenkti tiek darbuotojui, tiek organizacijai.

Temos problema. Nors yra moksliniy darby skirty darbuotojy veiklos vertinimo sistemos ir
darbuotojy gerovés funkcionavimo aspektams, taciau stokojama sistemiSkumo, dazniausiai tiriami
pavieniai veiksniai. Tyrimai, nagrin¢jantys darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymag
atsizvelgiant ] darbuotojy gerove organizacijose, tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje yra gana
fragmentiski. Tod¢l iSsamus pozityviy psichologiniy bei socialiniy veiksniy, skatinanciy asmens
geb¢jimy atsiskleidimg bei jo galimybiy pritaikyma ir vertinimg darbo aplinkoje, tyriné€jimas
suteikia naujg postimj asmens ir organizacijos dermés paieskai.

Si problema yra aktuali, nes V3] kolegijos ,. X“ po 2013 metais vykusios restruktiirizacijos,
vienas i$ strateginiy tiksly yra efektyvus zmogiskyjy iStekliy valdymas. Atlikus iSsamig darbuotojy
veiklos vertinimo sistemos ir darbuotojy gerovés organizacijoje analize, biity galima priimti
tikslingus sprendimus darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystyme.

Tyrimo objektas. Darbuotojy veiklos vertinimo sistema atsizvelgiant j darbuotojy gerove.

Tyrimo tikslas. Nustatyti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymo Kryptis
atsizvelgiant | darbuotojy gerove.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos ir darbuotojy gerovés aktualumg ir

svarbg, remiantis Lietuvoje bei uzsienyje atlikty moksliniy tyrimy rezultatais;

2. ISanalizuoti teorinius darbuotojy vertinimo sistemos atsizvelgiant | darbuotojy gerove

sprendimus;

3. Pagrjsti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymo, atsizvelgiant j darbuotojy gerove,

tyrimo metodologija;

4. Remiantis pagrjsta metodologija, nustatyti Vs] ,,X“ kolegijos darbuotojy veiklos vertinimo

sistemos problemines sritis bei vystymo kryptis

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analizé, kiekybinis tyrimas (apklausa rastu),
kompiuterinis duomeny apdorojimas ir jy analizé.

Teorinis ir praktinis darbo reik§mingumas. Darbuotojy veiklos vertinimo sistemos
vystymas ir darbuotojy gerovés situacijos organizacijoje gerinimas yra aktuali tema Siuolaikinéms
organizacijoms, kurios supranta zmogiSkyjy iStekliy vaidmens svarbg organizacijos veiklos
procesuose. Mokslings literatiiros analizeé, tyrimo rezultatai ir iSvados bei pasiiilymai darbuotojy
veiklos vertinimo sistemos vystymui atsizvelgiant i darbuotojy gerove naudingi VS] ,, X* kolegijos

darbuotojy veiklos vertinimo sistemos tobulinimui.
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1. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS IR
DARBUOTOJU GEROVES AKTUALUMAS IR SVARBA

Darbuotojy veiklos vertinimas kaip sistema néra naujas reiskinys, taciau pasikeites poziiiris |
pat] darbuotojy veiklos vertinimg: suvokiama, jog sistemiskas darbuotojy veiklos vertinimas
palengvina ne tik organizacijos vadovams uzduotj skirstant atlygj uz darbg ar apsisprendziant dél
darbuotojo karjeros raidos organizacijoje, bet ir padeda identifikuoti faktorius, darancius jtaka
darbuotojy gerovei organizacijoje. Siy veiksniy identifikavimas ir gebéjimas valdyti informacija,
gautg darbuotojy veiklos vertinimo metu, didele dalimi nulemia darbuotojo ir organizacijos
griztamajj rys;.

Darbe praleidziama didzioji dalis laiko, tad darbovieté neabejotinai yra itin svarbus asmeninés
gerovés veiksnys. Tai, kg darbuotojas patiria darbe, turi jtakos jo fizinei ir emocinei savijautai.
Zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, darbuotojy gerové turi reik§minga poveikj jy jsitraukimui,
pastangoms siekti tiksly, santykiams su tiekéjais ar klientais, galiausiai — geresniam organizacijos
jvaizdziui ir reputacijai.

Darbuotojy gerové apima tris tarpusavyje susijusius aspektus: fizinj, psichologinj ir socialinj.
Svarbus socialinés gerovés veiksnys yra zinojimas, kaip esi vertinamas kity, kokie yra stiprieji ir
tobulintini veiklos aspektai. Cia labai svarbus organizacijos darbuotojy veiklos vertinimo sistemos
vystymas, nes atliekant tyrimus tik pusé¢ darbuotojy teigé gaunantys reguliary grjZztamajj rysj

(Tarcijonaité, Lepeskaité, 2014).
1.1. Darbuotojy veiklos vertinimo jtaka organizacijos procesams

Darbuotojy veiklos vertinimas (angl. employee performance appraisal) — tai procesas, kurio
metu vertinamas darbuotojo atlickamas darbas, rezultatai, iSkelty tiksly jgyvendinimas, ieSkoma
biidy, kaip pagerinti darbo atlikimg ateityje.

Lietuviy ir uzsienio autoriai (Armstrong, 2003, 2000; Athey, Michael,1999; Torrington, Hall,
1998; Graham, Bennet, 1998; Dessler, 2001; Stankevi¢iené, Lobanova, 2006; Balvociuté, 2007;
Lobanova, 2006, 2012; Pacevicius, Koselevas, 2013 ir kt.) vartoja Sias sgvokas: personalo,
darbuotojy darbingumo, asmenybés, elgsenos, panaudojimo, suderinamumo, potencialo, gabumy,
veiklos vertinimas. Visos sgvokos vartojamos vertinti ar tam tikriems vertinimo aspektams
apibudinti.

Minéti autoriai darbuotojy veiklos vertinimg apibiidina kaip sudéting personalo valdymo ir
darbuotojy jsipareigojimy ugdymo dalj. Nemazai autoriy (Beer, Spector, Lawrence, Mills, Walton,

1985; Guest, Conway, 2001; Storey, 1995; Hendry, Pettigrew, 1990; Bratton, Gold, 2003)
11



pripazjsta darbuotojy asmeninj suinteresuotumg kompetencijy vertinimu ir gebé&jimy potencialo
plétojimu (Lobanova, 2012).

Mokslingje literatiroje personalo vertinimo klausimai nagrinéjami kaip viena i§ sudedamyjy
personalo vadybos daliy (zr. 1. pav.) Jie apibiidinami kaip svarbi organizacijos personalo valdymo
priemon¢, padedanti didinti darbuotojy veiklos naSuma, nuolatinj personalo ugdyma. Darbuotojy
veiklos vertinimo tema nagriné¢jama jvairiuose Lietuvos ir uzsienio autoriy darbuose (Dessler, 2001;

Marchington, 1996; Dar-Hsin Chen, 2007; Stone, 2008; Torrington, 1991, Bakanauskien¢, 2002,

Borisova, 2002).
Atlyginimas
(materialiosios bei
nematerialiosios
jo formos)

Personalo Karjeros realizavimas Ugdymas
priémimas

— |

>

———
]

Ivertinimas

1 pav. Tradicinis ZmogiSkyju iStekliy valdymo modelis (sudaryta pagal Hanada, 2000)

Kaip matyti, darbuotojy veiklos vertinimas veikia vienus 1§ pagrindiniy Zmogiskyjy istekliy
valdymo procesy, t. y. nuo darbuotojy veiklos vertinimo rezultaty priklauso darbuotojo karjeros
raida organizacijoje. Zmogiskyjy istekliy valdymas susideda i§ planavimo, verbavimo ir atrankos
procesy, toliau seka jy mokymas ir tobulinimas, socializacija ir darbinés veiklos jvertinimas, todeél
darbuotojai yra paaukStinami, perkeliami, pazeminami arba atleidziami. Darbuotojy vertinimas taip
pat turi jtakos darbuotojy susitelkimui ties organizacijos tikslais, turimy gebé¢jimy tobulinimui,
lgiidziy ir organizacinio klimato formavimui. Mokslingje literatiiroje placiai nagrin¢jama ne kiek
reikalinga vertinimo sistema, bet kaip ja padaryti tiek veiksminga, kad organizacijos ir darbuotojy
lukesciai biity patenkinti ir biity gaunamas atgalinis rySys. Vertinimo sistemos veiksmingumas
priklauso nuo to, ar vertintojai atpazjsta savo klaidas, ar tiksliai vykdomas vertinimas bei nuo to,
kaip reaguojama j patj vertinima.

Autoriy Bakanauskienés, Balvocitités ir Bal¢iino (2006) teigimu, pagrindinis darbuotojy
veiklos vertinimo tikslas — didinti visy darbuotojy suinteresuotumg veiklos sékme ir sukurti
papildomas prielaidas jy naSumui didinti.

Zvelgiant uzsienio valstybiy perspektyva, darbuotojy veiklos vertinimas yra pladiai paplites

procesas. Veiklos vertinimas Jungtinés Karalystés valstybés tarnyboje yra taikomas 550 tukst.
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valstybés tarnautojy. Jau nuo 1990-yjy vertinimas balais bei veiklos vertinimo sistema buvo
deleguojama departamentams bei institucijoms (i§ viso apie 120). D¢l to jvairiose tarnybose
atsirado jvairiy sistemy varianty. Vienas i§ didziausiy tokios politikos tiksly buvo uztikrinti, kad
valstybés tarnyboje veikty veiklos valdymo sistema, kuri prisidéty prie kultiriniy pokyciy
institucijose, pagerinty individo ir komandos darbg bei uztikrinty nuolatinj mokymasi. Nors
sistemos jau yra taikomos daugiau kaip 16 mety, jos yra nuolat tikrinamos bei tobulinamos
(Horton, 2006).

Bakanauskienés, Staniulienés ir Maziliauskaités (2006) atliktame tyrime pazymima, kad
formalizuotas darbuotojy vertinimas vykdomas 31 proc. Lietuvos jmoniy, dar 16 proc. jmoniy
formalus vertinimas vyksta i§ dalies — tik vadovams ir specialistams. Daugiau nei pusé jmoniy (54
proc.) vykdo tik neformaly personalo vertinimg. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad formalaus vertinimo
rezultatai jj vykdanciose jmonése naudojami priimti sprendimams dél apmokejimo uz darba (63
proc.) ir darbuotojo paaukstinimo (24 proc.). Taciau tokig vertinimo forma taikancios jmonés
pastebi tik efektyviai dirbanc¢ius arba nedirbancius darbuotojus ir per mazai démesio skiria visy
likusiyjy darbuotojy likes¢iy analizei.

Tyrime buvo nustatyta, kad didelés imoneés labiau linkusios tikslingai (koreliacija 0,71) ir
periodiskai (0,69) vertinti darbuotojus, darbuotojy vertinimo kriterijus nustatyti, analizuojant darbus
reglamentuojancius dokumentus (0,65). Lietuvos jmonése labiau siekiama jvertinti darbuotojy
atitikimg darbo vietai, pareigoms (52 proc.), nei jvertinti darbuotojg kaip asmenybg (6 proc.). Tokie
tyrimo rezultatai atskleidZia, kad dauguma organizacijy Lietuvoje j darbuotoja Zvelgia kaip  darbo
jéga, bet ne asmenybe, be kurios dauguma procesy organizacijoje nevykty.

Taip pat tyrimo metu paaiSkéjo, jog darbuotojy vertinimo kriterijai nustatomi analizuojant
darba reglamentuojanc¢ius dokumentus (76 proc.) ir / arba apklausiant organizacijos vadovus (46
proc.). Tik dvi jmonés pasitelkia tokias paslaugas teikiancias firmas, ir tik viena — ekspertus. Tokie
tyrimo rezultatai patvirtina darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymo atsizvelgiant |
darbuotojy gerove butinumg. Reikéty paminéti, kad atlikti darbuotojy veiklos vertinimag
neturintiems patirties personalo specialistams arba vadovams yra rizikinga. Visy pirma,
kompetencijy stygius Sioje srityje neleis tinkamai pasiruosti darbuotojy veiklos vertinimui, nustatyti
vertinimo tiksly, rasti tinkamiausia metoda vertinti darbuotojus pagal organizacijos veiklos
specifika, pasirengimas vertinimui bus neefektyvus, neduos naudos. Antra, tinkamai nepasiruosus
darbuotojy veiklos vertinimui galimas atgalinio rySio su darbuotojais praradimas. Netinkamai
suformuluotais klausimais ar per sudétingomis vertinimo formomis darbuotojai gali nusivilti,
prarasti pasitikéjimg organizacija, kurioje dirba. IStaisyti nesekmingo darbuotojo veiklos vertinimo
klaidas gali biiti sunku. Todél rekomenduotina prie§S atlieckant darbuotojy veiklos vertinima,

pasikonsultuoti su specialistais ir suprasti, kad vertinamas ne tik konkretus atliktas / neatliktas
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darbas, bet ir pats Zmogus, kaip asmenybé, jo sickiai, idéjos, kompetencijy atnaujinimo, jgijimo
poreikis, savijauta darbo aplinkoje — darbuotojo gerové.

Tolimesnéje Bakanauskienés, Staniulienés ir Maziliauskaités (2008) tyrimo eigoje siekiama
iSsiaiskinti Lietuvos organizacijose naudojamg darbuotojy veiklos vertinimo metodg. IS pateikty
vertinimo metody (Zr. 2 pav.), naudojamy apklaustose jmonése, matyti, kad populiariausias yra
vertinimo pokalbis (54 proc.). Taip pat didelé¢ dalis (18 proc.) netaiko visai jokiy darbuotojy veiklos

vertinimo metody.

Netaiko jokiy metody

Kita

Uzpildant sudaryta schema
Testal

360 laipsniy griztamasis rysys
MBO

Vertinimo pokalbis

Pazymiy skalé

0 10 20 30 40 50 60

2 pav. Darbuotojy vertinimo metodai naudojami Lietuvos jmonése (proc.)

(Bakanauskienés, Staniulienés ir Maziliauskaités, 2006)

Savo sudarytg vertinimo schemg taiko 9 proc. jmoniy. Kiti PV literatiiroje jvardijami metodai
taikomi tik pavieniais atvejais. Darbuotojy vertinimu Lietuvos jmonése daugiausiai uzsiima
tiesioginis vadovas (38 proc.), daznai kartu su firmos vadovu (30 proc.).

Atlikus vykdyty tyrimy analize, galima identifikuoti §iuos, organizuojant ir vykdant
darbuotojy vertinima, pasiekiamus tikslus:

1.VVadovavimo proceso gerinimas;

2. Darbuotojy judumo organizacijoje proceso optimizavimas;
3. Darbuotojy darbo uzmokescio sistemos tobulinimas;

4. Darbuotojy ugdymo sistemos vystymas;

5. Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas;

6. Motyvacinés sistemos gerinimas.

Teigti, norint jdiegti darbuotojy veiklos vertinimo sistema organizacijoje, Sios sistemos tiksly
nustatymas ir Siuolaikinis poziliris | organizacijos darbuotojus, kaip svarbiausig organizacijos
grandj, yra vienas i§ svarbiausiyjy klausimy, lemianciy efektyvy proceso funkcionavima.

Taip pat darbuotojy vertinimo sistemos padeda klasifikuoti darbuotojus jvairiais aspektais.

Vertinimo metu nustatytos darbuotojy silpnosios ir stipriosios pusés yra naudingos sudarant
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mokymo, kvalifikacijos kélimo planus. Tikslinga darbuotojy veiklos vertinimo sistema padeda
nustatyti, jvertinti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos darbuotojai, siekiant jgyvendinti

organizacijos strategija ir uztikrinti darbuotojy gerove.

1.2. Darbuotojy gerovés poveikis profesinei sékmei ir darbo produktyvumui

Gerovés samprata mokslingje literatiiroje néra vienareikSmé. McDowelio (2010) teigimu,
gerové bendrai suprantama kaip pasitenkinimas ar laimé, kylantys i§ optimalaus funkcionavimo.
Dodgas, Dalysas, Huytonas, Sandersas (2012) gerove jvardina kaip pusiausvyrg tarp individo
resursy ir patiriamy i8Sikiy (Gustainiené, Pranckeviciené, Buks$nyté-Marmien¢, Genevicitité-
Janoniené, 2014).

Kiekvieno vadovo uzduotis yra uztikrinti, kad darbuotojai kokybiSkai atlikty skirtus darbus,
t. y. garantuoti, kad organizacija judéty tikslingai — numatyta kryptimi. Deja, daznai pats darbo
rezultatas tampa svarbesnis uz jmon¢je dirbancius Zzmones. Darbuotojai tampa tiesiog objektais ar
jrankiais darbui atlikti. PamirStama, kad darbuotojai gali ir nori patys save realizuoti bei prisidéti
prie imonés sekmes, tik tam reikalinga sudaryti tinkamas salygas. Daznai nesulauke organizacijos
palaikymo darbuotojai renkasi kita, labiau suinteresuotg atsizvelgti | darbuotojy likescCius
organizacija. Reikéty suprasti, kad darbuotojai — pagrindinis veiksnys, uztikrinantis S$alies
ekonomin;j ir socialin] vystymasi, todel siekti darbuotojo geroveés yra neatsiejama nuo asmens ir
visuomenes gerovés puoseléjimo.

Kasiulis ir Barvydiené (2001) teigia, kad individai siekia tiksly jvairiais elgesio buidais, ta¢iau
Ju elgesi lemia panaSios priezastys. Kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo patenkinimo motyvus,
kurie kreipia elgseng ] tikslo siekimg. Darbe yra poreikiy, kurie tenkinami (Kasiulis, Barvydiene,
2003): tuo, ka Zmogus gauna uz darbg (atlygis); darbo aplinka (bendravimas ir kontaktai); ir paciu
darbu (saviraiska).

Jau 1954 metais Maslowas poreikiy hierarchijos modelis apraSo 5 pagrindinius darbuotojo
poreikius, kurie i§déstomi hierarchiskai taip, kaip pavaizduota 1 lenteléje. Sis autorius suformulavo

poreikiy hierarchijos sgvoka. Fiziologiniai poreikiai yra piramidés apacioje, o savirealizacijos —

virsuje.
1 lentelé. A. Maslowo poreikiy hierarchija (Jobber ir Lancaster, 2009, p. 406)
Kategor Tipas Apibudinimas
ija
1. Fiziologiniai Tai pagrindiniai i§likimo poreikiai (alkis, troskulys).
Fiziniai 2. Saugumo Apsauga nuo nenusp¢jamy gyvenimo jvykiy (avarija,
paslijusi sveikata).
e 3. Meilés ir priklausymo Siekis bti priimtiems ty, kuriems jauciamés artimi (ypac
Socialiniai . . .. o oS
4. Savigarbos ir statuso Seimos), ir biiti svarbis jiems.
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1 lentelés tesinys

Kategor Tipas Apibidinimas
ija

Siekis turéti auksta reputacija ir prestiza.

Ego 5. Saviraiskos Siekis aktualizuoti savo potencija .

Remiantis $ia teorija, siiloma pirmiausia patenkinti zemesnius poreikius, o tik véliau pereiti
prie aukstesniy. Visy pirma, darbdavys turi uztikrinti darbuotojy fiziologines salygas, sauguma,
priklausymg ir pripazinimg. Kai Sie poreikiai patenkinami, reikia stiprinti darbuotojo santykius su
bendradarbiais, vadovais. Tai galima padaryti organizuojant jvairias bendras darbuotojy veiklas .
Sis procesas turéty biti tesiamas iki tol, kol darbuotojas realizuos save.

Tyréjy Wrightono, Cropanzano, Bonetto (2007) ir McCartnio, Almeido, Ahrenso (2011)
tyrimai atskleidé, kad darbuotojy gerové yra susijusi su didesne profesine sékme, didesnémis
pajamomis ir bendru produktyvumu. Autoriy Roslenderio, Stevensono, Kahno (2006) teigimu,
darbuotojy gerové lemia ir organizacijos intelektinj kapilala, todél paciai organizacijai yra naudinga
] tai investuoti. Taip pat atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie jauciasi patenkinti darbu,
dazniau ir eksperty yra vertinami kaip produktyvesni, patikimesni, kiirybiSkesni ir lojalesni
organizacijai (Hillier ir kt., 2005; Garg, Rastogi, 2009). Kalbant apie valstybés lygmenj, yra
duomeny, jog asmeniné gerové yra susijusi su prosocialiomis, demokratinémis nuostatomis,
aktyvesniu dalyvavimu socialiniame gyvenime, didesne tolerancija ir bendruomeniSkumu. Tod¢l
asmens gerove yra bitina kuriant stabilig, produktyvia ir efektyviai funkcionuojancig visuomene
(Diener, Ryan, 2009).

Manderscheidas ir kt. (2010) apibendring studijas, tyrinéjusias fizinés sveikatos ir pozityviyjy
psichologiniy charakteristiky, tokiy kaip laimé, aktyvumas, prasmés jausmas ir kity sasajas, teigia,
kad psichologija veikia fizing sveikatg ir biologinj funkcionavima: mazg¢ja sergamumas, didé¢ja
ilgaamziSkumas, aptinkamos sgsajos su geresniu endokrininés sistemos funkcionavimu, didesniu
atsparumu ligoms, maZesne Sirdies ligy rizika. Kita vertus, pati darbin¢ veikla, jos kokybé yra labai
svarbi sglyga visapusiSkai asmens gerovei. Pavyzdziui, Meyerio, Mobleyo ir Boothono (2003)
tyrime, kuriame buvo tirti studentai, gerovés skirtumai buvo susije¢ su kontrolés jausmo darbe ir
darbo gerovés jverciais. Maesas, Verhoevenas ir kt. (1998) aptiko, kad vykdoma darbuotojy gerovés
programa teigiamai veikia darbo sglygy ir darbe keliamy reikalavimy vertinimg. Todél
apibendrinant galima teigti, kad derinant psichologines ir orientuotas j darbing aplinkg intervencijas,
galima pasiekti stipry ir pastovy teigiamg poveikj darbuotojy gerovei (Gustainiené, Pranckeviciené,

Marshallo (cit. Burns, 2008) tyrimai atskleidé, kad yra du budai, kaip kilimo karjeros laiptais
trikumas gali sumazinti darbuotojy pasitenkinimg darbu. Pirma, saugumo darbu trikumas gali vesti

prie ankstyvo i$¢jimo i$ darbo arba ankstyvos pensijos. Antra, kai Zzmogus nesulaukia paaukstinimo,
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seka nesuderinamumo jausmas, kurj iSryskina stikliniy luby efektas arba frustracija. Pagal Wilsong
ir kt. (cit. Burns, 2008), yra trys organizacijy bruozai, pagal kuriuos galima numatyti darbuotojy
sveikatg ir darbuotojy gerove: 1. Darbo kriivis, autonomijos lygis, vaidmeny aiSkumas ir aplinkos
salygos, kuriomis dirbama. 2. Darbo ateitis siejama su tokiais bruozais kaip darbo saugumas,
uzmokesc¢io ir paaukStinimo galimybés, lankstumas darbe. 3. Vadovo ir bendradarbiy parama,
sveikata ir saugumas, dalyvavimas ir jtraukimas. Stresas darbe ne visada siejamas su neigiamomis
emocijomis, bet ir su teigiamomis savybémis — ne per sudétingi ir ne per lengvi uzdaviniai darbe
leidzia smarkiau susikoncentruoti, siekiant bendro tikslo.

Darbuotojy gerove formuoja asmenybiniai, organizaciniai ir ekstraorganizaciniai veiksniai.
Darbuotojy gerovés matavimai — tai bendro malonaus jausmo matavimai. Darbuotojy gerové yra
stabili individy charakteristika. Tyréjai iSskiria hedoninj, eudamoninj ir socialinj gerovés
konstrukta.

Atlikti mokslininku tyrimai rodo, kad darbuotojy gerové sietina su mazesne darbuotojy kaita.
Ir atvirksciai - tie, kurie jaucia menkesnj pasitenkinima, labiau linke palikti savo darbovietes. (Cit.
Jucevicien¢, 2009). Darbuotojy kaita yra nuostolinga, ypac tada, kai darbuotojy kaitos lygis yra
labai aukstas.

Koréjoje 2001 metais buvo atliktas valstybiniy jstaigy tarnautojy tyrimas. Noréta nustatyti,
kokie darbo aspektai jtakoja respondenty pasitenkinimg darbu. Buvo nustatytas koreliacinis rySys
tarp pasitenkinimo darbu ir emocinio jsipareigojimo organizacijai, taip pat pasitenkinimui darbu
turéjo jtakos ir motyvuojantys veiksniai. AukStas koreliacijos koeficientas buvo tarp motyvuojanciy
darbo veiksniy ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Sio tyrimo rezultatai teigia, kad
organizacijos augimas gali bati tiesiogiai susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu (Sangmook,
2005).

Atlikus tyrimus vienoje telekomunikacijos paslaugas teikian¢ioje bendroveéje Pakistane
Saeedas ir kt. (2013) nustaté, kad nepriklausomi kintamieji, tokie kaip darbo aplinka, darbo
uzmokestis ir skatinimas, darbo sauga, santykiai su bendradarbiais, santykiai su vadovu ir

saziningumo lygis turi jtakos pasitenkinimui darbu (Zr. 3 pav.).

\
Darbo aplinka

Darbo uzmokestis ir

skatinimas

PASITENKINIMAS
Darbo saugumas N > |::> DARBU
Rysys su bendradarbiais
Rysys su vadovu

Saziningumo lygis

J

3 pav. Pasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai (Saeed ir kt., 2013: 1478)
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Tyrimo metu nustatyta, kad nuo darbuotojy pasitenkinimo darbu tiesiogiai priklauso darbo
kokybé. Atsizvelgiant j tai, rekomenduotina organizacijai sutelkti démesj | darbuotojy poreikius ir
prioritetus.

Atliekant pasitenkinimo darbu tyrimus, darbuotojai nurodo jvairius pasitenkinimo Kriterijus:
darbo pobudis, karjeros galimybés, darbo uzmokestis ir darbo uzmokescio sistemos, darbo saglygos,
darbo laiko reguliavimas, santykiai su vadovybe ir bendradarbiais, organizacijos kulttra ir Kitos
determinantés. Bendras pasitenkinimas darbu néra suma visy egzistuojanciy darbe pasitenkinimo
determinanciy. Jau 1971 m. po atlikty labai detaliy tyrimy, lie¢ianciy jvairius darbo vietos aspektus,
apsprendziancius pasitenkinimg, parodé, kad pasitenkinimas koreliaciniais rySiais yra susijgs su
darbo jvairumu, autonomija, darbuotojo tiksly tapatumu su organizacijos tikslais, griztancia
informacija apie darbo rezultaty kokybe, biitinais ir pasirinktinais tarpusavio santykiais darbe. Be
to, parod¢, kad dirbantieji (jy paciy teigimu) yra labai jautriis anksciau iSvardintiems veiksniams.
Taip pat buvo rasti koreliaciniai ryS$iai tarp anks€iau minéty darbo vietos parametry ir naSumo
(Bucitunieng, 1996).

Atsizvelgiant | analizuotoje literatiiroje iSdéstytus teiginius, galima daryti prielaida, kad
dauguma autoriy pritaria nuomonei, jog kiekvienai organizacijai yra svarbu, kad biity uztikrinta
darbuotojy gerove. Nors darbuotojy gerove skatinancios aplinkos kiirimas reikalauja uztikrinti
atitinkamus reikalavimus, taciau atne$a nauda ne tik organizacijos veiklos efektyvumui, bet ir
darbuotojy pasitenkinimui darbu, vidinei biisenai. Tod¢l Sis procesas tampa vis svarbesnis
organizacijy veikloje. Darbuotojy gerove organizacijoje jgauna veiklos kokybés reguliatoriaus
funkcijg, todél bitina kalbéti apie darbuotojy gerovés veiksniy svarbg organizacijose ir kurti
pakankamai konkrecias, taciau kartu ir tipologizuotas strategijas. Taip pat, darbuotojy gerové turéty
buti jtraukta ] organizacijos strategija, tapti organizacijos vertybe, nes tai padéty suformuoti
darbuotojy elges;j ir palengvinty siekti organizacijos tiksly.

Siekiant detaliai iSanalizuoti gerovés lygio didinimo svarba darbuotojy veiklos vertinimo
sistemos vystymo kontekste, toliau darbe bus ieskoma atsakymy j Siuos klausimus:

1. Atlikus darbuotojy veiklos vertinimo raidos ir teoriniy prielaidy analiz¢ nustatyti, kokie
yra svarbiausi darbuotojy veiklos vertinimo sistemos aspektai?

2. Kokj vaidmenj darbuotojy veiklos vertinime atlieka tiskly formavimas ir vertinimo
subjekto nustatymas?

3. Kokie yra ir kaip klasifikuojami darbuotojy veiklos vertinimo metodai?

4. Kokia yra gerovés sampratos esmé ir kokie pagrindiniai veiksniai formuoja darbuotojy
gerove?

5. Kokig reikSme darbuotojy gerovés lygiui turi vadovo elgsena ir grjztamasis rySys?

6. Kokiy priemoniy turi biiti imamasi organizacijoje, siekiant didinti darbuotojy gerovés lygj?
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2. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS IR
DARBUOTOJU GEROVES TEORINIAI SPRENDIMAI

Tinkamas darbo atlikimo vertinimo sistemos diegimas jmonéje yra vienas i§ svarbiausiy
Jmonés augimo veiksniy. Deja, neretai jmonése atvirai pripazjstama, kad joje jdiegta darbuotojy
vertinimo sistema — tai formali procedira, kurios reali nauda jmonei yra labai neaiSki ir mazai
atsizvelgiama j darbuotojy poreikius darbinei aplinkali.

Dauguma Lietuvos organizacijy darbuotojus ir jy veiklg vertina ne pagal darbo atlikimo
vertinimo sistemos metodus, o pagal organizacijos nuostaty ir taisykliy laikymasi, subjektyvig
vadovy ir kolegy nuomong apie darbuotoja. Toks vertinimas ne visada biina teisingas ir objektyvus
darbuotojo atzvilgiu. Norint i§vengti nesusipratimy tarp vadovy ir darbuotojy bei padidinti darbo
efektyvuma, svarbu tobulinti esama darbo atlikimo vertinimg arba sukurti formalig darbo atlikimo
vertinimo sistema, kuri biity orientuota | darbuotojy gerove.

Organizacijos, sickdamos motyvuoti darbuotojus, susiduria su viso personalo koherentiSkumo
ir atskiry darbuotojy grupiy diferenciacijos problema. Sprendimai, priimami daugumos principu,
gali biiti visiSkai netinkami mazesnei, bet vis tiek labai reikSmingai darbuotojy grupei. Kita vertus,
individualizuotas pasitenkinimo darbu uZtikrinimas reikalauja didesniy laiko sanaudy ir,
svarbiausia, aiSkaus Zinojimo kas motyvuoja vieng ar kita darbuotojy grupe ir individa.

Siekiant detaliau iSnagrinéti veiklos vertinimo sistemos Vystymo tendencijas atsizvelgiant ]
darbuotojy gerove, bitina iSanalizuoti darbuotojy veiklos vertinimo sampratg ir raida, vertinimo
subjekto ir tiksly vaidmen;j vertinimo procese, vertinimo metody klasifikavimo teorija, panagrinéti
personalo vadyboje dazniausiai naudojamy vertinimo metody privalumus ir trikumus ir Kkaip

vertinimo sistema jtakoja darbuotojy pasitenkinimg darbu, darbuotojy gerovg.

2.1. Darbuotojuy veiklos vertinimo raida ir teorinés prielaidos

Individualus veiklos vertinimas istoriniu poziariu néra XXI a. inovacija, §is procesas
iSpopuliaréjo XX a. Jau po I pasaulinio karo organizacijose buvo pradeéti vertinti darbuotojai. Tuo
metu vertinimas populiaréjo tarp pramonés darbuotojy, taciau tik karinése organizacijose vertinimas
buvo atlieckamas nuolatos. Po II pasaulinio karo buvo pradétas praktikuoti ir vadovy vertinimas
(Murchy, Cleveland, 1995). Kaip vadybos priemon¢ veiklos vertinimas iSplito apie 1950 metus, o
Siandien veiklos vertinimas vykdomas kiekvienoje organizacijoje, tik priklausomai nuo jos dydzio,
procesy apraSymo ar kity aplinkybiy, jis gali biiti formalus arba/ir neformalus. Galime teigti, kad
neformalus vertinimas vyksta kiekvieng dieng — kiekvienas darbuotojas vertina tiek pats save, tiek
kitus Salia dirbancius Zmones, pavaldinius ar vadovus, kiekvienas stebi kity veikla, lygindamas ja su

savgja, kity kolegy veikla, ar su organizacijos pageidaujama veikla. Formalig veiklos vertinimo
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procedirg vykdo dauguma Siuolaikiniy organizacijy, kurios supranta Sio proceso naudg. Darbo
vertinimas pagal vadybos metody klasifikacijg priskiriamas prie psichologiniy vadybos metody, nes
atitinka zmogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius (Butkus, 2003).

Mokslingje literatiiroje darbuotojy veiklos vertinimas aiSkinamas ir nagriné¢jamas daznai kaip
svarbi personalo vadybos dalis ar priemoné, kuri naudojama siekiant didinti darbuotojy veiklos
kokybeg. Veiklos vertinimas tyrinéjamas ir veiklos vadybos kontekste (Armstrong, 2006).

Darbuotojy veiklos vertinimas (angl. performance appraisal) — tai personalo valdymo
organizacijoje veikla, kurios metu jvertinamas darbuotojy atlieckamas darbas, jy atitiktis einamoms
ar numatomoms ateityje pareigoms. Vertinimas bet kuriuo atveju reiskia darbuotojo darbo kokybés
ir/arba jo asmeniniy savybiy sulyginimg su organizacijose nustatytais standartais. (Bakanauskiené,
2008)

Siame darbe darbuotojy veiklos vertinimo sistema sietina su anglisku terminu performance
appraisal. 2 lenteléje pateikiamos kelios Lietuvos ir uzsienio autoriy termino ,,darbuotojy
vertinimas® sampratos (zr. 2 lentelé)

2 lentelé. Darbuotojy vertinimo termino lietuviy ir uZsienio autoriy sampratos

Autorius Samprata

M. Marchington ir J.
Wilkinson (1996)

- procesas, kuris apima darbuotojy vertinimo lakes¢ius, darbuotojy patikrinimag
vadovaujantis vertinimo standartais

Dessler (2001);
Bakanauskiené (2008)

- darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas, atlickamo darbo
kokybés sulyginimas su tam tikrais standartais, nustatytais organizacijoje

- procediira, kuri apibrézia sisteminj ir formalizuota darbuotojy vertinima,

E. Borisova (2002) susijusj su darbo atlikimo standartais per tam tikrg laika

- formalizuotas sisteminis procesas, kuris apima darbuotojy stebéjima,
jvertinimo duomeny dokumenty jforminima ir grjztamojo rySio suteikimg
darbuotojui

R. Daft (2003)

- planuoty, nuolatiniy ir baigtiniy veikly ir intervencijy | tam tikra veikla
jvertinimas, sisteminis krypties palyginimas su nustatytais ar numanomais
standartais ir priemoné veiklos kryp¢iai tobulinti

H. Weiss (2006)

- turéty buti priskiriamas darbo uzmokesc¢io nustatymo ir skatinimo sistemos

W. Schmidt, N. Trittel,
A. Muller (2011), M.
Armstrong (2003), L.

valdymo funkcijai, kuriai priklauso darbo apmokéjimo sistema, asmeninio
indélio atlyginimas, nefinansinés paskatos, taikant tokius darbuotojy
nefinansinio skatinimo metodus kaip pripaZinimas, atsakomybés laipsnio

Lobanova (2008) didinimas ir aukstesniy darbo rezultaty siekimo galimybiy suteikimas, taip pat
profesinio ir asmeninio augimo galimybiy garantavimas.

Stankevi¢iené, - organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso asis, padedanti nustatyti,

Lobanova (2006); jvertinti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos darbuotojai, siekiant

Pakalkaité (2006) igyvendinti organizacijos strategija

Dar-Hsin Chen - organizacijos kontrolés dalis, kur kontrolés sistemos komponentai yra bitini

(2007) darbuotojy jvertinimui

Pateikti apibrézimai rodo, kad néra vieningos nuomonés dél pacios darbuotojy vertinimo
sampratos. Bene placiausiai vertinimas suprantamas kaip veikla, kurios déka organizacijose
ivertinamas darbuotojy darbas (darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos rezultatai), jy atitikimas

uzimamoms ar blisimoms pareigoms. Tokia vertinimo samprata akcentuoja darbo ir darbuotojo
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atitikimg pareigoms. Daftas (2012) darbuotojy veiklos vertinimg apibrézia, kaip formalizuotg
sistemos proces3. Tokia samprata yra gana siaura, nes atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojy veiklos
vertinimas vyksta kiekviena diena neformaliai. Zinoma, tokiu vertinimu nereikéty remtis priimant
lemiamus sprendimus dé¢l darbuotojo karjeros ar daryti iSvadas apie darbuotojo asmenybe. Taciau
gebant tinkamai analizuoti darbuotojy veiklos vertinimo tiksly ir veiklos vertinimo rezultaty
santykj, neformalus vertinimas tampa niekur nejforminamu, bet svarbiu veiksniu.

Japoniskoji personalo vertinimo — satei' — samprata (Endo, 1994) akcentuoja asmenines
darbuotojo savybes, tokias kaip darbuotojo norg atlikti darba, jo poziiir] j darba, potencialig
galimybe dirbti efektyviau. Tokiu atveju, vertinant formalizuotai, reikia iSmatuoti darbo
savybes (Endo, 1994).

Daznai darbuotojy veiklos vertinimas jvardijamas, kaip daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys.
Tai matyti i§ sgvoky, vartojamy darbuotojams jvertinti jvairovés. Personalo, darbuotojy
darbingumo, asmenybés, elgsenos, panaudojimo, suderinamumo, potencialo, gabumy jvertinimas -
sgvokos vartojamos vertinti ar tam tikriems vertinimo aspektams apibudinti. (Sakalas, 2003)

Kalbant apie darbuotojo vertinimg ir neSamos naudos organizacijai nustatyma, minimas
produktyvumo terminas. Produktyvumo matavimas paprastai grindziamas naSumo kiekybiniu
vertinimu (Antikainen, Lonnqvist, 2006). Nors véliau tie patys autoriai su kitais tyréjais —
Lappalainenu, Maksimainenu, Reijula, Uusi-Rauva (2008) — produktyvumo apibrézime prie
naSumo vertinimo mini ir efektyvumo matavimg. Todél, pasak Siy visy mokslininky, bendriausias
produktyvumo apibtidinimas bity toks: produktyvumas — tai produkcijos ir panaudoty sgnaudy,
kad biity sukurtas produktas, santykis. Siuo atveju produktas gali biiti tiek suteikta paslauga ar
veikla, o sagnaudos — materialiis iStekliai, darbo jéga, sunaudota energija, paskirtas laikas ar jmones
kapitalas. Teigiama, kad produktyvumas gali biti pagerinamas tuomet, kai sukuriama daugiau
produkcijos su tokiu paciu turimy sgnaudy kiekiu ir kai produkcija yra kuo geresnés kokybes. Taigi
produktyvumas glaudZiai susijgs su gautu pelnu (Antikainen, Lonnqvist, Lappalainen,
Maksimainen, Reijula, Uusi-Rauva, 2008). Kaip matyti i§ darbo produktyvumo apibrézimo, kaip
vieno 1§ darbo atlikimo vertinimo kriterijaus, jis tarytum apima visus kitus tris Ammons (1996)
i§skirtus darbo atlikimo matavimo elementus. Galbiit todél daugelis kity autoriy, atlikdami jvairius
tyrimus ir jtraukdami darbuotojy atlikto darbo vertinima, pastarajj prilygina tokiems terminams kaip
darbuotojy produktyvumas, darbuotojy nasumas, jy efektyvumas. Tokia situacija, be abejo, sunkina
darby analizes apie darbuotojy darbo atlikimo vertinimg. Todé¢l tam, kad iSvados, analizés bty
atliktos s€¢kmingai, svarbu jdémiai kreipti démesj i tai, kaip kiekvienas i$ tyréjy apibrézia minétas

sgvokas.

! Jap. satei - vertinimas.
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Darbuotojy darbo atlikimo vertinimas placigja prasme yra esminis jrankis, leidziantis
patikrinti, ar organizacijos veikla juda sékminga linkme. Tiksliau tai yra procesas, apimantis

organizacijos efektyvumo tikrinima, vykdant jos i§ anksto apibréztus tikslus
2.1.1. Darbuotoju veiklos vertinimo proceso aspektai

Organizuojant darbuotojy vertinima, nereikia pamirSt, kad bitina i§ anksto pasiruosti
vertinimo procediirg. Tai suteikia Siam nelengvam ir svarbiam darbui skaidrumo ir padeda nuteikti
tiek vadovus, tiek darbuotojus teisingai suprasti $ig procediira.

Mokslin¢je literatiroje vyrauja dvi nuomonés dél vertinimo proceso: vieni autoriai
(Liukinevicien¢, Garoliené 2009) iSskiria vertinimo sistema (jtraukdami tik pasiruo$imo vertinti
etapo elementus — vertinimo tikslai, kriterijai, metodai, vertintojai (subjektai) ir vertinimo
daznumas) ir vertinimo procesa (jtraukdami visus elementus nuo pasiruoSimo iki rezultaty
jtvirtinimo). Tad vertinimo sistema yra vertinimo rezultaty dalis. Kiti (Alonderiené,
Bakanauskiené 2004) laikosi nuomonés, kad vertinimas yra nenutriikstamas procesas, todél jis
prasideda pasiruoSimu vertinti ir baigiasi sprendimy jgyvendinimu atlikus vertinima.

Pagal Norbertg ir Adriang (2004), vertinimo tikslas yra darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy
ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. Elgesys ir pasiekimai yra veikiami trijy faktoriy: gebéjimo
(galéjimo), ryzto (noré¢jimo) ir aplinkybiy (leidziama / privaloma). Autoriai i$skiria 4 paveiksle

pavaizduotas darbuotojy veiklos vertinimo dimensijas.

Ateitis Dabartis Praeitis
Asmenybé + Elgesys + Situacija + Pasiekimai
o darbo rezultaty
galéjimas norejimas privaléjima kokybé ir kiekis
Gebéjimas Motyvacija Aplinkybés Darbo rezultatai
\__ Potenci Rjztas Salygos Y,
YT Y

Jeigos faktoriai ISeigos faktoriai

! 1 1 !

Darbuotoju vertinimas

4 pav. Darbuotojy vertinimo dimensijos (Norbert T., Adrian R., 2004, p. 256)

ISsamus darbuotojy vertinimas remiasi visomis keturiomis dimensijomis. Paskutiniojo
laikotarpio pasiekimai yra vertinami remiantis sutartyse deél tiksly fiksuotomis vertybémis.
Vertinant elgesj ir veiklg turi biiti jvertintas lankstumas, terminy laikymasis, kokybés siekimas ir
kiti kriterijai. TaCiau darant §iuos vertinimus turi buti atsizvelgta ] situacijos diktuojamos

aplinkybés. Vertinant asmenybés savybes lemiamg reikSme turi darbuotojo potencija, geb¢jimai
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reikiamu laiku parodyti derama kvalifikacija bei sugebéjimus. Siuo atveju kalbama ne tik apie iki
siol jgyta kvalifikacijg, bet apie galimybe jo potencialg plétoti ateityje (Norbert, Adrian, 2004).

Apskritai vertinimas turéty apimti visus keturis faktorius, nes jei bus vertinami tik jeigos
faktoriai (asmenybé, elgesys bei situacija), darbuotojas gali biiti jvertintas gerai, nors rezultatai ir
nebus pasiekti. Tik iSeigos faktoriaus (pasiekimai) vertinimas taip pat néra visisSkai tinkamas, nes
neaisku kokiais biidais jis buvo pasiektas.

Korsakiené, Lobanova ir Stankevi¢ien¢ (2011) iSskiria tris esminius darbuotojy veiklos
vertinimo proceso etapus: 1. PasiruoSimas vertinti; 2. Vertinimas; 3. Vertinimo rezultaty

jvertinimas. I. Bakanauskiené (2008) pateikia grafinj, detalizuota Siy etapy vaizda (zr. 5 pav.)

1.1. Vertinimo tiksly nustatymas

1.2. Vertinimo sistemos sukurimas I Vem_mmo
procediuros

1.3. Vertinimo metodo parinkimas sukiirimas

1.4. Vertintojy parinkimas

A
2.1. Vertinimo aptarimas
2.2. Vertinimo informacijos surinkimas ir apdorojimas I. Vertinimas

2.3. Vertinimo pokalbis

A

II1. Vertinimo rezultaty jvertinimas

5 pav. Personalo formalizuotojo vertinimo procesas (Bakanauskiené, 2008)

Siekiant iSsiaisSkinti kiekvieno etapo jtaka vertinimo procesui, toliau pateikiamas visy trijy
veiklos vertinimo etapy detalizavimas.
PasiruoSimas vertinti
Pasiruosimo vertinti etapas yra vienas pagrindiniy ir svarbiausiy viso veiklos vertinimo proceso
kontekste. Pirmasis §io etapo zingsnis yra vertinimo tiksly nustatymas. Kaip jau buvo aptarta 2.1.2
poskyryje, §is Zingsnis biitinas, nes vertinimo tikslai lemia visy tolimesniy Zingsniy ypatumus.
Antrasis zingsnis — vertinimo kriterijy ir skalés nustatymas. Formalizuotas vertinimas
nejmanomas be vertinimo kriterijy ir skalés. Tod¢l butinas tinkamai pasirinkti vertinimo skale ir
suformuluoti vertinimo kriterijus. Kriterijai gali buiti suskirstyti j tokias grupes: ,,jéjimy* kriterijai

(apima darbuotojy asmenines savybes ir veiklas — elgesj, kompetencija, Zinias) ,,i¢jimy* kriterijai
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(susije su darbinés veiklos rezultatais). Kiek detaliau, kriterijy parinkimg pateikia 1. Bakanauskiené

(2008) (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Pagrindiniai Kriterijy saraSo reikalavimai
(sudaryta pagal Bakanauskiené, 2008)

Reikalavimas kriterijy sarasui Detalizavimas

+ Per trumpas sarasas neleis tikslingai jvertinti
darbuotojo dél pasireiskiangios aureolés (halo) efekto?;

Optimalus dydis * Per ilgas sarasas didina vertinimui skirtg laikg (kartu
ir i8laidas) bei kelia pavojy, kad vertinimas nebus
kokybiskas.

Kai kriterijy sarasas neapibrézia $iy dalyky, vertinimas

Turi nusakyti svarbiausius darbo momentus, netenka prasmés, jis yra nepatikimas. Daugeliui

reikiamas savybes, kvalifikacijq ir pan. pareigybiy yra sunku rasti tokius kriterijus, kurie

neginCijamai atitikty §j reikalavima.

Daugelyje organizacijy néra sukurty darbo atlikimo
standarty. Objektyvi priezastis ta, kad vadovo
atliekamiems protiniams darbams labai sudétinga
suformuoti tokius standartus.

Turi nurodyti darbo atlikimo standartus

Tai reiskia, kad vertintojas neturi kelti neaiskumy,
sudétingos kriterijy formuluotés. Be abejo, vertinimas
Paprastas ir visiems vienodai suprantamas bus realus tik tada, kai visi vertintojai susipazing su
kriterijais, supras juos vienodai; tuomet darbuotojy
vertinimas nebus priestaringas.

Turi jvertinti esminius darbo momentus, kurie lemia

Orientuotas j darbo rezultatus
darbo rezultatus.

Personalo vadybos literatiiroje néra vieningos nuomonés del kriterijy saraso ir vertinimo
skalés. Tradiciskai jprasta rinkti 3 ir 5 baly sistemg. Kitos (10, 100 baly) baly sistemos atkeliavo 18
JAV, Pranciizijos. Formaliai kuo platesnis vertinimo diapazonas, tuo didesnj tikslumg galima
pasiekti, taciau tik tuo atveju, jei tiksliai logiSkai apiblidinami diapazonai. Kitaip rezultatai gali net
pablogéti.

Treéiasis pasiruos§imo vertinimui proceso Zingsnis - vertinimo metodo pasirinkimas. Siame
etape sujungiami vertinimo kriterijjai ir matavimo skalé bei suteikiama jiems konkreti forma
(lentelés, klausimynai, apraS§ymai ir pan.). Daugiau apie vertinimo metodus analizuojama 2.1.4.
poskyryje.

Vertintojy parinkimas. Svarbu nustatyti optimaly vertintojy skaiciy: pirma, pakankamai didelé
vertintojy grup¢ garantuoja pagrista sprendimg, né vieno nario nuomoné¢ neuzgozia kity; antra,
didesné¢ vertintojy grupé minimizuoja galimyb¢ vertinamajam atspéti savo vertintojus, todél
geriausia sudaryti 3-5 asmeny vertintojy grupe.

PasiruoSimo etape taip pat biitina apsispresti dél vertinimo daznumo. Néra vieningos

nuomoneés kaip daznai reikia atlikti formalizuota darbuotojy vertinimg. Vertinimo daznumas gali

2 Aureolés (halo) efektas — viena kuri vertinamojo teigiama savybé (pvz.: gerai sutaria su bendradarbiais)
vertintojui nulemia visy kity charakteristiky (pvz.: darbo kokybés)jvertinimqg (Sakalas (2003))
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bati: Reguliarusis pagrindinis. Kai vertinimas atlickamas kas 3 ar 5 metai, visapusiSkai vertinami
tieck darbo rezultatai, tick asmeninés savybés, tiek kiti laiméjimai. Reguliarusis tarpinis.
Atliekamas kasmet, kai vertinami darbo rezultatai. Nereguliarusis. Tai poreikio nulemtas
vertinimas, pvz., kai atsiranda laisva darbo vieta ir ieSkoma zmogaus i§ vidaus (Stankeviciené,
Lobanova, 2006).

Vertinimas

Vertinimas — tai procesas, trunkantis visg nustatytg laikotarpj, kai darbuotojai ir jy darbas
vertinami nuolat ir neapsiriboja tik pokalbiu vertinimo laikotarpio pabaigoje. Todél pirmasis
vertinimo Zingsnis turéty bati vertinimo proceso aptarimas. Cia aptariami vertinimo principai
(nustatomos formalaus tarpinio vertinimo datos, nuolatinio grjztamojo rysio suteikimo bidai),
vertinimo proceso dokumentavimo principai, vertintojams iSdalinama reikalinga medziaga ir
priemongs. Antrasis zingsnis - 360 laipsniy griztamojo rySio taikymas, reiSkiantis formaly
vertinimo atlikima. Siame etape atlickama:

1. Dokumenty ir kity raSytiniy Saltiniy analizé (biografijos analiz¢, neformalaus vertinimo
rezultaty perzitréjimas).

2. Pokalbiy ir apklausy pagalba, renkama informacija apie darbuotoja i§ kity darbuotojy,
vadovy bei klienty).

Kai visa reikiama informacija surenkama, turi vykti vertinimo pokalbis. Vertinimo pokalbis
baigia vertinimo atlikimo etapa. Pagrindinis Sio pokalbio tikslas yra teikti darbuotojui griztamajj
rys$]. (Korsakiené, Lobanova, Stankeviciené, 2011)

Vertinimo rezultaty jtvirtinimas

Sio etapo paskirti yra uztikrinti vertinimo tiksly jgyvendinima. Jei vertinimo tikslas buvo
pagristi administracinius sprendimus, natiiralu, kad po to turi biiti priimti ir jgyvendinti darbuotojy
paaukstinimo, perkélimo ar pazeminimo pareigose sprendimai. Jei vertinimo tikslas — nustatyti
darbuotojo mokymo bei tobulinimo poreikj, turi biiti planuojamas apmokymas. Remiantis vertimo
rezultatais galima sudaryti individualy mokymosi plang konkreciam asmeniui.

Apibendrinus galima pasakyti, jog svarbiausia norint atlikti darbuotojy veiklos vertinimg
reikia i8sikelti vertinimo tikslus, toliau pagal tikslus yra naudojama atitinkama vertinimo sistema,
kurioje turi biiti numatyti vertinimo Kkriterijai, vertinimo metodai, vertintojai bei vertinimo

daznumas.
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2.1.2. Darbuotojy veiklos vertinimo tikslai

Darbuotojy veiklos vertinimo tiksly nustatymas yra pamatas, kuriant tikslingg ir naudingg
veiklos vertinimo sistemg. Taip pat diegiant veiklos vertinimo sistema organizacijoje, §ios sistemos
tikslai yra vieni i$ svarbiausiyjy klausimy, lemianciy efektyvy proceso funkcionavima.

Lipinskiené (2008) teigia, kad vertinimg kaip procesg, galima aiskinti i$ dviejy perspektyvy:
veiklos vertinimas kaip jvertinimas ir veiklos vertinimas kaip nukreipimas. Sios dvi perspektyvos
formuoja dvi veiklos vertinimo tiksly grupes: jvertinimo ir vystymosi tikslai. [vertinimo tikslai
apima sprendimus dél atlyginimo, darbo viety, pareigy ir atrankos sistemas. Nukreipimo, vystymosi
tikslai orientuoti j grjiztamojo rySio apie veiklg suteikimg, ateities veiklos krypciy nustatyma,
mokymosi ir vystymosi poreikiy nustatyma.

Analizuojant, kokj vaidmen;j vertinimo procesas atlieka organizacijoje, iSskiriami 6 aspektai

(zr. 6 pav.).

3. Atgalinis rySys
ir komunikavimas

A\ 4

A 4

1. Tobulinimas 2. Treniravimas

v

5. Personalo . 6. Uzbaigimas ir formalus
parinkimas ir personalo dokumentavimas

Y

4. Kompensavimas

6 pav. Veiklos vertinimo proceso aspektai (sudaryta pagal Coens, Jenkins, 2000)

Tobulinimo aspektas, turi padéti darbuotojui ir organizacijai pasiekti geresniy rezultaty,
gerinti kokybe, produktyvuma, efektyvuma. Antrame aspekte, dar kitaip vadinamame koucingu
(angl. coaching), mokymu, tradiciniu vadybiniu poZiliriu vertinimas yra vadybiné priemoné ir
pagrindas koucingui, konsultavimui ir darbuotojy motyvavimui. Toliau komunikavimo aspektas,
skirtas pagerinti darbuotojy, vadovy ir kity organizacijos nariy bendravima, jskaitant atgalinio rysio
gavimg. Siejant vertinimg su kompensavimu (atlyginimu, priemoka), Zmonés tarsi skatinami dirbti
stropiau. Personalo parinkimo ir personalo vystymo poZiiiriu, vertinimas leidZia atrinkti Zmones
paaukstinimui ar atleidimui. Jis taip pat naudojamas identifikuoti personalo poreikiams ir mokymo
poreikiams, taip pat padeda darbuotojams karjeros vystyme. Paskutinis apektas uzbaigimas ir
formalus dokumentavimas. Formalus vertinimas uZtikrina objektyvy, neSaliSka dokumentavima,
kuris yra reikalingas ir naudingas drausminimo ir atleidimo sprendimams (Coens, Jenkins, 2000).

Literatiroje iSskiriami jvairiausi tikslai, kuriy siekiama vertinimo metu. Grotas (2002),
analizuodamas veiklos vertinimg, iSskiria net 12 organizaciniy tiksly, kuriy siekiama veiklos
vertinimu. Visi §io autoriaus i$vardinti tikslai persidengia su anks¢iau analizuotais Coenso, Jenkinso

(2000) aspektais (zr. 7 pav.).
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7 pav. Veiklos vertinimo tiksly atitikimas pagrindiniams aspektams

(sudaryta pagal Grote D. , 2002, ir Coens T., Jenkins M., 2000)

Kaip matyti, visus 12 vertinimo tiksly galima klasifikuoti esminiuose darbuotojy veiklos
vertinimo aspektuose. Vienas svarbus trikumas autoriaus Groto (2002) pateiktuose tiksluose yra
tas, kad ubaigimo ir formalaus dokumentavimo aspektui, néra skirta pakankamai démesio. Sis
aspektai daznai uzmirStamas ir kity autoriy. Taciau remiantis Dafto (2003) darbuotojy veiklos
vertinimo samprata, jvertinimo duomeny dokumenty jforminimas yra neatsiejamas procesas darbuotojy
veiklos vertinimo sistemoje.

Taigi formuojant darbuotojy veiklos vertinimo tikslus, biitina detaliai iSanalizuoti kiekvieng aspektg ir
kokig jtaka darbuotojy veiklos vertinimas turés tam aspektui. Kiekviena organizacija tikslus gali formuoti
savaip, atsizvelgiant j identifikuojamas problemines sritis, silpnasias puses.

Mokslinéje literatiiroje yra pateikiama daug darbuotojy veiklos vertinimo tiksly formuluociy.
Visas jas galima suskirstyti j tris pagrindines tiksly grupes, dél kuriy atliekamas darbuotojy
vertinimas jmongje:

1. Administraciniai tikslai;

2. Personalo vystymo tikslai;

3. Veiklos tikslai (Zuperkiené, Zuperka, 2010).

Jei vertinimo rezultatais dazniausiai pasitelkiama priimant administracinius sprendimus, tai

darbuotojas, i§ esmés, supranta, kad vertinimo metu sprendziasi jo likimas, nuo kurio priklausys ar
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jis gaus didesnj darbo uzmokest], ar ne. Susiriipinimas dél veiklos vertinimo gali iSSaukti tokius
jausmus kaip baimé, nepasitikéjimas savimi ar net konfliktus. D¢l Siy priezas¢iy, administraciniams
sprendimams priimti skirtas darbuotojy jvertinimas tampa vis maziau populiarus, nes organizacijoje
administraciniai sprendimai sukelia darbuotojy tam tikrg gynimosi pozicijg, o tai sukelia problemas
padioje organizacijoje ir neskatina jos tobuléti. Siandien veiklos vertinimo procesas suprantamas,
kaip organizacijos tiksly dalis, valdymo instrumentas, kuris skatina darbuotojus siekti tiek savo, tiek
organizacijos tiksly.

Priklausomai nuo to, dél kokiy tiksly yra atlieckamas darbuotojy veiklos vertinimas, gali biiti
pasirinktas formalizuotas arba neformalizuotas vertinimas. Formalizuotas vertinimas — tai
formalizuotas procesas, skirtas darbuotojy atlikto darbo lygiui jvertinti. Jo metu siekiama nustatyti,
kurie darbuotojai nusipelno bati perkelti j aukStesnes ar zemesnes pareigas, kuriuos darbuotojus
reikia toliau mokyti. Formalus vertinimas yra fiksuojamas dokumentuose ir atlieckamas pagal
bendrus kriterijus. Pastarieji lemia, kokia bus naudojama matavimo skalé. Anot Camardella (2007),
formalus vertinimas informuoja darbuotojg ar jo darbas yra atliekamas gerai ir jo pastangos yra
pripazjstamos, ar jo atlickamas darbas kelia tam tikry problemy ir turi trakumy, kuriuos reikia
naikinti ir gerinti.

ISskiriami pagrindiniai principai, kuriais remiantis organizuojamas formalus vertinimas:

1. Vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas (biitina iSvengti ,,etikeciy klijavimo).

2. Vertinimo rezultatai privalo turéti jtakos keliant j aukStesnes pareigas (ar pazeminant),

materialinei padéciai ir socialiniam statusui.

3. Vertinimo efektyvumas: tikslai turi biiti pasiekti atsizvelgiant j sgnaudas.

4. Vertinimo demokratiSkumas ir konfidencialumas.

5. Vertinimo reguliarumas. (Lipinskiené, 2008):

Neformalizuotas veiklos vertinimas — tai nuolatinio griztamojo ryS$io pavaldiniams
suteikimas apie jy veiklos lygj, kuris yra grindZiamas kasdienés veiklos rezultatais (Lipinskieng,
2008). Zaptoriaus (2007) teigimu, neformalus jvertinimas nustatomas tuomet, kai tarp organizacijos
ir darbuotojy yra griztamasis rySys, kaip jie gerai dirba, jis grindziamas kasdienés veiklos
rezultatais. Dél darbo rezultaty ir atsako i ji glaudaus rySio neformalus vertinimas skatina norima
darbo atlikimo lygj ir slopina nepageidaujamas nuostatas prie§ joms paaiSkéjant.

Neformalizuotas vertinimas grindziamas kasdienés veiklos rezultatais ir daugiausia paremtas

vertintojo intuicija. Jis néra fiksuojamas jokiuose dokumentuose.
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2.1.3. Darbuotoju veiklos vertinimo subjektas

Vertinimo subjektas — vertinimg atlickantis asmuo ar asmeny grupé (Lobanova,
Stankevicien¢, 2006).

Personalo vertinimo procedirai kurti reikia specialiy $ios srities kompetencijy, todél turi dirbti
personalo valdymo srities specialistai. Didelése organizacijose, kurios turi personalo valdymo
specialisty, darbuotojy veiklos vertinimo sistemos kiirimas ir vystymas turéty biti priskirtas jiems.
Organizacijos, kurios neturi tokiy specialisty, gali samdytis Sios srities profesionalus i§ Salies, kad
norimi darbuotojy veiklos vertinimo procesai buty kokybiski. [vairios organizacijos i§ Salies
pabrézia skirtingy darbuotojy veiklos vertinimo metody bei kriterijy svarbg (Bakanauskiene, 2008)

Tradiciskai patj jvertinimo procesg organizacijoje vykdo darbuotojo tiesioginis vadovas, nes
butent jis geriausiai mato darbuotojo rezultatus, bei zino, kaip jo darba reikéty atlikti. Toks
darbuotojy vertinimas yra vyraujantis ir daznas, pasitaikantis 90 proc. i§ visy atvejy (Daley, 2008).

Pagrindiné problema, kai vertina tiesioginis vadovas, yra ta, kad jis gali nezinoti vertinamojo
kolegy, ar klienty nuomonés apie darbuotojo darbg. Vertinimas gali biti subjektyvus dél iSankstinio
vadovo neigiamo ar teigiamo nusistatymo vertinamojo atzvilgiu, taip pat dél konkurencijos. Kai
vertina vadovas, priklausomai nuo siekiamy vertinimo tiksly, jis atlicka arba teis¢jo vaidmenj, arba
trenerio vaidmenj, kuris palaiko ir ugdo darbuotoja (Pivoras, Dapkute, 2004).

Dessleris (2001) isskiria $iuos darbuotojy veiklos vertinimo subjektus:

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

2. Vertinimo komisija. Kai vertina daugiau nei vienas zmogus, galima iSvengti Salisko ir
individualaus vertinimo, taciau pastebimas trilkumas, kad ne visi komisijos nariai gali buti
susipazing su vertinamojo darbu.

3. Bendradarbiai, kolegos. ] wvertinima jtraukiant kolegas, organizacija gali didinti
konkurencingumg tarp darbuotojy. Bendradarbiai ir kolegos vertinamajj gali jvertinti kaip tam
tikros srities profesionalai, deja, vertinimo rezultatus gali nulemti pavydas, simpatijos ar
antipatijos.

4. Pavaldiniai. Jei organizacijoje taikomas buidas, kai vadovus vertina pavaldiniai, tai rodo,
kad organizacija yra demokratiSka. Vadovas pats tokiu biidu gali suZinoti apie jo valdyma,
bendravimg, be to, Si informacija yra svarbi ir aukSCiausiam vadovui. Pastebima problema, kad
vadovo veikla yra vertinama zymiai geriau, jei vertinimo metu neuztikrinamas anonimiskumas.

5. Personalo skyriaus specialistai. Jie supranta vertinimo nauda, vertinimo sistemoS procesus,

taciau problema, kad gali ne viska Zinoti apie vertinamojo veikla.
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6. Nepriklausomi ekspertai. Ekspertai 1§ iSorés geriau pastebi asmenines ir dalykines
vertinamyjy savybes, taciau jie negali tiksliai jvertinti darbuotojo rezultaty dél Zziniy apie
organizacijos specifikg truikumo. Be to, iSorés eksperty samdymas reikalauja papildomy finansiniy
iStekliy.

7. Saves jsivertinimas. DaZniausiai darbuotojo jsivertinimas derinamas su vadovo jvertinimu.
Pagrindinis $io vertinimo trikumas iSskiriamas tas, kad vertinamasis dazniausiai save jsivertina
Zymiai geriau, nei yra i§ tikryjy. Nors vadovo ir darbuotojo vertinimas daznai nesutampa, taciau
tyrimai rodo, kad saves vertinimas padidina darbuotojy pasirengimg vertinamajam pokalbiui,
sustiprina bendrg pasitenkinimg, sudaro priclaidas nesaliko vertinimo suvokimui, gali sumazinti
gynybing reakcija (Roberts, 2003). Be to, saves vertinimas parodo ir darbuotojo sgmoninguma, bei
gali biiti naudojamas kaip motyvavimo priemong.

8. Klientai. Klienty vertinimas daZniausiai jtraukiamas ] 360° grjztamojo rySio metod3.
Objektyviausias vertinimas, kai yra keli vertintojai, tada iSvengiama SaliSko vertinimo. D¢l to,
mokslingje literatiroje vis dazniau pabréziama 360 laipsniy grjZtamasis rySio, dar vadinamu
daugiasaliu vertinimu, pilno rato vertinimu ar grupiniu vertinimu nauda.

Galima pastebéti, kad didesnis vertintojy skaicius uztikrina objektyvesnj bei labiau patikimag

vertinimg, taciau toks procesas uzima daug laiko ir sgnaudy. Svarbiausia, norint i§vengti galimy

vertinimo klaidy, tai atlikti kuo kruopStesnj vertintojy paruo$img vertinimo procesui.

2.1.4. Darbuotoju veiklos vertinimo metody klasifikavimas

Metodas (gr. methodos - tyrimo kelias) - tikslo siekimo, veikimo biidas, veiklos tvarka,
samoningai naudojama kokiam nors tikslui pasiekti.

Personalo vertinimo praktika sglygojo daugybés jvairiy vertinimo metody sukiirimg. Daugelio
Siy metody tikslas - iSaiSkinti trukumus personalo darbe, gerinti darbo efektyvuma ir kokybe.
Mokslingje literatiiroje iSskiriama daug vertinimo metody, o jy skirstymas j grupes pateikiamas
jvairus. Priklausomai nuo siekiamy tiksly, kiekvienas vadovas gali pasirinkti, kokius vertinimo
metodus naudos. Todél yra svarbu Zinoti, kokiu atveju kokie metodai tinkami.

Sakalas (2003), Chlivickas ir Raudelitiniené (2007), analizuodami vertinimo metodus,
i$skiria:

e laisvus/ nestruktiirizuotus metodus (charakteristiky metodai);

e struktirizuotus metodus (rangavimo metodai);

e kitus metodus (vertinimo centrai, kokybés biireliai, situacijos metodai).

Dessleris (2001) isskiria $iuos pagrindinius vertinimo metodus: grafinés vertinimo skalés,

alternatyvaus rangavimo metodas, porinio palyginimo metodas, priverstinio suskirstymo metodas,
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kritiniy jvykiy metodas, Su poelgiais susijusios vertinimo skalés, tikslinio valdymo metodas,
kompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas.

Grafinés vertinimo skalés metodas. Grafinéje vertinimy skaléje (zr. 4 lentele) iSvardijami
kriterijai (darbuotojo darbo(veiklos) kokybé, darbo produktyvumas, drausmingumas, atsakomybés

jausmas, savarankiskumas priimant sprendimus ir kt.) ir vertinimas.

4 lentelé. Grafiné vertinimy skalé (Dessler G., 2001)

Veiklos Kriterijai Vertinimas |P | LG |G |P | RG | N | NV
1. Kokybé — atlikto darbo tikslumas, iSbaigtumas ir
priimtinumas
2. Nasumas — atlikto per tam tikra laiko tarpg darbo
Kiekis ir efektyvumas
3. Darbo iSmanymas — darbe taikomi praktiniai ir
techniniai jgiidziai bei informacija
4. Patikimumas — kiek galima darbuotoju pasitikéti, kad
jis vykdys uzduotj ir domésis jos padariniais
5. Drausmé — ar darbuotojas yra punktualus, laikosi
nurodyty pertrauky trukmés, nedaro pravaiksty
6. Nepriklausomybé — kurig darbo dalj darbuotojas
atlieka savarankiskai, nieko nepriziiirimas

Kiekvienas kriterijus vertinamas S$itaip: puiku (P), labai gerai (LG), gerai (G), patenkinamai
(P), reikia gerinti (RG), nepatenkinamai (N), nevertinta (NV). Grafinio darbuotojy veiklos
vertinimo pilna forma pateikiama 1 priede. Tiesioginis vadovas vertina savo pavaldinius,
apvesdamas rutuliuku ar paZzymédamas pauksciuku tg vertinima, kuris pagal pasirinktajj kriterijy
geriausiai apibiidina darbuotojg. Véliau susumuojami rezultatai pagal visus kriterijus.

Alternatyvus rangavimo metodas. Tai budas skirtas reitinguoti darbuotojus nuo geriausio
iki blogiausio pagal kurj nors kriterijy ar kelis kriterijjus. Kadangi paprastai lengviau iSskirti
geriausius ir blogiausius darbuotojus, nei juos reitinguoti, pravercia alternatyvaus rangavimo
metodas. Taikant §j metoda naudojama panasi | 4 lenteléje parodytaja forma, kad bity galima
nustatyti, kuris darbuotojas pagal tam tikra kriterijy yra geriausias ir kuris blogiausias. Sitaip
paeiliui pasirenkant geriausius ir blogiausius jvertinami visi darbuotojai.

Porinio palyginimo metodas. Taikant porinio palyginimo metoda kiekvienas vertinamasis
pavaldinys suporuojamas bei palyginamas pagal kiekvieng kriterijy su kitu pavaldiniu.

Galima iSvardyti tokius veiklos kriterijus ir juos apibudinti: kokybé — atlikto darbo (veiklos)
tikslumas, iSbaigtumas ir atitikimas darbo (veiklos) tikslo; naSumas — atlikto per tam tikrg laika
darbo kiekis ir rezultaty efektas (kokybés prasme);

Porinio lyginimo metoda labai lengva organizuoti pagal schema pateikta penktoje lenteléje.
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5 lentelé. Porinio lyginimo metodo schema (Dessler G., 2001)

Pagal darbo kokybés kriteriju Pagal darbo drausmés kriteriju

Palyginti su: Darbuotojo jvertinimas Darbuotojo jvertinimas
Jonas Algis Pranas | Kestas | Jonas Algis Pranas | Kestas

Jonas - + + +
Algis + + +
Pranas + - +
Kestas A+ At

Algio 1V'ertinimas auksciausias Prano jvertinimas aukCiausias

Pagal kiekvieng kriterijy suraSomos visos jmanomos darbuotojy poros. Toliau vadovas pagal
kiekvieng kriterijy pazymi, kuris i§ dviejy darbuotojy yra geresnis (paraSydamas pliusg arba
minusg). Véliau susumuojama, kiek karty darbuotojas pagal kuri nors kriterijy buvo pripazintas
geresniu.

Lietuvoje 2010 m. pradzioje buvo kai kuriy eksperty ir pataréjy vyriausybés lygmeniu
rekomenduotas (ir priimtas) tikslinio valdymo metodas. Tai yra geras metodas, taciau labai svarbu
yra suformuluoti vertinimo kriterijus. Jie turi biiti konkretts, iSmatuojami — netgi matematiniais
metodais pagal konkrecias funkcijas, $iy funkcijy efektyvumo rodiklius. O tai Lietuvoje nepadaryta
(Jancauskas, 2011).

Priverstinio skirstymo metodas. Pagal §j metoda i anksto nustatytu procentu darbuotojai
suskirstomi ] kategorijas pagal darbo rezultatus. Vadovas gali suskirstyti darbuotojus tokiu
santykiu:

15 procenty dirba labai gerai

20 procenty dirba gerai ir vidutiniSkai

30 procenty dirba vidutiniskai

20 procenty dirba vidutiniskai ir prastai

15 procenty dirba labai blogai.

Kritiniy jvykiy metodas. Registruojami nejprastai geri ar nepageidaujami darbuotojo su
darbu susije poelgiai ir jie aptariami su darbuotoju i$ anksto nenumatytais laikotarpiais. Kritiniy
1vykiy metodas daznai taikomas papildyti rangavimo metodui.

Jis vercia vadova galvoti apie darbuotojy vertinimg iStisus metus, nes kritinius jvykius reikia
sukaupti, todél rangavimas atspindi ne tik pastarojo laikotarpio darbuotojo veiklos rezultatus.
Rasydami nuolat papildomg kritiniy jvykiy sarasa, taip pat sukaupsite konkrecius pavyzdzius, ka
bitent darbuotojai gali padaryti, kad pasalinty savo darbo triikumus.

Su poelgiais susijusios vertinimo skalés. Su poelgiais susijusi vertinimo skalé (SPSVS) - tai
toks darbuotojo vertinimo metodas, kai apraSomojo pobiidzio kritiniy jvykiy metodo privalumai

derinami su kiekybiniu rangavimu, o kiekybiné skalé susiejama su konkreciais aprasomaisiais gero
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ar blogo darbo atlikimo pavyzdziais. Antrame priede pateikiama su poelgiais susijusi vertinimo
skalé, kuri naudojama vertinti verbuotojy j karines pajégas darba. Atkreipiamas démesys, kaip
jvairlis darbo vertinimo lygiai susieti su poelgiy konkrecioje situacijoje apraS§ymu, pavyzdziui, ,,kai
kandidatas pareiskia nenorjs tarnauti laivyne, verbuotojas baigia pokalbj...".

Tikslinio valdymo ir vertinimo metodas. Taikydamas tikslinio valdymo (TV) metoda,
vadovas privalo kiekvienam darbuotojui suformuluoti konkreCius, iSmatuojamus tikslus ir
periodiskai kartu su juo aptarinéti, kaip sekasi Siuos tikslus igyvendinti. Paprastai TV suprantamas
kaip visg organizacijg apimanti 6 daliy tiksly formulavimo ir vertinimo programa:

1. Formuluojami organizacijos tikslai: metiniai, perspektyviniai. Tai yra esminis strateginio
planavimo elementas;

2. Suformuluojami padaliniy tikslai;

3. Aptarti padaliniy tikslus.

4. Numatyti labai konkrecius trumpalaikius ir i perspektyva nukreiptus darbo rezultatus;

5. Jvertinti su kiekvienu darbuotoju darbo atlikimo rezultatus ir palyginti juos su planuotu;

6. Uztikrinti griztamajj rysj.

Vertinimas pagal darbo tikslus/rezultatus populiaréja, o kyla jis i§ tikslinio valdymo
(management by objectives) koncepcijos, kuri reiSkia vienody principy taikymg visoje
organizacijoje, visoje jos valdymo grandinéje. Jis tiesiogiai sietinas su visuotinés kokybés valdymo
koncepcija. Teigiama, kad §is metodas turi privalumy:

* Yra objektyvesnis, nes remiasi kiekybiniais rodikliais, kriterijais;

* Sukelia mazai konflikty, nes vertinimo procese ir vertintojas, ir vertinamasis pagal
objektyviy rodikliy apZvalga mato, kas buvo arba nebuvo pasiekta. Sio modelio trikumai— tai
rezultaty (tiksly), kriterijy nustatymo problemiskumas, pvz.: ar galima chirurgui suformuluoti tikslg
per metus atlikti 25 procentais daugiau operacijy, policininkui iSaiSkinti daugiau nei 20 procenty
zmogzudysciy, universiteto déstytojui — jrasyti j studijy knygeles daugiau kaip 50 procenty pazymiy
,»puikiai“ arba atvirks¢iai — daugiau kaip 50 procenty ,,nepatenkinamai. Vadinasi, visais atvejais
netinka kiekybiniai kriterijjai, o reikia ieSkoti kokybiniy. PavyzdZiui, universitetui, kaip
organizacijai, tai buty tokie kriterijai: kiek Zmoniy studijavo, igijo diplomus ir kiek jy jsidarbino
pagal jgyta specialybe, o svarbiausia, kiek studijy programos atitinka darbo rinkos poreikius.

Kompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas. Yra nemazai darbo vertinimo kompiuteriniy
programy, kurias naudodami vadovai gali iStisus metus kaupti pastabas apie savo darbuotojus, 0
paskui kompiuterizuotai juos jvertinti pagal darbo atlikimo kriterijus. PavyzdZiui, programoje
~Employee Appraiser" (sukurta kompanijoje ,,Aus-tin-Hayne Corporation"”, jsikiirusioje
Kalifornijos mieste San Mateo) pateikiami daugiau negu dvylika vertinimo kriterijy, tokiy kaip

patikimumas, iniciatyvumas, geb¢jimas bendrauti, gebéjimas priimti sprendimus, lyderyste,
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nuovokumas, planingumas ir naSumas. Pagal kiekvieng kriterijy pateikiami jvairtis atlikimo lygio
rodikliai. Pavyzdziui, pagal kriterijy ,,gebéjimas bendrauti" isskirti tokie rodikliai: komunikavimas
raStu, komunikavimas zodziu, imlumas grjztamajam rySiui ir kritikai, gebé&jimas klausytis,
geb¢jimas siekti pageidaujamy rezultaty, geb&jimas informuoti kitus, atvirumas.

Kai programos vartotojas susiranda atitinkama darbo lygio kriterijy, gauna palyginti sudétingg
grafinio vertinimo skalés variantg. Taciau ,,Employee Appraiser" programa naudoja ne skaicius, o
su poelgiais susijusius pavyzdzius. Pavyzdziui, vertinant bendravimg Zodziu galima pasirinkti vieng
1§ Sesiy varianty - nuo ,,aiskiai reiskia mintis" iki ,,kalba nepakankamai struktiirizuota". Kai vadovas
pasirenka fraze¢, tiksliausiai apibiidinancia darbininka, ,,Employee Appraiser" programa sukuria
teksto pavyzdi.

Elektroninis darbuotojo stebéjimas. Vykdant elektroninj darbuotojo stebéjima (EDS)
naudojami kompiuteriniai tinklai, kad vadovai turéty galimybe pasiekti savo darbuotojy
kompiuteriy termi-nalus bei telefonus ir Sitaip ,,galéty bet kuriuo metu jvertinti savo pavaldiniy
dar-bo tempa, tiksluma, uzsiregistravimo j darbg ir iSsiregistravimo laika ir netgi laika, praleista
tualete per pertraukas”. Atrodo, jog elektroniniu btidu stebimas daugiau nei 10 milijony darbuotojy
darbas, daugiau nei 10 procenty visos JAV darbo jégos.

Tyrimai rodo, jog EDS, esant tam tikroms salygoms, gali padéti kelti darbo naSuma.
Pavyzdziui, atliekant rutininius, nesudétingus darbus jgude stebimi darbininkai jvesdavo daugiau
duomeny nei tokie pat jgude, taciau nestebimi darbuotojai. Taciau EDS gali turéti ir neigiamy
padariniy. To paties tyrimo metu buvo pastebéta, jog nejgude, taciau akylai stebimi darbuotojai
dirbo praséiau nei nejgude nestebimi asmenys. Empiriniai tyrimai taip pat rodo, jog tarp EDS ir
padidéjusio streso yra tiesioginis rysys.

Sie metodai daugiausia remiasi JAV firmose praktiskai taikomais metodais ir pavyzdziais,
kurie paremti teoriniais ir praktiniy tyrimy rezultatais. Tad gali biiti, atitinkamai adaptuojant,
taikomi ir Lietuvos personalo vadyboje.

Pagal Siuolaikinés zmogiskyjy iStekliy vadybos filosofijg, darbuotojy vertinimo procediiroje
pagrindinis vaidmuo tenka tiesioginiams (linijiniams) vadovams. Galima teigti, kad vertinimo
metodikose nepakanka instrumenty, jgalinanciy eliminuoti subjektyvizmo apraiSkos ir garantuoti
vertinimo objektyvuma.

Apibendrinant, reikia pazyméti, kad oficialus ir sistemingai atliekamas veiklos vertinimas
leidzia reguliariai jvertinti kiekvieno organizacijos nario darbg, nurodyti jo potencialg vienoje ar
kitoje srityje, numatyti mokymosi ar kvalifikacijos kélimo poreikius, nurodyti darbuotojui veiklos
tobulinimo galimybes ir kryptis bei sukurti sqlygas, kurios didinty pasitenkinimo darbu rodiklius.
Vertinimo sistema jgalina spresti atlyginimo uz veiklos rezultatus klausimus arba problemas,

susijusias su darbuotojo karjera organizacijoje. Tokiu bidu efektyvi veiklos vertinimo sistema gali

34



stimuliuoti biisimgjg darbuotojy veiklg bei motyvuoti jy elgesj organizacijoje. Tiek vertinimo
subjektas, tiek veiklos vertinimo tikslai turi biti parinkti su gilia logine jzvalga. Taigi labai svarbu,
kad visas veiklos vertinimo procesas bity detaliai planuojamas atsizvelgiant j organizacijos
poreikius ir darbuotojy gerove. Todél toliau darbe yra atliekama darbuotojy pasitenkinimo darbu ir

darbuotojy gerovés svarbos organizacijos veiklai analize.

2.2. Darbuotojy gerovés samprata jvairiy teorijuy aspektu

Lietuviy kalbos zodyne gerové apibuidinama kaip “geras buvimas”. Tai nespecifiSka sagvoka,
apibudinanti teigiamg emocing biiseng, gera fizing sveikatg ir materialinj klestéjima.

Darbuotojy gerovés (angl. wellbeing at work) sgvoka sulaukia vis didesnio politiky, eksperty
ir mokslininky démesio. Vis geriau suvokiama, kad sveikiems, savo darbu patenkintiems, efektyviai
dirbantiems Zmonéms reikalingos ne tik saugumag uztikrinancios ir sveikata palaikancios, bet ir
gerove kuriancios darbo salygos. Tarptautiné darbo organizacija pabrézia, kad gerové darbe yra
pagrindinis veiksnys, siekiant apibrézti ilgalaikj organizacijy veiksminguma (International Labour
Organization, 2009).

Gerovés sgvoka labai placiai vartojama tiek tyrimuose, tiek jvairiuose dokumentuose, kai
kalbama apie zmogaus gyvenimo kokybe, bendra savijauta, fizing bei psichikos sveikata,
pasitenkinimg gyvenimu ir atskiromis jo sritimis. Teorijy ir poziliriy ] gerove gausa neturéty
stebinti, nes gerové nuo antikos laiky — didziausia zmogaus ir visos visuomenés siekiamybé. Taciau
reikia pripazinti, kad gana ilgg laika gerovés samprata buvo analizuojama daugiau filosofine
prasme. Tiek sveikatos moksly, tiek psichologijos tyrimy lauke buvo sutrikimai, ligos, problemos ar
krizés. Kitaip sakant, tai, kg galima objektyviai iSmatuoti, stebéti ir tada gydyti, koreguoti.
Subjektyvi savijauta, teigiami, pozityvils gerovés aspektai buvo ignoruojami. Tik medicinoje
jsivyravus naujai sveikatos sampratai, kuri akcentuoja gerove, bei salutogeniniam poZidriui,
pabrézianCiam sveikatg ir jos veiksnius, geroveé vel tapo placiy tyrinéjimy objektu bei paskatino
kurti naujus gerovés modeliu. Psichologijoje susidoméjimg gerovés fenomenu lémé pozityviosios
psichologijos idéjy plitimas, kvieCiantis ieSkoti ne problemy ar kriziy priezasCiy ir jy sprendimo
biidy, o zmogaus pasitenkinimo gyvenimu, laim¢ jtakojanciy veiksniy (Kaliatkaité¢, Bulotaité,
2014).

Gerove placigja prasme yra neatsiejama nuo sveikatos. Gerovés terminu Pasaulio sveikatos
organizacija (PSO) apibudina sveikatg: sveikata — tai visapusé fiziné, dvasiné ir socialiné gerove, o
ne tik ligy ar negalavimy nebuvimas (World Health Organization. Mental health: A state of well-
being, 2014). Kai kalbama apie darbuotojy gerove, sveikatos aspektas taip pat svarbus. Profesiné

sauga ir sveikata bei profesinés sveikatos paslaugos yra laikomos gerovés darbe pagrindu (Towards

35



Better Work and Well-being, 2010). Be Sio pagrindo negalima tolesné gerovés plétoté. Taciau
dirbanciy zmoniy gerové susijusi su visais jy darbo aspektais, pradedant fizinés aplinkos kokybe ir
saugumu ir baigiant tuo, kaip darbuotojai jauciasi savo darbo aplinkoje, esant tam tikram darbo
Klimatui ir darbo organizavimui.

Ivairiose Salyse darbuotojy gerové yra apibiidinama nevienodai. Be to, Si sgvoka nuolat
keiciasi, priklausomai nuo poky¢iy ir kylanciy i§§tukiy darbo srityje. Europoje atliktas plataus masto
tyrimas parodé, kad jvairiose Salyse dirbanciy zmoniy gerové dazniausiai apibréziama tokiais
terminais, kaip individy pasitenkinimas savo darbu, geros, teisingos darbo salygos, darbo
kokybé, darbuotojy sveikata (European Agency for Safety and Health at Work, 2013).

Isitvirtinant darbuotojy gerovés sgvokai atsiranda jvairiy teoriniy ir empiriniais duomenimis
pagristy gerovés darbe modeliy. Schulte ir Vainio pristaté euristiniu poziiiriu grindziamg modelj,
kuriuo atskleidzia darbuotojy gerovés, produktyvumo ir visos populiacijos geroves sgveika
(zr. 8 pav.) (Schulte, Vainio, 2010). Produktyvumas c¢ia laikomas dirban¢iy Zmoniy gerovés

iSraiska, o kartu visos visuomenés gerove skatinanciu veiksniu.

Darbo vietos

L Socialinis
. veiksniai ekoniminis statusas

Aplinkos

veiksniai X/
Aplinkos Darbuotojy :> Produktyvumas: Eiﬁléotojas Populiacijos
veiksniaf gerove Valstybe gerove
Profesinés N Salies demografiniai
rizikos veiksniai /‘ veiksniai

Sveikata ’_‘

8 pav. Darbuotoju gerovés, produktyvumo (individo, imonés, valstybés lygmenimis) ir

populiacijos gerovés sasajos: euristinis modelis (Schulte, Vainio, 2010)

Autoriai pazymi, kad darbuotojy produktyvumas nereiSkia vien maksimalaus darbo rezultato.
Produktyvumas Siuo atveju susijes su darbuotojy potencialu, jy siekiais, pasitenkinimu, sékmingu
darbo atlikimu. Siuo modeliu tyréjai siekia parodyti, kad dirban&iy zmoniy gerovés uztikrinimas yra
susijgs su didesniu produktyvumu tiek individualiu, tiek organizacijy, tiek valstybés lygmenimis.
Esant auk§tam darbuotojy, jmoniy ir valstybiy produktyvumo lygiui, sudaromas visos populiacijos
geroveés pagrindas. Pabréziama, kad dirban¢iy Zmoniy gerové priklauso nuo jvairiy veiksniy,

susijusiy ne tik su jy darbu (darbo aplinkos ir profesinés rizikos veiksniai), bet ir su kitais
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individualiais bei gyvenimo konteksto veiksniais: asmens sveikata, socialiniu ekonominiu statusu,
Salies ir demografiniais rodikliais, gyvenamosios aplinkos veiksniais. Nepaisant sagvokos aktualumo
ir svarbos, darbuotojy gerové yra itin daugiaprasmis konstruktas. Tai atsiskleidziama ir mokslingje
literatiiroje: tyréjai skirtingai traktuoja ir jvairiai tiria dirban¢iy zmoniy gerove.

Galima teigti, kad gerovés darbe sgvoka suvokiama nevienaprasmiskai ir yra pagrista
holistiniu bei dinaminiu pozitriu. Be to, darbuotojy gerové labiausiai priklauso nuo subjektyvaus jy
paciy vertinimo: ji atspindi, kaip dirbantys asmenys vertina savo darbg ir kaip jauciasi darbe, esant

tam tikroms darbo sglygoms.

2.2.1. Darbuotoju gerove formuojantys veiksniai

Darbo srityje vyksta svarbiy pokyc¢iy, kuriuos lemia pasaulio globalizacija, intensyvi Zmoniy
migracija, populiacijos sen¢jimas ir naujosios technologijos. Daug¢ja dirbanciy motery, keiciasi
darby pobiidis, sparciai plétojamas paslaugy sektorius. Pokyciai darbo srityje neiSvengiamai veikia
dirbanciy asmeny sveikata, gyvenimo ir darbo kokybe.

Issamy su darbuotojy gerove susijusiy veiksniy sgrasg pateikia Faulas (2002). Jo
organizaciniame gerovés modelyje yra jvardinami tokie veiksniai kaip: darbuotojo gebéjimas buti
lyderiu darbo aplinkoje; pasitenkinimas darbu; lygybé (diskriminacijos laipsnis); orientacija
pasiekimus; teigiamas pozitiris ] pokycius; profesiniy sgjungy buvimas ir jy vaidmuo; pozityviis
santykiai su kolegomis; efektyvus vadovavimas; pagarba ly€iai; darbo saugumas; geros, tinkamos
darbo salygos; pozityviis santykiai su klientais; darbuotojo lankstumas (geb¢jimas jveikti
daugybinius poreikius darbe); autonomiskumas; originalumas, kiirybiSkumas; energijos lygmuo;
jveikos gebéjimai (geb¢jimas jveikti sunkias situacijas); konstruktyvus pyk¢io valdymas; alkoholio
nevartojimas; narkotiniy medZiagy nevartojimas; finansy valdymo jgtdZiai, savgs vertinimas
(saugumo ir vertés jausmas); atsakomybe¢; pozityvis santykiai su partneriu; pozityvils santykiai su
vaikais; pozityvis santykiai su Seima; pozityvis santykiai su draugais.

Zvelgiant j tokj veiksniy sarasa galima isskirti tris, gerove organizacijoje lemianéiy veiksniy,
lygmenis:

1. Asmens (geb¢jimai, energijos lygmuo, saves vertinimas ir kt.) santykio (santykiai su
kolegomis);

2. Organizacijos (profesinés sajungos, vadovavimas, saugumas);

3. Konteksto (Seima, draugai ir kt.).

Autoriai Kickbuschas ir Paynenas (2003) nurodo, kad palankios darbo aplinkos sukiirimui
gali padéti kelios gairés: vyresniyjy kolegy parama; darnios gerovés komandos sukiirimas;

duomeny rinkimas sveikatos pastangoms stiprinti; veiksmy plano sudarymas, tinkamy intervencijy
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pasirinkimas; tinkamos aplinkos sukiirimas; pastovus pasekmiy vertinimas. Taigi kalbédami apie
palankig gerovei darbo aplinka, autoriai pabrézia, kad labai svarbus vyresnybés palaikymas ir
nuoseklus, sistemingas darbas, atpazjstant su gerove susijusius poreikius ir sudarant sglygas jiems
realizuoti.

Europos darbuotojy saugos ir sveikatos darbe agenttiros parengtuose profesinés saugos ir
sveikatos tyrimy prioritetuose 2013—2020 m. pabréziama, kad svarbu tirti ne tik tai, kokj poveikj
darbo srities pasikeitimai turi Zmoniy sveikatai ir saugumui darbe, bet ir kokias galimybes suteikia
ju sveikatai gerinti bei gerovei darbe didinti (European Agency for Safety and Health at Work,
2013). Darbe patiriamas stresas ir psichosocialinés rizikos veiksniai yra vertinami kaip vieni
pagrindiniy darbuotojy gerovés i8stikiy. Gausi moksling literatiira Sioje srityje rodo, kad darbuotojy
psichiné ir fiziné sveikata, emociné savijauta, motyvacija dirbti ir kiti aspektai yra stipriai susij¢ su
psichosocialine jy darbo aplinka. Tyrimuose, susijusiuose su profesine sveikata, démesys tradiciskai
skiriamas profesinés rizikos veiksniams ir jy keliamai Zalai, bet ne teigiamy darbo aspekty plétotei.
Vis délto mechanizmai, atsakingi uz darbuotojy sergamumg ir sveikatos sutrikimus, néra tie patys,
kurie teigiamai veikia jy sveikatg ir lemia optimaly funkcionavima (European Agency for Safety
and Health at Work, 2013).

Europos darbuotojy saugos ir sveikatos agenttra (2013) jvardija $iuos, pagrindinius veiksnius
(zr. 9 pav), kurie turi jtakos darbuotojy gerovei ir kuriuos organizacija turi nuolat koordinuoti ir
vystyti: darbo ir gyvenimo pusiausvyra, sveikata ir sauga, darbuotojy jtraukimas, darbuotojy
pripazinimas, darbuotojy augimas ir vystymasis ir bendravimas. Toks ,teigiamo pozitirio® modelis

skatina teigiamg darbo aplinka.

Darbo ir
gyvenimo
pusiausvyra

Sveikata
ir sauga

Darbuotojy
jtraukimas

Darbuotojuy
gerove

JI/\ Organizaciné

veikla

Bendravimas

Darbuotojy
augimas ir
vystymas

Darbuotojy
pripazinimas

9 pav. Psichologiskai sveika darbo vieta (Eurofound. Health and well-being at work, 2013)
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Darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Kuriamos programos ir politika, oriantuotos ] tai, kaip
padéti darbuotojams atrasti pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Konfliktai tarp darbo ir
kity gyvenimo atsakomybiy gali sumazinti darbuotojams tiek darbo, tiek gyvenimo kokybe, kuri
savo ruoztu gali turéti jtakos organizacijos rezultatams, pvz. produktyvumui, pravaikstoms ar
kokybei. Taip pat organizacijoje sumazéja isSlaidos susijusios su darbuotojy kaita.

Darbuotoju dalyvavimas. Turi biti didinamas darbuotojy jgalinimas, jtraukiant juos i
sprendimy priémimg ir suteikiant jiems daugiau savarankiskumo.

Darbuotoju pripazinimas. Darbuotojy pripazinimas yra atlygis darbuotojams uz individualy
ir/arba komandinj indélj organizacijai. Pripazinimas gali biti jvairiy formy: formalus ir neformalus,
finansinis ir nefinansinis. Pripazinimas skatina darbuotojg siekti geresniy darbo rezultaty, didina
pasitikéjimg savimi ir Kitais, labiau jsitraukti j darba, iSlaikyti auk$ciausius veiklos kokybés
reikalavimus. Vykdant organizacije darbuotojy pripazinimo procesus iSsaugomi labiausiai
nusipelne, perspektyviis darbuotojai.

Darbuotojy augimas ir vystymasis. Augimo galimybés ir plétra padeda darbuotojams
tobulinti savo zinias, jgudzius, kompetencijas ir gebéjima prisitaikyti prie kintanciy salygy.
Galimybé jgyti naujy kompetencijy ir patirties gali padidinti darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg
darbu bei padéti efektyviau valdyti stresa patiriamg darbe. Organizacija suteikdama galimybes
darbuotojy augimui ir vystymuisi, gali pagerinti darbo kokybe bei pilnai realizuoti darbuotojy
potencialg.

Sveikata ir sauga. Sveikatos ir saugos iniciatyvos padidina fizinés ir psichinés sveikatos
prevencija darbuotojams, skatinama sveika gyvensena. Sveikatos ir saugos pastangos apima platy
darbo viety monitoringg. Tai padeda darbuotojams tobulinti savo fizing ir psiching biiseng bei
efektyviai valdyti stresg tiek darbe, tieck asmeniniame gyvenime.

Koordinuojant ir vystant visus minétus veiksnius, gerinama situacija susijusi su darbuotojy
gerove, organizacijos veikla, dvasine darbuotojy biukle, klienty pasitenkinimu, produktyvumu,
motyvacija, paslaugy kokybe.

Svarbu pazyméti, kad veiksniai, jtakojantys darbuotojy gerove, kiekvienoje organizacijoje
gali buti skirtingai suprantami bei imamasi skirtingy priemoniy, kuriant darbuotojy gerove
didinancia darbo aplinka. Organizacija turi atlikti i§sam¢ vidinés aplinkos analizg, kad buty galima
pritaikyti programa ir politika, atitinkancig organizacijos poreikius, darbuotojy gerovés vystymo
srityje.

2.2.2. Griztamojo rySio ir vadovo elgsenos svarba darbuotoju gerovei

Grjztamasis rySys yra informacija apie pasiekta darbo atlikimo lygj, kuri padeda darbuotojui
suprasti kokiu budu keisti savo elgesj ir taip pagerinti darbo atlikimg (Hartmann ir Slapnicar,

2009). Tyrimai rodo, kad grjztamojo rySio pasekmés néra vienareikSmeés (Van der Rijt, Van den
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Bossche, Van de Wiel, Segers & Gijselaers, 2012; Kluger & DeNisi, 1996). Klugerio ir DeNisio
(1996) metaanalizé parodé, kad daugiau nei 38 proc. tyrimy griztamasis rySys turéjo neigiamy
pasekmiy veiklos atlikimui. Seiferto, Yuklo ir McDonaldo (2003) tyrimy metaanalizé taip pat
parod¢, kad grjztamasis rySys ne visada pagerina darbuotojo veiklg. Taigi, galima daryti prielaida,
kad grjztamasis rySys turi buti suteikiamas labai apgalvotai ir tikslingai, nesivadojant pirmine
emocija.

Kasdieninj vadovo griztamojo rysio teikimg darbuotojui sudaro septyni elementai:

1. Vadovo patikimumas rodo jo kompetencijag. Tai vadovo zinojimas apie pavaldinio
darbo reikalavimus ir realy darbo atlikima. Sis aspektas taip pat rodo, ar darbuotojas
pasitiki savo vadovu.

2. Griztamojo rySio kokybé apima griztamojo rySio nuosekluma, pastovumag ir
reikalinguma. Aukstos kokybés griztamasis rySys nepriklauso nuo vadovo nuotaikos ar jausmy
darbuotojo atzvilgiu, o paciam darbuotojui gauta informacija atrodo svarbi ir naudinga.

3. Grjztamojo rysio pateikimas rodo, kiek vadovas yra démesingas, malonus ir taktiSkas
teikdamas griztamajj rysj.

4. Palankus griztamasis rySys rodo, ar vadovas darbuotojui suteikia teigiama griztamajj
ry$], pavyzdziui, pagyrimus ar komplimentus, kai pastarojo veikla tam duoda pagrinda.

5. Nepalankus griZztamasis rySys rodo, ar vadovas suteikia darbuotojui neigiamg
griztamajj rys}), pavyzdziui, kritikg ar nepasitenkinima, kai pastarojo veikla tam duoda pagrinda.

6. Vadovo prieinamumas rodo darbuotojo ir vadovo kontakty kieki bei tai, kiek
darbuotojui reikia jdéti pastangy, kad gauty i§ vadovo griztamajj rys;.

7. Grijztamojo rySio siekimo skatinimas — rodo, kiek vadovas drgsina ir paremia
darbuotojo siekimg gauti grjztamaji ryS; bei tai, kieck darbuotojas jauciasi patogiai jo
praSydamas. Taigi, literatiiros analizé parodé, jog tam, kad griztamojo rySio pasekmés biity
teigiamos, labai svarbu jog jis bity suteiktas tinkamai (Steelman, Levy, Snell, 2004).

Daugelio autoriy teigimu, tinkamas grjZztamasis rySys turi biiti teikiamas laiku, t.y. kuo
greiciau kai darbuotojas kazkg padaro labai gerai ar suklysta, arba reguliariai, kas tam tikrg nedidelj
laiko tarpg. Taip pat teikiant grjZtamajj ry$j reikia gerbti darbuotoja, atsizvelgti j jo jausmus,
puoseléti jo gera savijauta. Taip pat, griztamasis rySys niekuomet negali biiti naudojamas kaip
gasdinimo ar bausmés priemong.

Sio proceso metu turi biiti pateikti konkretiis, su darbu susije faktai, vengiama iSankstiniy
nuostaty ir stereotipy. Be to, labai svarbu, jog vadovas daznai tiesiogiai bendrauty su savo
darbuotojais, tam kad galéty pastebeti, kada jiems reikia suteikti griztamajj rySj, o darbuotojai

bet kada galéty kreiptis ir prasyti griztamojo rysio i§ savo vadovo.
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Vadovo jtaka darbuotojy gerovei ir visai organizacijai yra labai didelé, todél tinkamas
vadovavimo stilius prisideda prie darbuotojo gerovés skatinimo. Literatiiroje placiai aptariamas
transformacinis vadovavimo stilius kaip geriausias ir demokratiSkiausias. Vadovas, pasizymintis
transformaciniu vadovavimo stiliumi, domisi savo pavaldiniais, jy atlickamu darbu, profesiniu
tobuléjimu, skatina darbuotojus mastyti, apsvarstant sprendimus pasitelkti vaizduote, jkvepia juos
imtis naujy uzduociy, reiksti idéjas (Chmiel, 2005). Kartu toks lyderis, motyvuodamas darbuotojus
gerai atlikti darba, prisideda prie produktyvios ir efektyvios organizacijos karimo. Kontroliuoti
linke vadovai, kuriems grieztumas yra biidas motyvuoti darbuotojus, tiek organizacijos, kuriose
nevertinamas darbuotojy indélis, neleidzia jaustis savarankiskiems, kompetentingiems,
naudingiems.

Taigi darbuotojui svarbu ne tik jveikti organizacines problemas, bet ir gauti tinkamg
palaikyma, biti vertinamam. Suvokiamas organizacijos palaikymas yra reiSkinys, kada
darbuotojas jaucia, jog jo veikla yra vertinama, ] jo pastangas atlikti darbus yra
atkreipiamas démesys, ir jo gerove yra riipinamasi.

Psichologas Gilletas (2011) kartu su Kkitais tyréjais, atliko tyrimg, kuriuo buvo siekiama
nustatyti, kokia jtaka darbuotojy gerovei turi organizacijos parama (tai yra, ar kompanija vertina
darbuotojy indélj) ir vadovo bendravimo stilius (ar jis skatina darbuotojy savarankiskuma, ar juos
kontroliuoja). Rezultatai parodé, kad kuo labiau darbuotojams atrodé, kad jy vadovai skatina jy
savarankiSkuma, tuo geriau buvo patenkinti aukS¢iau minéti jy poreikiai ir tuo laimingesni jie
jautési. Ir atvirksciai — kai vadovai darydavo spaudimg ir kontroliuodavo, arba kai darbuotojai
manydavo, kad i§ kompanijos nesulaukia paramos, jie buvo maziau patenkinti savo darbu. Tyrimas
atskleidé, kad darbuotojy savarankiskumui, kompetentingumui, naudingumui, jtakg daro ir
organizaciniai, ir vadovavimo veiksniai. Jrodyta, kad $iy poreikiy patenkinimas arba
nepatenkinimas turi labai didele jtaka darbuotojy gerovés lygiui. Tad norédami patenkinti poreikius,
vadovai turéty ne gasdinti ir skirti galutinius terminus, bet suteikti darbuotojams didesnes
pasirinkimo galimybes.

Vadovavimas, pagristas darbuotojy padrasinimu ir jgalinimu, jy pasiekimy pripaZinimu,
socialinés paramos teikimu, saZiningumu ir kitais etiniais principais, leidzia prognozuoti didesng
darbuotojy motyvacija dirbti, labiau iSreiksta jsipareigojima organizacijai, kuria prasmingos darbo
aplinkos jausma, padeda darbuotojams aiskiai suprasti savo vaidmenis, sudaro galimybes tobuléti,
skatina nebijoti jvardyti kylancias problemas ir teikti pasitilymus sglygoms gerinti. Teigiamas
vadovo jvertinimas ir palaikymas suteikia galimybe naujai pamatyti keliamus reikalavimus, todél
gali sumazinti neigiamg dideliy darbo reikalavimy poveikj darbuotojams (Bakker, Hakanen,

Demerouti, Xanthopoulou, 2007).
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Taigi, teigiamas vadovavimas gali ypac prisidéti prie dirbanciy asmeny gerovés karimo.
Svarbu, kad vadovas jgalinty darbuotojus, leisty dalyvauti priimant sprendimus, rodyty pasitikéjima
savo kolektyvu. Taip pat labai svarbu, kad vadovas darbuotojus jtraukty j bendros darbo vizijos
kiurima, skatinty atvirg darbuotojy komunikacija, teikty jiems paramg ir pagalbg, tinkamai

organizuoty darbus, jvertinty ir atkreipty démesj, kai darbas atliekamas gerai.
2.2.3. Darbuotojy gerovés stiprinimas

Pasitenkinimas darbu jmonéje rodo, kad darbai vyksta gerai, o darbuotojy poreikiai yra tenkinami.
Visa tai teigiamai veikia ir verslo veiklos rodiklius. Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy
jausmy rinkinys, rodantis, kaip darbuotojas vertina savo darbg. Kiekvienas zmogus tikisi, kad
darbovietéje patenkins savo norus, poreikius ir likes¢ius. Todél reikia sudaryti visas Sias salygas.
Pasitenkinimas darbu yra dinamiSkas reiSkinys, jis keiciasi, tod¢l reikia nuolatos Siuo dalyku dométis ir
tenkinti darbuotojy poreikius. Praktiskai negalima visy nory ir poreikiy patenkinti, bet galima patenkinti
bent dauguma jy. Darbuotojy nepasitenkinimas darbu jmonéje sukelia neigiamy pasekmiy: didé¢ja
personalo kaita, pravaikstos, blogéja darbo organizavimas. Pasitenkinimas darbu susij¢s su darbuotojy
amziumi, jmonés dydziu, darbo salygomis ir skatinimu.Visa tai bitina analizuoti, rasti nepasitenkinimo
priezastis ir jas Salinti. Tikslinga iSklausyti pacéiy darbuotojy darbo vertinimo motyvus
(Martinkus, 2003).

Herzbergas nustaté, kad darbo uzduoties turinys veikia motyvuojanciai, ir suformulavo 7
pasitilymus pasikartojanéiy darby uzduotims praturtinti:

1. Sumazinti kontrole, padidinant darbuotojo atsakomybe.

2. Didinti atsakomybe, matuojant rezultatus (o ne uzduotis).

3. Kiekvienam duoti uzbaigta ir nattraly darbo vieneta (modulj), taikyti grupinj darba.

4. Didinti sprendimy priémimo darbe galimybg.

5. Vykdytojui atsiskaityti vadovui.

6. Papildyti uzduotis naujomis, sudétingesnémis.

7. Papildoma uzduot; turi salygoti darbuotojo asmenings savybés.

Herzbergo dviejy veiksniy teorija skiria veiksnius, kurie sukelia nepasitenkinimg, bet negali
motyvuoti (higienos veiksniai arba palaikymo veiksniai) ir veiksniai, kurie sukelia teigiamg motyvacija
(motyvavimo veiksniai) (Chmiel, 2005).

Moksliniai tyrimai rodo, kad didesnés darbuotojams suteikiamos galimybés kontroliuoti savo
darbg ir keliami mazesni darbo reikalavimai yra susije su tokiais jy gerovés rodikliais, kaip geresne
psichologiné sveikata, didesnis pasitenkinimas savo darbu, labiau jauciamas jsitraukimas j darba,
didesnis darbingumas, maZesnis iSgyvenamas psichologinis distresas, silpniau iSreik$ti emocinio
i§sekimo ir psichosomatiniai simptomai. Sie rezultatai atitinka gerai zinoma Karaseko darbo

reikalavimy ir kontrolés modelj, kuriuo nurodoma, kad darbas, pasizymintis aukstais reikalavimais
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ir menkomis kontrolés galimybémis, dirbantiems zmonéms kelia didziausig psiching jtampg ir
nepasitenkinima darbu (Soryté, Pajarskiené, 2014).

Atlikus moklinés literatiiros analize, galima teigti, kad darbuotojams ypac svarbus atviras ir
pasitikéjimu grjstas bendravimas su kolegomis, bendradarbiavimo galimybés, zinojimas, kad jy
vadovai linke¢ padéti ir palaikyti, suvokiamas teisingumas organizacijoje. Pasitik¢jimu ir atvirumu
gristi kolektyvo santykiai kuria prasmingos darbo aplinkos jausma, o tai teigiamai veikia darbuotojy
gerove.

Apibendrinant mokslinés literatiros analize, galima teigti, kad darbuotojy veiklos vertinimas
pagal veiklos standartus yra veiksminga priemoné darbuotojy veiklos gerinimui ir pasitenkinimui
darbu kelti. Todél darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymas svarbus procesas zvelgiant ne tik
i§ organizacijos veiklos rodikliy gerinimo perspektyvos, bet ir atsiZvelgiant j darbuotojy gerovés
lygio organizacijoje rodiklius. Darbuotojy veiklos vertinimo sistemos taikymas, kuris taip pat yra
oriantuotas ir j darbuotojy geroveés lygio didinimq teikia naudg darbuotojui, vadovui ir
organizacijai. Tikslingai atliekant darbuotojy veiklos vertinimq identifikuojamos stipriosios ir
silpnosios darbuotojo savybés, nustatomas mokymosi poreikis, suzinomi darbuotojo likesciai,
poziiris j darbo aplinkg, organizacijos kultiirqg ir kiti svarbiis tiek darbuotojui tiek organizacijai
aspektai.

Akivaizdu, kad organizacijos, siekdamos tikslingo darbuotojy veiklos vertinimo vystymo
atsizvelgiant j darbuotojy gerove, susiduria su viso personalo koherentiskumo ir atskiry darbuotojy
grupiy diferenciacijos problema. Sprendimai, priimami daugumos principu, gali biiti visiSkai
netinkami mazZesnei, bet vis tiek labai reiksmingai darbuotojy grupei. Kita vertus, individualizuotas
pasitenkinimo darbu uZtikrinimas reikalauja didesniy laiko sgnaudy ir, svarbiausia, aiSkaus
Zinojimo kaip gerové vertinama vienos ar kitos darbuotojy grupés ir individo. Taciau bet koks
indélis j darbuotojy gerovés didinimg skatina labiau isreikstas pilietisko elgesio organizacijoje
apraiskas. Be to, gerové darbe turi teigiamq poveikj ir asmeniniam dirbanciy Zmoniy gyvenimui.
Gerqg emocine savijautq, kognityvigjq ir fizine energijq darbuotojai is darbo perkelia j namus, todél
teigiamq jtakq jaucia ir jy artimieji.

Mokslinés literatiros analizé leidzia teigti, kad labai svarbus yra darbuotojo veiklos
vertinimq atliekancio subjekto vaidmuo. Veiklos vertinimo metu su darbuotoju turi buti kalbama ne
tik apie su darbo rezultatyvumu susijusisu aspektus, bet taip pat turéty biiti aptariamas darbuotojo
lojalumas organizacijai, santykiai su kolegomis, darbo uzduociy sudétingumas, klienty
atsiliepimai bei jvairios asmeninés charakteristikos, tokios kaip bendravimo jgudziai,
moralinés vertybés, gebéjimas spresti problemas ir atsakomybé. Issiaiskinus individualius
darbuotojy litkescius galima daryti isvadas ir imtis tikslingy, efektyviy priemoniy darbuotojy

geroveés lygiui organizacijoje didinti.
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3. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS IR DARBUOTOJU
GEROVES TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo kontekstas. V] kolegijos ,,X* iStakos sickia 1920 m. Per visg gyvavimo laikotarpj
yra iSleista 25 500 jvairiy sri¢iy specialisty. Siekiant uztikrinti kolegijoje vykdomy poky¢iy
skaidruma kaip procesy priezitros ir reguliavimo organai suformuotos savivaldos struktiiros.

V3] kolegijos ,,X* strateginis valdymas ir veikla grindziami LR Mokslo ir studijy jstatymu ir
jo pakeitimais, LR VieSyjy jstaigy jstatymu, Valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir
disponavimo juo jstatymu, Kolegijos ,,. X statutu, Kolegijos ,,X* strategija bei kitais galiojanciais
teisés aktais. Nors kolegijos strateginis siekinys zmogiskyjy iStekliy formavimo kontekste yra
suburti profesionalig reflektuojancia, nuolat tobul¢jancig ir rezultatyviai dirban¢iga komanda,
pasizyminc¢ig redukuotomis ir holistinémis kompetencijomis, taciau kolegijos darbuotojy veiklos
vertinimo sistema néra reglamentuojama vidiniais patvirtintais teisés aktais, o reikalavimas nuolat
tobulinti savo profesing ir vadybing kompetencijg yra jtrauktas j darbuotojy pareiginius nuostatus.

Infrastruktiros padalinyje nuo 2015 mety sausio mén. yra praktikuota nepatvirtinta metiniy
pokalbiy Infrastruktiiros padalinyje tvarka (2 priedas). Sios tvarkos pagrindu yra sudaromas metiniy
pokalbiy planas (3 priedas), kuriame nurodoma datos, kada atitinkamiems darbuotojams vyks
metinis pokalbis. Taip pat kalbant su direktoriaus pavaduotoja akademinei veiklai, buvo iSsakyta,
kad nors Siuo metu kolegijos pedagoginio personalo struktiira atitinka LR Mokslo ir studijy
Istatymo, kolegijos statuto, Bendrojo technologijos moksly (inzinerijos) studijy srities reglamento
bei kity galiojanciy teisés akty reikalavimus, taciau pokyciai aukStajame moksle inspiruoja nauja
pozirj  personalo vertinimg bei skatinima. Taip pat pazymima, kad kituose kolegijos padaliniuose
darbuotojy veiklos vertinimas, t. y. metiniai pokalbiai néra jforminami dokumentais, o darbuotojy
gerovel nustatyti néra imamasi jokiy priemoniy. Iki Sio ,,Darbuotojy veiklos vertinimo sistemos
vystymo atsizvelgiant | darbuotojy gerove* tyrimo, nebuvo atlikta jokiy apklausy, siekiant nustatyti
darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj ir poZziiirj ] vykdoma darbuotojy vertinima.

Atsizvelgiant | tai, kad kolegijoje nevyksta formalizuotas darbuotojy veiklos vertinimo
procesas, tampa sudétinga darbuotojy veiklos vertinimg atlikti efektyviai, gaunant tiek reikiamag
informacija apie darbuotojo darbo naSuma, potencialg ar pasitenkinimo darbu informacija, tiek
suteikti atgalinj rysj vertinamajam.

Tyrimo tikslas: Nustatyti VS] ,,X” kolegijos darbuotojy veiklos vertinimo (DVV) sistemos
problemines sritis ir darbuotojy gerovés lygj, siekiant numatyti DVV sistemos vystymo kryptis.
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Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti respondenty pozitirj j darbuotojy veiklos vertinimo sistema bei subjekta;
2. Nustatyti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos periodiskuma;
3.I8analizuoti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos situacijg VsJ ,,X* kolegijoje;

4. Nustatyti darbo aplinkos veiksnius, darancius didziausig jtakg darbuotojy gerovei;
3.1. Tyrimo metody ir instrumentarijaus pagrindimas

Siekiant iSanalizuoti skirtingus poziiirius bei gauti tikslingg informacija, kuri leisty daryti
objektyvias iSvadas tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas.

Kiekybinis tyrimo metodas — anoniminé organizacijos darbuotojy apklausa, pagal i§ anksto
paruosta klausimyna (4 priedas). Vykdyta anketiné individuali apklausa rastu. Remiantis mokslinés
literatliros analize buvo sudarytas klausimynas, kurio tikslas buvo gauti i$samig informacija apie
tiriamga objekta ir tiriamyjy santykj su juo.

Klausimyne naudojami atviro tipo klausimai, siekiant atskleisti individualiag kiekvieno
respondento nuomong, ir uzdaro tipo, su pateiktais atsakymy variantais arba Likert® skale.
Kiekybinio tyrimo klausimynas parengtas pagal pirmose darbo dalyse atlikta praktinés patirties
Lietuvoje ir uZsienyje ir mokslinés literattiros analiz¢. Klausimynu yra siekiama surinkti informacija
apie Siuo metu vykdomg veiklos vertinimo sistemg ir darbuotojy gerovés lygi bei darbuotojy pozitrj
1 Siuos aspektus; identifikuoti $iy sri¢iy tobulintinas sritis.

Remiantis literatiros analize, klausimyng sudaro keturi etapai (14 klausimy), Kkuriais
siekiama:

1) 1-5 klausimai - identifikuoti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos situacijg ir tobulintinas
sritis organizacijoje;

2) 6-8 klausimai — siekiama nustatyti kokig jtaka respondentams turi darbuotojy veiklos
vertinimas ir kaip darbuotojai apskritai vertina save darbinéje veikloje. Sios dalies 8-9 klausimai
sudaryti remiantis Darbinio streso indikatoriaus Pasitenkinimo darbu skale.

3) 9 — atlikti darbuotojy sitilymy veiklos vertinimo sistemos tobulinimui ir gerovés lygiui
organizacijoje analizg;

4) 10-14 — nustatyti darbuotojy demografinius rodiklius.

Remiantis $iais keturiais etapais atlickama tyrimo rezultaty analizé. Atsizvelgiant j tai, kad

klausimynas yra anoniminis, tikimasi gauti aplinkos veiksniy nejtakotus respondenty atsakymus.

3 Likert skalé (susumuoty reitingy metodas), kai respondentas kiekvienam teiginiui turi pasirinkti vieng atsakymo
variantg.
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Statistiné duomeny analizé. Kiekybinio tyrimo duomeny statistiniam apdorojimui
naudojamas Statistinis paketas socialiniams mokslams SPSS*23.0. Vertinamas atsakymy j anketos
klausimus daznis (proc.), apskai¢iuoti kiekybiniy pozymiy vidurkiai (M), standartiniai nuokrypiai

(SN) ir modos. Nustatomos bendros tendencijos, taip pat ieSkoma rySiy tarp jvairiy kintamyjy.

3.2. Tyrimo imties nustatymas ir organizavimas

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo atrankinés visumos dydis — visi, kolegijoje dirbantys
respondentai. Vs] ,,X* kolegijoje Siuo metu dirba 155 darbuotojai. IS jy — 6 vaiko auginimo
atostogose. Kiti nepatek¢ j imtj darbuotojai buvo kasmetinése atostogose, sirgo arba iSvyke |
komandiruotes.

Nustatant, kiek respondenty reikia apklausti, siekiant gauti rezultatus, kurie atspindi tiksline
populiacija  taip tiksliai, kaip reikia, naudojama  respondenty skaiCiuoklé:

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm. Kad gauti rezultatai atspindéty atrankinés visumos

nuomong su 95 proc. garantija ir 5 proc. paklaida, reikia apklausti ne maziau kaip 92 respondentus.
Kiekybinio tyrimo klausimynai buvo iSdalinti 120 darbuotojy. I$ viso klausimyng uzpild¢ 96
respondentai. Gauti duomenys atspindi atrankinés visumos nuomong su 95.5 proc. garantija bei

esant 4.5 proc. paklaidai.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas 2015 mety lapkri¢io ménesj VSI ,,X* kolegijoje.

Anketos i$dalintos visiems kolegijos darbuotojams pagal tyrimo imtyje nurodytus kriterijus.

6 lentelé. Bendra respondenty charakteristika VSI ,,X“ kolegijoje

Personalo grupé Darbo sutarciy skaicius
2014-10-01 | 2015-10-01

Déstytojai 90 89
Administracija ir skyriy, departamenty vadovai ir 9 9
vedéjai
Specialistai ir techniniai darbuotojai (specialistai) 31 30
Infrastruktiiros skyriaus darbuotojai 32 27

IS viso: 162 155

Kaip matyti lentel¢je, 2015 metus lyginant su 2014 metais darbuotojy skaicius kolegijoje
mazejo 4,32 procentinio punkto. Darbuotojy maZzéjimui jtakos turéjo padaliniuose priimti
strateginiai sprendimai, perZitiréjus personalo valdymo strategija.

Tyrime dalyvavo visy amzZiaus grupiy, abiejy lyCiy, skirtingas pareigas uzimantys, skirtinga

patirtj turintys, bei nevienodg laikg kolegijoje dirbantys respondentai.

* Eng. Statistical Pockage for social Sciences
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4. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO IR DARBUOTOJU
GEROVES TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Tyrime dalyvavo 55 proc. motery ir 45 proc. vyry. Pagal iSslavinima tiek vyry tiek motery

rodikliai lygiagretis. Tyrimy rezultatai parodé, kad kolegijoje daugiausiai darbuotojy (35 proc.)

sudaro asmenys 51-60 mety amziaus grupés (zr. 10 pav.). Bendras darbuotojy nuo 51 ir iki 61 ir

daugiau amziaus procentas siekia kiek daugiau nei pus¢ (52 proc.) kolegijos darbuotojy. Pagal

i$silavinimo rodiklius (zr. 11 pav.) daugiausiai S$ios amziaus grupés darbuotojy turi aukstajj

universitetin] bakalauro arba magistro iSsilavinima (57,7 proc.).

20-30 mety

61 ir daugiau 7% 31-40 mety

14%

51-60 mety || /
a1

35%
-50 mety
27%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Kaip matyti 10 paveiksle, 27 proc. darbuotojy sudaro asmenys 41-50 mety amziaus. DidZioji

dalis (85 proc.) Sios amziaus grupés respondenty issilavinimas yra aukStasis neuniversitetinis

(kolegija) (15 proc.), universitetinis bakalauro arba magistro (75 proc.), aukstesnis nei magistro (10

proc.), 15 proc. Sios amziaus grupés respondenty turi vidurinj (5 proc.) ir profesinj (10 proc.)

i$silavinimg.

80
70
60
50
40
30 19.2
20 5 11.5 5 10, 10,0 7~
10 ooioo 0 0.00.05 O
0 M

Vidurinis Profesinis Aukstasis Aukstasis Magistras Aukstesnis nei

neuniversitetinis universitetinis magistro
(kolegija) (universitetinis
bakalauras)
m20-30 ®m31-40 =41-50 m51-60 m®m61 ir daugiau

11 pav. Respondenty amZiaus pasiskirstymas pagal iSsilavinima
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Respondenty, sudaranc¢iy 7 proc. 20-30 mety amziaus grupé€je, iSsilavinimas yra aukstasis
universitetinis bakalauras (20 proc.) arba magistras (40 proc.). Kiti Sios amziaus grupés
respondentai turi neuniversitetini (kolegijos) (40 proc.) iSsilavinimg. Taigi, remiantis tyrimo
duomenimis kolegijoje dauguma (62,26 proc.) darbuotojy visose amziaus grupése turi universitetinj
i§silavinimg. Neuniversitetinj (kolegijos) iSsilavinimg turi 28,18 proc. darbuotojy, o 9,57 proc.

respondenty turi vidurinj arba profesinj i$silavinima.

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

m Akademinis padalinys  mInfrastrukturos padalinys  mPersonalo ir administravimo skyrius

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padalini

Zvelgiant j respondenty pasiskirstyma pagal padalinj matyti, kad daugiausiai, net 62 proc.
apklaustyjy sudaro Akademinio padalinio darbuotojai. Sis padalinys kolegijoje yra pats didziausias.
Jame dirba 105 darbuotojai, 1§ kuriy 89 déstytojai, 9 administracija ir skyriy, departamenty vadovai
(visy 81y darbuotojy antraeilés pareigos yra déstytojai) bei 7 specialistai dirbantys su akademinémis
informacinémis sistemomis, koordinuojantys, administruojantys studijy procesg. Infrastruktiiros
padalinio darbuotojai sudaro 35 proc. dalyvaujanciy tyrime, o Personalo ir administracijos skyriaus
darbuotojai beveik 3 proc. Personalo ir administracijos skyriuje dirba 6 darbuotojai.

Pirmuoju kiekybinio tyrimo etapu sickiama identifikuoti darbuotojy veiklos vertinimo
sistemos situacijg ir tobulintinas sritis organizacijoje. Respondenty buvo klausiama, kaip jie

jsivaizduoja ir kas jy nuomone yra darbuotojy veiklos vertinimas (Zr. 13 pav.)

Darbuotojy gerove jtakojantis procesas
Griztamasis rySys tarp darbuotojo ir vadovo
Geresniy darbuotojy veiklos, rezultaty pasiekimas
Nepaklusniy darbuotojy identifikavimas

Darbuotojy karjera lemiantis veiksnys

Svarbi priemoné darbuotojy tobuléjimui

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

m Visiskai nesutinku  mNesutinku = Nei sutinku nei nesutinu ~ m Sutinku  m Visiskai sutinku

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotoju veiklos vertinimo samprata
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Tyrimu buvo atskleista, kad didelé dalis (69 proc.) respondenty pritaria teiginiui, kad
darbuotojy veiklos vertinimas yra svarbi priemoné darbuotojy tobuléjimui. Daugiausiai teigiamai i
§] klausimg atsaké dviejy amziaus grupiy asmenys: 1) 20-30 mety; 2) 61 ir daugiau mety. Reikéty
paminéti, kad kiekybinio tyrimo klausimyne Sios amziaus grupés yra kraStutin€s, t. y. maziausiai
mety turintys darbuotojai ir daugiausiai mety turintys darbuotojai dirbantys VS] ,, X kolegijoje.
Tokius rezultatus galéjo jtakoti pirmosios amziaus grupés asmeny darbinés patirties trikumas ir
noras nuolat tobuléti, atrasti naujas perspektyvas darbinéje veikloje; antrosios amziaus grupés didelé
darbiné patirtis ir galimybé objektyviai vertinti VS] ,,X“ kolegijoje DVV sistemoje vykusiy poky¢iy
reik§me darbuotojy tobuléjimo rodikliui. Taip pat nemazai (54 proc.) apklaustyjy mano, kad DVV
sistema teigiamai jtakoja darbuotojy veiklos rezultatus. Siam teiginiui darbuotojy pasiskirstymas
pagal amziy yra tolygus. Kad DVV sistema yra darbuotojy gerove jtakojantis veiksnys teigiamai
pasisako 39 proc. respondenty, neigiamai 29 proc. Net 33 proc. apklaustyjy j $j teiginj atsako
neutraliai, kas patvirtina, kad iki Siol V§I ,,X* kolegijoje DVV sistema nebuvo sietina su darbuotojy
gerove organizacijoje. Vidutiniskai 28 proc. apklaustyjy ] teiginius atsaké ,nei sutinku nei
nesutinku®. Toks rodiklis reiskia, kad respondentai neturi aiskios, konkre¢ios nuomonés apie DVV
sistemg, nes galimybe jrasyti savo teiginj apie DVV sistema, nei vienas i$ respondenty taip pat
nepasinaudojo.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad beveik 26 proc. darbuotojy Vs] ,,.X* kolegijoje yra vertinami
nesistemingai ir neformaliai (14 pav.). Daugiausiai §j atsakymg pazyméjo Infrastrukttiros padalinio
darbuotojai. Reikéty paminéti, kad bitent Siame padalinyje yra naudojama nepatvirtinta metiniy
pokalbiy Infrastruktiiros padalinyje tvarka. Dél to galima daryti prielaidas, kad darbuotojai néra

supazindinti arba netinkamai supazindinti su metiniy pokalbiy tvarka.

Tai vyksta nesistemingai ir
neformaliai
m2 ir daugiau kartu per metus

mViena karta per metus

0.0 20,0 40,0 60,0 80,0

Proc.

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal DVV proceso daZznuma

Beveik 7 proc. darbuotojy yra vertinami 2 ir daugiau karty per metus. Net 84 proc.
Akademinio padalinio darbuotojy yra vertinami vieng karta per metus, o 15 proc. $io padalinio

darbuotojy vertinami nesistemingai ir neformaliai. Taip pat darbuotojy veiklos vertinimas
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nesistemingai ir neformaliai vyksta ir personalo ir administracijos padalinyje, taip teigia 100 proc.
tyrime dalyvavusiy $io padalinio darbuotojy.

Toliau tyrime siekiame iSsiaiSkinti, kas respondenty nuomone turéty vertinti jy veikla
(zr. 15 pav.). Yra zinoma, kad Siuo metu V§] ,,X*“ kolegijoje darbuotojy veiklos vertinimas néra
jforminamais dokumentais, o vertinimo subjektas kasmet kinta. Vienais metais darbuotojus vertina
tiesioginis jy skyriaus ar departamento vadovas, kitais metais padalinio vadovas, dar kitais metais
padalinio vadovas su direktoriumi. Akivaizdu, kad siekiama tobulinti §] procesa, taciau toks
nepastovumas kelia ne tik darbuotojy nepasitenkinima, bet ir darbuotojy veiklos vertinimo sistema
tampa neefektyvi (dél neaiSkiy ar nuolat, ne visuomet tikslingai kintanc¢iy aspekty darbuotojy
veiklos vertinimo sistemoje).

Kiekybinio tyrimo klausimyne, remiantis mokslinés literatiiros analize, pateikiami penki
darbuotojy veiklos vertinimo subjektai: tiesioginis vadovas, pats darbuotojas, personalo skyriaus
specialistas, darbuotojas ir vadovas bei iSorés specialistas. Respondenty buvo prasoma, vertinimo
skal¢je (nuo visiskai nesutinku iki visiSkai sutinku) nurodyti, kas jy nuomone turéty atlikti VsJ ,,X*

kolegijoje darbuotojy veiklos vertinima.

1,50

1,00

0.50

0,00

Tiesioginis vadovas Darbuotojasturi  Per riaus Pats darbuotojas ir cialistai
-0.50 vertinti pats save spedi S_Tﬁsqzl jo tiesioginis -0,44
) ” vadovas

-1,00

15 pav. Respondenty pasiskirstymo pagal veiklos vertinimo subjekta vidurkiai

Kaip matyti 15 paveiksle, pagal atsakymy ] pateiktus variantus vidurkius, tikslingiausia
respondenty manymu, kad darbuotojy veiklos vertinimg atlikty tiesioginis vadovas (1,17) arba pats
darbuotojas ir tiesioginis vadovas (1,6). Personalo specialistas ir iSorés specialistas tyrimo
duomenimis, buty netikslingi subjektai darbuotojy veiklos vertinimo procese. Tokius negatyvius $iy
subjekty atzvilgiu rezultatus, galéjo jtakoti, VS] ,,.X* kolegijoje esantis mazai funkcionalus
personalo valdymo skyrius. Siame skyriuje dirba du darbuotojai, kuriy pagrindinés funkcijos yra
darbuotojy paieska ir jdarbinimas.

Siekiant jvairiomis perspektyvomis pamatyti darbuotojy pozitri § DVV sistema, klausiama

ko V3] ,,X* kolegijos darbuotojai tikisi i§ darbuotojy veiklos vertinimo (Zr. 16 pav.).
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Nefinansiniu motyvavimo priemoniy

Geresniy santykiy kolektyve

Bendradarbiavimo tarp kolegy intensyvumo didinimo
Darbo uzmokeséio kitimo

Geresniy santykiy su vadovu

Mokymu poreikio nustatymo

Karjeros planavimo galimybiu

60 70

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ko tikimasi i§ DVV

Gauti rezultatai parodé, kad daugiausiai (64 proc.) i§ DVV sistemos darbuotojai tikisi

mokymy poreikio nustatymo ir darbo uzmokes¢io kitimo. Taciau taip pat respondentams labai

svarbu yra nefinansinés motyvavimo priemonés (58 proc.) bei bendradarbiavimo tarp kolegy

intensyvumo didinimas (57 proc.). Taip pat pusé respondenty tikisi santykiy su vadovu gerinimo bei

karjeros planavimo galimybiy (49 proc.).

Esamos darbuotojy veiklos vertinimo sistemos situacija ir tobulinimo biitinumas pateikiamas

17 paveiksle.
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17 pav. DVV sistemos situacija organizacijoje
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Zvelgiant j bendra respondenty pasiskirstyma ir vertinant V3] ,, X kolegija esama darbuotojy
veiklos vertinimo sistema, galima pastebéti, kad teigiamai ir neigiamai vertinan¢iyjy procentas
apylygis - atitinkamai 40 proc. ir 37 proc. Taip pat nemaza dalis (vidutiniskai 23 proc.)
respondenty pritarimo skaléje pazyméjo atsakymg ,nei sutinku nei nesutinku®“. Visy teiginiy
tobulinimo vidurkis yra 8,99.

Kad veiklos vertinimas organizacijoje yra teisingas ir skaidrus mano apie 30 procenty
darbuotojy. Neigiamai §j teiginj vertina net 44 proc. Akademinio padalinio respondenty.
Daugiausiai j §j klausimg teigiamai atsaké Infrastruktiros (~42 proc.) ir Personalo ir administracijos
(50 proc.) padaliniy darbuotojai. Taip pat reikéty paminéti, kad daugiausiai teigiamai §j teiginj
vertina asmenys, kolegijoje dirbantys nuo 3 iki 8 mety, o neigiamai - asmenys dirbantys kolegijoje
15 ir daugiau mety. Atsizvelgiant j tai, kad kolegijoje niekada nebuvo reglamentuota darbuotojy
veiklos vertinimo sistema, toks ilgg laikg dirban¢iy darbuotojy vertinimas yra adekvatus.

Gana teigiamai VS] ,,X* Kolegijoje vertinamas naujy idéjy, susijusiy su veiklos procesy
tobulinimu teikimas vadovui ( 49 proc.) ir vadovo atsizvelgimas ] teikiamus pasitlymus ( 45 proc.).
Tai rodo, kad darbuotojy iniciatyva ir pasitilymai vystyti darbo veiklos procesus yra efektyvis ir
patikimi. Tokiu budu suteikiamas labai svarbus darbuotojui ir vadovui grjZztamasis rySys, kuris
itakoja darbuotojo pasitenkinimg darbu, gerove.

Atliekant darbuotojy veiklos vertinimo VS| ,,X“ kolegijoje esamos situacijos analizg
pastebima, kad darbuotojy Zinios, jgiidziai, kompetencija, kvalifikacija yra vertinami (taip teigia 50
proc. respondenty), taciau pagal Sio kriterijaus vertinimo rezultatus néra sudaromi kvalifikacijos
keélimo, mokymosi planai ( taip teigia 80 proc. respondenty). Yra Zinoma, kad kolegijoje darbuotojy
kvalifikacijos kelimo, kompetencijy tobulinimo aspektai yra jtraukti j pareiginius nuostatus. Tai
reiSkia, kad darbuotojas yra jpareigotas nuolat tobuléti, o tobuléjimas ir kompetencijos yra
vertinami, tac¢iau nesudaromos galimybés ir salygos kvalifikacijos kélimui. Taip pat jauciamas
nepasitikéjimas darbuotojy reitingavimo procesu, taip mano 32 proc. darbuotojy (daugiausiai
Akademiniame ir Personalo ir administracijos padaliniuose).

Kalbant apie karjeros planavimo galimybes 46 proc. respondenty nesutinka, kad jy
paaukstinimo perspektyvos, kaip ir darbo uzmokes€io lygis (47 proc.) sutampa su darbuotojo
veiklos vertinimu tiriamoje organizacijoje. Darbuotojo pastangos ir gebé¢jimy privalumy ir trikumy
aptarimas su vadovu vertinamas neigiamai net 40 proc. respondenty. Daugiausiai (34 proc.)
Infrastruktiiros padalinyje. Apibendrinant darbuotojy veiklos vertinimo situacija organizacijoje,
galima teigti, kad darbuotojams yra suteikiama per maZzai informacijos apie Sios sistemos nauda tiek
paciam darbuotojui, tiek organizacijai. Darbuotojy veiklos vertinimo sistema yra abejotina ir
neefektyvi. Netgi paliekanti neigiamas pasekmes darbuotojy pasitenkinimui darbu bei formuojanti

negatyvy pozilrj | §ig sistema.
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Antruoju tyrimo etapu siekiama nustatyti kokig jtakg respondentams turi darbuotojy veiklos

vertinimas ir kaip darbuotojai apskritai vertina save organizacijos kontekste (zr. 18 pav.).

100,0
47.9
394
m Jokios
mMaza
10,0 S
Vidutiniska
m Didele.
1.4
1o I

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotoju veiklos vertinimo

reikSminguma

Darbuotojams veiklos vertinimas turi vidutiniska (47,9 proc.) ir didelg (39,4 proc.) reikSme.
Daugumai respondenty, vertintojy pasteb&jimai svarbiis tolimesnio darbo efektyvumui ir kokybei.
Personalo ir administravimo skyriuje, darbuotojy veiklos vertinimas 100 proc. turi didelg¢ ir viduting
reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu. Akademiniame padalinyje 78 proc., o Infrastrukttros
padalinyje 89 proc. respondenty DVV procesai daro didele ir viduting jtaka darbinés veiklos
efektyvumui. Tai reiskia, kad darbuotojai daznai galvoja, kaip buvo jvertinti. Nuo vertinimo
rezultaty priklauso darbuotojy entuziazmas dirbti, siekis vis geresniy darbo rezultaty, savijauta,
bendravimas su kolegomis.

Standartizuotoje anketoje, kuria tiriamas VS[ ,,X“ kolegijos darbuotojy gerové, buvo
naudojama adaptuota Darbinio streso indikatoriaus Pasitenkinimo darbu skalé, kurig remiantis
J. Arnoldo praktika (2005), naudojo Bakanauskiené, Bendaraviciené ir KrikStolaitis atlikdami
darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrima universitete. Tyrimais patvirtintas $io psichometrinio
jrankio validumas, be to, jis jau buvo naudotas atliekant tyrimus pradinése ir vidurinése mokyklose
bei aukStojo mokslo institucijose (Bakanauskiené, Bendaravi¢ien¢, Krikstolaitis, 2010).
Atsizvelgiant | tyrimo tikslus ir organizacing kolegijos specifika anketoje naudoti 16 i§ 22
originalios Pasitenkinimo darbu skalés teiginiy. Visi 22 orginalios skalés teiginiai matuoja: 6 —
pasitenkinimg asmeniniais laiméjimais/darbo teikiama pridétine verte/tobuléjimu, 4 —
pasitenkinimg paciu darbu, t. y. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos pozitiriu — motyvacinius
veiksnius. Kiti skalés teiginiai matuoja higieninius veiksnius: 5 — pasitenkinimg organizacine

struktiira ir valdymu, 4 — organizaciniais procesais ir 3 — tarpusavio santykiais (zr. 7 lentelg).
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7 lentelé. Darbuotoju gerovés aspektais teiginiy priskyrimas pasitenkinimo darbu

veiksniams
Eil. o — -
NI Teiginiai Veiksnio pavadinimas
Motyvaciniai

1. | Man patinka ir jdomu tai, kg a$ dirbu. Atliekamas darbas
2. | Savo darbe turiu pakankamai laisvés ir lankstumo. Atsakomybés laipsnis
3. | Mano darbas atitinka mano liikesCius ir ambicijas. Asmeniniai laiméjimai
4. | Jauciu, kad mano pastangos yra vertinamos. Pripazinimas darbe
> Kolegijoje matau daug asmeninio tobuléjimo ir karjeros galimybi Asmeninis

guo) & . : sAMYbIL: tobuléjimas/karjera

Higienos
1. | Man svarbi vie$oji nuomoné apie Kolegija. Viesoji nuomoné
2 Neformalus bendravimas su vadovais mane motyvuoja. \S,Zggl,ﬁlal su tiesloginiu
3. | AS patenkintas savo santykiais su kolegomis. Santykiai su kolegomis
4. | Savo darbe jau¢iuosi saugus. Saugumas
5. | Kolegijoje daug démesio skiriama svarbios informacijos sklaidai. Komunikacija
6. | Man priimtinas universitete naudojamas vadovavimo stilius. Veiklos kontrolé
7 Pritariu Kolegijoje vykstantiems pokyc¢iams. KOIe-gI-JOS V|_daus politika ir
administravimas
8 Daznai teikiu pasitlymus savo vadovui. Dz.ll.yv.a vimas sprendimy
priémime

9. | Kolegijoje vykstantys susirinkimai yra efektyvis ir naudingi. Darbas grupése
10. | Konfliktai Kolegijoje sprendziami konstruktyviai. Konflikty valdymas
11. | Mano darbo kriivis yra normalus. Darbo salygos

Pasak Herzbergo, higienos veiksniai, kai jie yra adekvatiis, nesukelia nepasitenkinimo darbu,
bet nesukelia ir pasitenkinimo, t. y. tik ,,nepasitenkinimo nebuvima® (Robbins, 2003). Siuo pozitriu
darbuotojai pazymi vieSosios nuomonés apie kolegija svarbg (M = 1,04; S = 0,513), labai pozityviali
vertina santykius su tiesioginiu vadovu (M = 1,01; S = 0,721 ) ir kolegomis (M = 1,02; S = 0,792).
DidZiausig nepasitenkinimg darbuotojams kelia atsakomybés laipsnis (M =-1,43; S =1,11), darbo
salygos (M =-1,41; S = 1,139), kurios Kolegijos tyrimo atveju matuotos darbo kriivio aspektu. Visgi
Sio veiksnio vertinimas gana kontrastingas ir siekia 1,139 standartinio nuokrypio, t. y. atsakymy
sklaida buvo didziausia tarp visy nagrinéty motyvaciniy ir higienos veiksniy. Respondentai iSreiské
gana nepalankias nuostatas komunikacijos (M = -1,40), konflikty valdymo (M = -0,98), darbo
grupése (M = -0, 99) ir dalyvavimo sprendimy priémime (M = -0,63) atzvilgiu, kas patvirtino
anksciau aukstojo mokslo institucijose atliktus tyrimus (Dutka, 2002). Pastebimi nemazi nuomoniy
skirtumai siekiantys nuo 0,751 iki 1,056 standartinio nuokrypio, tuo tarpu moda 0 rodo, kad nemaza

dalis darbuotojy neturi aiskios nuomonés vertindami dalyvavima sprendimy priémime.
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8 entelé. Pasitenkinimo darbu veiksniy rangavimas pagal vidutinius vertinimus

Pasitenkinimo _darl_)u. Veiksni_q.rangavimas pagal Vidurkis Nl?;i?gbis Moda
vidutinius vertinimus M S
Motyvaciniai veiksniai
Atliekamas darbas 1,81 0,845 1 (38,7%)
Atsakomybés laipsnis -1,43 1,111 -1 (33,8%)
Asmeniniai laiméjimai 1,48 1,181 0 (39,0%)
Pripazinimas darbe 0,99 1,013 1 (34,7%)
Asmeninis tobuléjimas/karjera -0,58 1,060 0 (29,7%)
Higienos veiksniai
Viesoji nuomoné 1,04 0,513 1 (64,0%)
Santykiai su tiesioginiu vadovu 1,01 0,721 1 (56,8%)
Santykiai su kolegomis 1,02 0,792 1 (52,0%)
Saugumas -0,59 1,109 0 (31,0%)
Komunikacija -1,40 0,756 -2 (40,0%)
Veiklos kontrolé 1,00 1,039 1 (33,7%)
Kolegijos vidaus politika ir administravimas 0,83 1,014 0 (41,0%)
Dalyvavimas sprendimu priémime -0,63 1,056 0 (35,6%)
Darbas grupése -0,99 1,021 -1 (41,7%)
Konflikty valdymas -0,98 0,989 -1 (36,0%)
Darbo salygos 1,41 1,139 1 (32,6%)

Remiantis Herzbergo (1968) atliktais veiksniy, daranciy jtaka nuostatoms darbo atzvilgiu,
stebéjimais bei pana$iy atlikty tyrimy metodologija (Bakanauskien¢, 2009), kiekvienam teiginiui
buvo paskaiciuota kokia respondenty dalis (%) ji vertina kaip sukeliant] pasitenkinima darbu, ir
kokia dalis (%) — kaip sukeliantj nepasitenkinimg darbu. Prie pasitenkinimg ir nepasitenkinimg

darbu sukelianciy teiginio vertinimo reikSmiy priskirti atsakymai pateikti 9 lenteléje.

9lentelé Teiginiy vertinimo reikSmés

Skaicius ReikSmé
. . 1 Sutinku
Pasitenkinimas darbu > Visitkai sutinka
. .. -1 Nesutinku
Nepasitenkinimas darbu ) Visitkai nesutinka
Neturi nuomonés 0 Nei sutinku nei nesutinku

Taigi, kiekvienam veiksniui buvo susumuota, kiek procenty atsakiusiyjy pasirinko 1 ir 2,
arba -1 ir -2 atsakymus. Gauti resultatai (zr. 10 lentelé) rezultatai leidzia analizuoti veiksniy svarbos
laipsnj ir atitikimg Herzbergo teorijos nuostatoms. Akivaizdu, kad motyvaciniy veiksniy daroma

jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu pasitvirtina 4 atvejais 1§ 5.
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10 lentelé. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal veiksnius darancius jtakg
darbuotoju gerovei (pagal F. Herzberg teorijos veiksnius)

Sukelia nepasitenkinimg Lo . SL.Jk.e“a
darbu. % Veiksniai pasitenkinimg darbu,
’ %
Motyvaciniai veiksniai

2 Atliekamas darbas 70,6
32,5 Atsakomybés laipsnis 51,8
13 Asmeniniai laiméjimai 48,0
30,3 Pripazinimas darbe 54,7
32,2 Asmeninis tobuléjimas/karjera 41,7

Higieniniai veiksniai

7,8 Vie§oji nuomoné 76,4
5,2 Santykiai su tiesioginiu vadovu 83,0
6,4 Santykiai su kolegomis 81,1
5,0 Saugumas 64,0
46,0 Komunikacija 50,0
8,3 Veiklos kontrolé 61,0
6,0 Kolegijos vidaus politika ir administravimas 53,0
9,0 Dalyvavimas sprendimu priémime 55,6
41,3 Konflikty valdymas 57,4
39,9 Darbas grupése 59,8
23,7 Darbo salygos 51,6

Jdomu pastebéti, kad asmeninio tobuléjimo/karjeros vertinimai pasiskirsté beveik po lygiai
teigiamy ir neigiamy, ka biity galima paaiskinti skirtingu darbuotojy statusu ar jo suvokimu
kolegijoje, tac¢iau norint empiriskai patvirtinti $ig prielaida reikalingi papildomi tyrimai. Higienos
veiksniy vertinimo analizé¢ atskleid¢ didesnius neatitikimus. AiSkesnis vizualus respondenty

pasiskirstymas pateikiamas 19 paveiksle.
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= Atliekamas darbas 2 70.6
Darbo salygos  IE— 3. 516
Darbas grupése IS 00 e 503
3 Konflikty valdymas S 57,4
= Dalyvavimas sprendimu priémime s 55.6
% Kolegijos vidaus politika ir administravimas [Hk 8.0 53
= Veiklos kontrolé I 83 61
z Komunikacija ——— 1%
:%D Saugumas Il 64
Santykiai su kolegomis [ 64 81,1
Santykiai su tiesioginiu vadovu [ 22 83
Vietoji nuomoné  MELLS 76.4
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proc.

m Nepasitenkinimas  m Pasitenkinimas

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal motyvaciniy ir higieniniy veiksniy jtakg
darbuotoju gerovei
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Net 3 i§ 11 veiksniy, t. y. vieSoji nuomoné, santykKiai su tiesioginiu vadovu, santykiai su
kolegomis turi stipry motyvuojantj efekta. Taip pat paminétinas kole veiksnio vertinimo atvejis —
net 41 proc. respondenty jo jtaka laiko nereikSminga, 53 proc. veiksnys motyvuoja ir tik 8 proc. jis
kelia nepasitenkinima. Sie rezultatai patvirtina anks¢iau $vietimo sektoriuje atlikty tyrimy i§vadas,
kad organizaciné¢ politika yra neutralus pasitenkinimo darbu veiksnys (Bakanauskieng,
Bendaraviciené, Krikstolaitis, 2010). Be to, veiksniy vertinimo analizés rezultatai patvirtina, kad
tiek higienos, tiek ir motyvaciniai veiksniai gali sukelti ir pasitenkinima, ir nepasitenkinimg darbu
aukstojo mokslo institucijose, nes dél darbuotojy pareigy daugiafunkciskumo didele jtaka daro
aplinkybés ir situacijos. Kitaip tariant, skirtingai nuo Herzbergo teorijos, ,,darbuotojai linke visus
jvardintus veiksnius priskirti grei¢iau prie motyvuojanciy, nei sukelian¢iy nepasitenkinimg darbu
veiksniy, nes jy priskyrimo prie <...> antros veiksniy grupés procentinis pasiskirstymas daugeliu
atvejy virsija 50 proc.“ (cit. Bakanauskiené, Bendaravi¢iené, Krikstolaitis, 2010).

Siekiant atskleisti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu skirtumus kolegijos darbuotojy
grupése buvo apskaiCiuoti motyvaciniy ir higienos veiksniy vertinimo vidurkiai pagal padalinj,
kuriame respondentai dirba (zr. 11 lentelg). Didziausi nuostaty skirtumai stebimi atlickamo darbo
veiksnio vertinimo atveju. Labiausiai atliekamas darbas motyvuoja akademinj personala (M =
1,98), maziausiai — Infrastruktiiros padalinio darbuotojus (M = 1,65). Tai paaiSkinama didZiausiu
akademiniy darbuotojy darbo turinio jvairiapusiSkumu ir kiirybiSkumu. Kaip rodo anks¢iau atlikti
motyvatorius (Alas, 2006). Kaip nustat¢ Oshagbemi (1997), butent déstymas ir tyrimai, t. y.
veiklos, iSskiriancios akademinj personalg i§ kity darbuotojy grupiy, daro didziausia jtaka jy
pasitenkinimui darbu. J. Palidauskaités (2007) teigimu, darbas, kuriam atlikti nereikia didesniy
pastangy, kurj atlieckant néra panaudojami turimi gebéjimai bei Zinios, gali tapti veiklos
demotyvatoriumi. Taigi natiiralu, kad bitent akademiniai darbuotojai labiausiai i visy darbuotojy
grupiy savo darbg vertina kaip atitinkantj likescius ir ambicijas (M = 1,81), tuo tarpu, vélgi
Infrastruktiiros ir Personalo ir administracijos padaliniy darbuotojai iSreiSké maziausig

pasitenkinimg asmeniniy laiméjimy veiksniu (atitinkamai M = 1,12 ir M = 1,49).

11 lentelé. Darbuotojy gerovés veiksniy vertinimas darbuotojy grupése

Akademinis Infrastruktiiros Personalo ir
Veiksniai padalinys padalinys administravimo skyrius
M M M
Motyvaciniai
Atliekamas darbas 1,98 1,65 1,80
Asmeniniai laiméjimai 1,81 1,12 1,49
Atsakomybés laipsnis -1,34 -1,33 -1,62
Asmeninis tobuléjimas/karjera 0,49 -1,65 -0,54
PripaZinimas darbe 0,91 0,98 1,06
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11 lentelés tesinys

Akademinis Infrastruktiiros Personalo ir
Veiksniai padalinys padalinys administravimo skyrius
M M M
Higieniniai

Vie$oji nuomoné 1,55 0,96 0,25
Santykiai su tiesioginiu vadovu 0,95 0,72 1,71
Santykiai su kolegomis 1,14 0,99 1,37
Komunikacija -1,42 -1,68 -1,1
Saugumas 0,58 0,67 0,52
Veiklos kontrolé 0,97 0,95 1,08
Dalyvavimas sprendimy priémime -0,24 -1,18 -0,42
Kole_gl_Jos w_daus politika ir 0,86 0,68 0,95
administravimas

Darbas grupése -1,00 -1,01 -0,90
Konflikty valdymas -0,99 -0,98 -0,95
Darbo salygos -1,73 -1,09 -1,36

Personalo ir administravimo padalinyje labiausiai triiksta lankstumo darbe (M=-1,62), laisvés ir
lankstumo trikumas jauCiamas ir Akademiniame (M=-1,34) bei Infrastruktiiros (M=-1,33) padaliniuose.
Didziausias asmeninio tobuléjimo/karjeros trikumas jauciamas Infrastruktiiros padalinyje (M=-
1,65), §j teiginj respondentai dazniausiai vertino neutraliai (moda 0). Akademiniai darbuotojai
nejaucia, kad jy pastangos yra pakankamai vertinamos, taigi pripazinimo darbe veiksnys Sioje
grupéje vertinamas nepalankiausiai (M=0,91). Apibendrinant motyvaciniy veiksniy vertinimus
darbuotojy grupése, galima teigti, kad labiausiai motyvuoti yra akademiniai darbuotojai (3 atvejais
i§ 5), maziausiai — Infrastrukttros padalinio darbuotojai (3 atvejais i§ 5). Padaliniy darbuotojai
palankiausiai vertina atlickamo darbo veiksnj (M = 1,81), prasc¢iausiai — atsakomybés laipsnj (M= -
1,43) ir tobuléjimo galimybes (M = -0,58; moda 0). I8 trijy klasteriy Personalo ir administracijos
skyriaus darbuotojy grupé turi labiausiai neutralig pozicija.

Zvelgiant j higieniniy veiksniy vertinima, visoms darbuotojy grupéms labai svarbiis santykiai
su kolegomis ir tiesioginiu vadovu. Didziausi skirtumai matomi vieSos nuomonés apie kolegija
atveju. Daugiausiai neigiamai padaliniai vertina svarbios informacijos sklaida kolegijoje ir
dalyvavimag sprendimy priémime. Labiausiai kolegijoje vykstantiems poky¢iams pritaria Personalo
ir administravimo skyriaus (M=0.95) ir Akademinio padalinio (M=0,86) darbuotojai. Dar vienas
jdomus pastebéjimas - neigiamas darbo salygy, konkreciai darbo kriivio, vertinimas visose
darbuotojy grupése, ypaC stipriai nepalankiai iSreikStas Akademinio padalinio darbuotojy
atsakymuose (M = -1,73; moda -2). Tai gali biti susije su padidéjusiu déstymo kriiviu ar, kaip teigia
T. Oshagbemi (1997), dideliais studenty srautais. Apskritai daugeliu atvejy higienos veiksniy
vertinimas tarp padaliniy yra gana homogeniskas. | §iuos rezultatus butina atsizvelgti, norint
pagerinti visy padaliniy darbuotojy gerove. Kitu atveju tai gali tapti pervargimo ir streso darbe
priezastimi ir, galiausiai, paveikti intelektinius ir socialinius darbuotojy geb¢jimus (Ahsan ir kt.,

2009).
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Respondenty pasiiilymai, d¢l darbuotojy veiklos vertinimo sistemos vystymo atsizvelgiant j
darbuotojy gerove, suskirstyti pagal veiklos vertinimo sistemos aspektus (zr. 12 lentel¢). Pastebima,
kad nemaza dalis respondenty abejoja darbuotojy veiklos vertinimo sistemos aiSkumu ir skaidrumu,

sitilytina nustatyti aiSkius darbuotojy veiklos vertinimo Kriterijus, ir kvalifikacijos tobulinimo

poreik]j.

12 lentelé. Respondenty pasiiilymai VS] ,,X* kolegijos darbuotoju veiklos vertinimo

sistemos vystymui

Pasiiilymai (kalba nekoreguota): Respo'nv('jentq
skaicius
Sukurti aiSkig ir skaidrig vertinimo sistema;
Parengti vieningg vertinimo modelj;
Tolygiai akcentuoti visas vertinimo sistemos funkcijas: kontrolé, skatinimas, 6
< informavimas, emocijos ir kt.
S | Saziningumas; Skaidrumas; Objektyvumas;
L - Nustatyti aiSkius vertinimo kriterijus;
~ Vertinimo — - PETIETI IR — .
(%) o Vertinimo sistema turi optimaliai jvertinti kokybinius veiklos
D kriterijy - L e 4
. aspektus, o ne kiekybinius;
0O nustatymui = — — . —
S Labiau jvertinti praneSimo ruos§ima ir skaityma konferencijose;
= Grjztamojo rySio reikia (tarp darbuotojo ir tam tikro lygio
= Subjektui ir | vadovo)
5 griztamaji Vertintojas turi biiti ,,sveiko pozilirio® j vertinamajj; 3
> rySiui Labiau jvertinti kvalifikacijos tobulinimg kursuose, seminaruose;
8 Atlikus vertinimg reikéty supazindinti su rezultatais
2' Mokymosi Labiau kreipti démesj j darbuotojy tobuléjima, mokymasi, naujy
= poreikio darbuotojy adaptacija; 4
> nustatymui Daugiau mokymy, kvalifikacijos kélimo kursy;
Sukurti aiSkiag motyvacine sistema;
Aiskiai nustatyti (apibrézti) darbuotojy motyvacija keliancius
Motyvavimui | veiksnius ir atitinkamai planuoti vertinimo sistema; 4
Skatinimas;
Idiegti karjeros galimybiy modelj;
Atlygiui uz Tobulinti atlygio mokéjimo sistema, ja labiau siejant su veiklos 2
darbg rezultatais;

Visi i8sakyti respondenty pasiiilymai yra adekvatiis tyrimo rezultatams. Pasiiilymus pateike

darbuotojai aiskiai suvokia VS] ., X* kolegijoje esamg darbuotojy veiklos vertinimo sistemos
situacijg. Grjztamojo rySio svarba, konkreciai bendravimas su vadovu, buvo nustatyta ir atlikus
darbuotojy gerove skatinanciy veiksniy analize. Respondentai pasigenda vertinimo rezultaty
aptarimo, skatinimo bei vertinimo rezultaty siejimo su atlygiu uz darbg. Taip pat sitiloma VS] ,,X*
kolegijoje idiegti aiSky karjeros planavimo ir jgyvendinimo galimybiy model;.

Atlikus tyrimg Vs[ ,,X* kolegijoje identifikuojamos $ios probleminés sritys:

» Nereglamentuota darbuotojy veiklos vertinimo sistema, ko pasekoje nenustatyti aisSkiis
veiklos vertinimo kriterijai darbuotojams;

» Neéra nustatomi darbuotojo veiklos uzdaviniai pries vertinimo laikotarpio pradzia;
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» Nepakankamai i§samiai aptariami darbuotojo gebéjimy privalumai ir trakumai;

» Neéra sudaromi darbuotojy kvalifikacijos kélimo, mokymosi planai;

» Mazai démesio skiriama darbuotojy gerove jtakojanciy veiksniy analizei ir informacijos
panaudojimui, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu bei darbo efektyvumo ir kokybés

rodiklius.

4.1. Darbuotojuy veiklos vertinimo sistemos vystymo modelis

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, sidlytina VS ,,X* kolegijoje darbuotojy veiklos vertinimag

atlikti vadovaujantis pateiktu (20 pav.) adaptuotu darbuotojy veiklos vertinimo modeliu.

1.1. Veiklos planavimas Il’em'rfinw
1.2, Atliskamo darbo standerm nustatvmas planavimas -
I.Vertinimo
2.1 ¥ertmime tikslu nustatymas P ruc_ec'l.u ros
22 Vertmmo kriterfju r skzlés nustatymas L sukiirimas
2.3 Vertmimo metodo parinkimas Pasiruosimas
2.4 Vertinimo subjekty parmkimas vertinimui
2.3 Vertmime dzmume nustatymas
3.1. Veiklos patikrmimes perfiiira Ta:rpm“:.:
3.2. Molymasis/ tasymas T
3.3. Nuelatinis eriftamoio rvite suteikimas
etapas
II. Vertinimas |
4.1 Vertimimas .
42 Vertinimo zptarimas Vertinimo
4.3, Vertinimo biido parinkimas atlikimas
4.4, 360 latpsni griftamasis rvivs zpie per nustatyts
lzikotapi pasiskts remultatis
- Iwvertinimas/atlygis uZ gerai atlikta darba ITI. Vertinimo
- Veiklos tobulinimas, sudarant veiksmu plana . raz.u!t;m!
- EKarjerosperspektyvunustatymas Ivertinimas
- Ewalifikacijos tobulinime planas

20 pav. Adaptuotas darbuotojy veiklos vertinimo sistemos modeliu

Labai svarbu yra oficialiai patvirtinti kolegijos darbuotojy veiklos vertinimo tvarka, numatyti
vertinamojo supazindinimg raStu su vertinimo rezultatais pagrindZiant juos, ir supazindinti visus
kolegijoje dirbancius darbuotojus su vertinimo tvarka, vertinimo tikslu, Kkriterijais, metodu,
vertinimo pokalbio vedimo eiga.

Nustacius vertinimo subjektus, biitina suorganizuoti jiems mokymus, kuriy metu:
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- gaus ziniy apie darbuotojy veiklos vertinimo budus, jy naudg jmonei, darbuotojui bei sau;

- suzinos, kokius tikslus iskelti vertintojui ir vertinan¢iajam, kad pasiekti maksimaliy metinio

pokalbio rezultaty bei iSvengti dazniausiai pasitaikanc¢iy praktikoje klaidy;

- i8siaiSkins, kaip jtraukti darbuotojus j organizacijoje vykstanéius procesus bei pagerinti

tiksly komunikavima;

- suzinos, kaip tikslingai panaudoti gautus rezultatus;

- iSsiaiSkins, kokie tolimesni zingsniai seka jvykus darbuotojy veiklos vertinamajam

pokalbiui.

Taip pat mokymai padéty aiSkiai suprasti grjiztamojo rySio svarbg ir jo suteikimo bei
priémimo taisyklés. Svarbu, kad vertinamasis jausty vertintojo kompetencijg ir biity uztikrintas
vertinimo teisingumu. Kad ir koks svarbus biity jvertinimo pokalbio turinys, ne maziau yra svarbu
ir kaip vadovas kalbésis su savo pavadiniais, kaip iSsakys savo mintis, pateiks pasiiilymus. Bitent
nuo vadovo pasirinktos pokalbio taktikos, nuo jo kalbos intonacijos, tono priklauso, ar i§ tiesy
jvertinimo pokalbis vyks dialogo, o ne vadovo monologo forma, ar tikrai pavyks suzinoti ir
pavaldinio nuomong¢ aptariamais klausimais. Svarbu, kad vadovai mokéty teisingai pravesti pokalbj,
suteikti griztamajj ry$j darbuotojui, iSsakyti pastabas ir kritikg taip, kad pavaldiniai nebijoty vadovui
iSreiksti savo minciy bei pasteb¢jimy, nuoSirdziai priimty iSsakytas pastabas, ] jas atsizvelgty ir
realiai siekty gerinti, tobulinti savo darbg. [vertinimo pokalbis bus naudingas tik tuo atveju, jei
vadovas 1§ tikryjy tikés jo nauda ir stengsis viska atlikti nuoSirdziai, stengsis, kad vertinamasis kiek
Jmanoma aktyviau dalyvauty pokalbyje, palaikys, o ne teis vertinamajj. Taip darbuotojas bus labiau
patenkintas ir pokalbiu, ir vertintoju, rim¢iau atsizvelgs j vertintojo pastabas. [vertinimo pokalbio
metu darbuotojas turéty biiti skatinamas iSsakyti savo nuomong apie atskirus darbo aspektus,
pateikti pasitilymus, kg biity galima keisti, daryti kitaip. Nors vadovas turi galutinio zZodZio teisg,
butina iSklausyti darbuotojo nuomong, atsizvelgti i jo pastabas ir pageidavimus.

Svarbu paminéti, kad darbuotojy veiklos vertinimo sistemos modelis turi funkcionuoti kaip
nuolat atsinaujinantis ciklas. Tai reiSkia, kad darbuotojy veiklos vertinimo sistema turi biiti nuolat

tobulinama ir atnaujinama atsizvelgiant j vis Kintancius organizacijos ir darbuotojy poreikius.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Remiantis moksliniy tyrimy rezultaty analize nustatyta, kad darbuotojy veiklos
vertinimas yra aktuali problema, nes nuoseklus ir efektyvus darbuotojy veiklos vertinimo sistemos
vystymas leidzia uztikrinti individualiy ir organizacijos liikesCiy, tiksly pasiekima, suteikiant naudg
visiems vertinimo proceso dalyviams, o ypa¢ akcentuotina, kad darbuotojy veiklos vertinimas turi
atsizvelgti | darbuotojy gerove.

Atlikty konkre€iy tyrimy rezultatai rodo, kad vertinimas pagal veiklos standartus yra
veiksminga priemoné darbuotojy motyvacijai skatinti ir pasitenkinimui darbu kelti. Darbuotojai
sutinka, kad tokios sistemos taikymas teikia nauda paciam darbuotojui, jo vadovui ir organizacijai.
Veiklos standarty, isSreikSty elgesio normomis, panaudojimas veiklos vertinimo sistemoje
motyvaciniu poziiiriu yra pateisinamas ir gali papildyti darbo rezultatais pagristus veiklos
standartus. [vertinti darbuotojai suzino vadovy nuomong apie jy trikumus, privalumus bei
sugebéjimus, tad jie gali tobulintis, kelti kvalifikacija, dalyvauti mokymuose. Veiklos vertinimas
uztikrina, kad tiek darbuotojai tiek vadovai skirty laiko prag¢jusiems pasiekimams jvertinti ir
ateinanc¢ioms veiklos kryptims aptarti bei bendriems tikslams nustatyti.

2. ISanalizavus teorinius darbuotojy veiklos vertinimo sistemos atsizvelgiant | darbuotojy
gerove sprendimus, nustatyta, kad organizuojant vertinimo procesus biitina derinti tiek
organizacijos tiek darbuotojo liikes¢ius ir interesus. Darbuotojy veiklos vertinimo sistemoje turi biiti
suderintos tokios dimensijos kaip: asmenybé (galéjimas, gebéjimas ir potencialas); elgesys
(noréjimas, motyvacija ir ryZztas); situacija (prival¢jimas, aplinkybés ir sglygos) ir Zinoma
pasiekimai (darbo rezultaty kokybe ir kiekis). Kitaip tariant darbuotojy veiklos vertinimo sistema
turi vertinti tiek jeigos tiek iSeigos faktorius.

Darbuotojy veiklos vertinimo teoriniy modeliy gausa bei galimyb¢ vertinimo organizavimo
biidus kombinuoti tarpusavyje, Zinant kiekvieno metodo stiprigsias ir silpngsias puses, leidZia
kiekvienai organizacijai adaptuoti priimtiniausius personalo vertinimo proceso teorinius modelius ir
juos pritaikyti konkre¢ioms organizacijos reikméms.

3. Pagrjsta tyrimo metodologija, leido atlikti kiekybinj tyrimg VS] ,,.X* kolegijoje, taikant
matematinius analizés metodus tyrimo duomenims apdoroti bei darbuotojy veiklos vertinimo
sistemos atsizvelgiant j darbuotojy gerove reiSkiniui aprasyti. Tyrimu statistiSkai pagrjsti darbuotojy
veiklos vertinimo sistemos esminiai poZymiai, darbuotojy gerovés ir darbuotojy veiklos vertinimo
priezastiniai rySiai, funkcionavimo veiksniai.

Tyrimo duomenims apdoroti pasirinktas SPSS 23.0. programy paketas orientuotas j taikyma
socialiniuose moksluose. Programiniai SPSS  produktai leidZia operatyviai gauti analiting

informacija, vaizdziai pristatyti rezultatus aukstos kokybés lentelémis ir diagramomis, o taip pat
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platinti ir naudoti gaunamus rezultatus. Visa tai duoda galimybe, suradus pagrindinius faktus, rySius
ir tendencijas, priimti savalaikius sprendimus.

4. Remiantis pagrista metodologija ir atlikus tyrimg VS ,,X“ kolegijoje, nustatytos penklios
probleminés darbuotojy veiklos vertinimo sistemos sritys: nereglamentuota darbuotojy veiklos
vertinimo sistema, ko pasekoje nenustatyti aiskiis veiklos vertinimo kriterijai darbuotojams; néra
nustatomi darbuotojo veiklos uzdaviniai prie§ vertinimo laikotarpio pradzia; nepakankamai iSsamiai
aptariami darbuotojo gebé¢jimy privalumai ir trikumai; néra sudaromi darbuotojy kvalifikacijos
kélimo, mokymosi planai; mazai démesio skiriama darbuotojy gerove jtakojanciy veiksniy analizei
ir informacijos panaudojimui, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu bei darbo
efektyvumo ir kokybés rodiklius.

Atsizvelgiant j problemines sritis yra sitlytina VS] ,,X*“ kolegijoje diegti adaptuotg darbuotojy
veiklos vertinimo sistemos modelj, kuris padéty suderinti visas keturias darbuotojy veiklos

vertinimo sistemos dimensijas ir veikty kaip tobulinamas ciklas.
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1 PRIEDAS

GRAFINE VERTINIMO SKALE
DARBUOTOJU VERTINIMO FORMA

Darbuotojo vardas, pavardé Pareigos
Skyrius Darbuotojo tabelio numeris

Vertinimo priezastis
Kasmetinis Paaukstinimas pareigose Nepatenkinami darbo rezultatai
Paskatinimas Bandomojo laikotarpio pabaiga Kitos

Dabartines pareigas darbuotojas uZima nuo: (data)
Paskutiniojo jvertinimo data: Numatomo jvertinimo data:

Nurodymai: kruopsciai jvertinkite darbuotojo darbg, atsizvelgdami j dabartinius jo darbo
rezultatus.
Vertinimg atitinkamame langelyje pazymékite pauksciuku ar kryziuku.

VERTINIMO APIBREZIMAI

P-Puiku- darbo atlikimo lygis visose srityse yra isskirtinis ir akivaizdziai geresnis nei kity
darbuotojy

L-Labai - gerai- rezultatai yra akivaizdziai geresni uz daugelj darbo standarty. Darbo atlikimo
lygis auksStos kokybés ir pastovus.

G-Gerai - kompetetingas ir patikimas darbo lygis. Atitinka darbo standartus.

R-Reikia gerinti - kai kuriose srityse darbo lygis yra nepakankamai geras. Reikia gerinti.

N-Nepatenkinamai - rezultatai daZniausiai yra prasti, darbo lygj reikia nedelsiant gerinti.
Gavusiems §] vertinimg asmenims neturéty biiti skiriami jokie paskatinimai.

NV-Nevertinta - kriterijus nelaikytinas arba per anksti pagal jj vertinti.

Veiklos kriterijai Vertinimas | P L G R N | NV

1. Kokybé — atlikto darbo tikslumas,
iSbaigtumas ir priimtinumas.

2. NaSumas — atlikto per tam tikrg laiko tarpg
darbo kiekis ir efektyvumas.

3. Darbo i8$manymas — darbe taikomi praktiniai
ir techniniai jgiidZiai bei informacija.

4. Patikimumas — kiek galima darbuotoju
pasitiketi, kad jis jvykdys uzduotj ir
domeésis jos padariniais.

5. Drausmé — ar darbuotojas yra punktualus,
laikosi nurodyty pertrauky trukmés, nedaro
pravaiksty.

6. Nepriklausomybé — kurig darbo dalj
darbuotojas atlieka savarankiskai, niekieno

v —
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2 PRIEDAS

METINIU POKALBIU INFRASTRUKTUROS PADALINYJE TVARKA

I. Bendrosios nuostatos
1. Metinis pokalbis — tai vieng kartg per metus vykstantis vadovo pokalbis su pavaldiniu. Pokalbyje
gali dalyvauti ir daugiau aukstesnio lygio vadovy nei tiesioginis vadovas.
2. Metinio pokalbio tikslai:
2.1. kelti darbuotojams individualius, su kolegijos bei padalinio tikslais susijusius
veiklos tikslus;
2.2.  suteikti darbuotojams grjztamajj rysj apie jy atlickamg darbg ir didinti darbuotojy
motyvacijg siekti sutarty tiksly ir koreguoti savo darbinj elgesj;
2.3.  aptarti darbuotojo ugdymo bei veiklos tobulinimosi kzryptis bei priemones;
2.4.  iSsiaiskinti darbuotojy pasitlymus dél veiklos efektyvumo didinimo bei liikesCius
kolegijos, vadovy atzvilgiu, motyvacijos, karjeros ir kt. poreikius.

I1. Metiniy pokalbiy tvarka ir terminai
3. Metiniai pokalbiai infrastruktiiros padalinyje vyksta kartg per metus, nuo sausio mén. 15 d. iki
vasario mén. paskutinés dienos.
4. Metiniai pokalbiai infrastruktiiros padalinyje vyksta ,,i§ virSaus — Zemyn®, t.y. pirmiausia
padalinio vadovas veda pokalbius su sau tiesiogiai pavadziais vadovais (skyriy, centry, tarnyby
ir pan.), po to jam pavadiis vadovai veda pokalbius su sau pavaldziais darbuotojais.

II1. Metiniy pokalbiy dalyviai
5.  Metiniuose pokalbiuose dalyvauja darbuotojai, dirbantys ilgiau nei 3 ménesius. Su
darbuotojais, dirbanciais trumpiau nei numatytas periodas, yra suplanuojami tikslai/ uzdaviniai
ateinanciam laikotarpiui, jy veikla aptariama, bet néra vertinama.
6. Metinius pokalbius su pavaldiniais gali vesti vadovas,
dirbantis savo pareigose ilgiau nei 6 ménesius bei yra susipazings su savo pavaldiniy darbu. Jei
vadovas pareigose dirba trumpiau, pokalbiuose kartu dalyvauja aukStesnis vadovas.

IV. Metiniy pokalbiy procesas

7. Metiniam pokalbiui ruoSiasi ir darbuotojas ir vadovas. Vadovas ir darbuotojas perZiiiri
praeity mety (kai pokalbis vyksta ne pirmg kartg) forma, apgalvoja papildomus klausimus,
kuriuos noréty aptarti pokalbio metu; perZiiiri darbuotojo pareigines instrukcijas (ar jos atitinka
realig situacijg); kiekvienas atskirai uzpildo pokalbio formg ir jg atsineSa j pokalbj — tai bus
vertinimy, perspektyvy ir tiksly ateiiai sutarimo pagrindas pokalbio metu.

8. Sutartu laiku vadovas ir darbuotojas susitinka metiniam pokalbiui. | pokalb; vadovas ir
darbuotojas atsineSa uzpildytas einamy mety formas, praéjusiy mety formas (jei pokalbis
vyksta nebe pirmg kartg). Vertinimai bei kiti veiksmai, dé¢l kuriy sutariama pokalbio metu, 1§
karto fiksuojami naujoje pokalbio formoje arba vienoje i§ pokalbio dalyviy formoje, kuri ir bus
pagrindiné.

9. Jei pokalbio metu vadovui ir darbuotojui nepavyksta i$ karto susitarti dél kai kuriy
svarstomy klausimy (pvz. reikalinga suderinti sprendimus su aukStesnio lygio vadovu ir pan.),
vadovas su pavaldiniu gali sutarti kita laika pokalbiui uzbaigti.

10. Po pokalbio galutiniai sutarimai uzfiksuojami pagrindin¢je formoje, kurig pasiraso
vadovas ir darbuotojas.

11. Po pokalbio vadovas pristato savo auksStesniems vadovams kaip vyko pokalbiai, kokie
darbuotojy ltuikesciai ir pasiiilymai, kokie klausimai kilo ir pan.

12. Metiniy pokalbiy formos yra konfidencialiis dokumentai, prieinami tik darbuotojo
vadovui bei aukStesnio lygio vadovams. Formos saugomos pas infrastruktiros padalinio
vadova.
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METINIU POKALBIU PLANAS

3 PRIEDAS

Data | Laikas | Darbuotojas | Vadovas

Bendryju reikaly ir pirkimy organizatorius

IT skyrius

Bendrabutis

Leidybos centras

Biblioteka

Infrastruktiiros aptarnavimo skyrius
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KIEKYBINIO TYRIMO KLAUSIMYNAS

Gerbiami Kolegijos Darbuotojai,

4 PRIEDAS

Siuo tyrimu siekiama atskleisti darbuotoju veiklos vertinimo sistemos vystymo galimybes
atsizvelgiant | darbuotojy gerove Kolegijoje.
Prasome biiti atidziais ir sgziningais tyrimo dalyviais, nes Jisy iSsakyta nuomon¢ lems Sio tyrimo
iSvady teisinguma. Tyrimas yra kiekybinis ir duomenys bus pateikti tik apibendrinta statistine

forma.

Jusy nuomone atitinkant] atsakymg pazymeékite [x]. Apklausa yra anoniminé,
duomeny (vardo, pavardés ir kt.) nurodyti nereikia.

1. Jusu nuomone, darbuotoju veiklos vertinimas yra:

todél asmens

Nei
VISIs_kal Nesutinku Sutln!(u, Sutinku Vls}skal
nesutinku nei sutinku
nesutinku

Svarbi priemoné darbuotojy tobuléjimui

Darbuotojy karjera lemiantis veiksnys

Nepaklusniy darbuotojy identifikavimas

Geresniy darbuotojy veiklos, rezultaty

pasiekimas

Grjztamasis rySys tarp darbuotojo ir vadovo

Darbuotojy gerove jtakojantis procesas

2. Ko tikités i$ darbuotoju veiklos vertinimo?
VisiSkal | \ostinku | Sutinku Visiskal | o sinau
nesutinku sutinku

Karjeros planavimo galimybiy

Mokymy poreikio nustatymo

Geresniy santykiy su vadovu

Darbo uzmokescio kitimo

Bendradarbiavimo tarp kolegy intensyvumo

didinimo

Geresniy santykiy kolektyve

Nefinansiniy motyvavimo priemoniy

3. Kas Jiisy nuomone, turéty vertinti Jusy veiklg?
VisiSkai Nesutinku Sutinku Visiskai Nezinau
nesutinku sutinku

Tiesioginis vadovas

Darbuotojas turi vertinti pats save

Personalo skyriaus specialistas

Pats darbuotojas ir jo tiesioginis vadovas

ISorés specialistai

JEASYKILE. .. eeuteeiiesteete ettt ettt e et e e et e sbe e bt esteeeab e e seesseeesseessaenseeasseansaesseasseesees eeeh bt eRbeenheenhe e e beenreenrneans
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4, Kaip daZnai vertinama Jiisy veikla?

Viena kartg per metus

2 ir daugiau karty per metus

Tai vyksta nesistemingai ir neformaliai

5. Darbuotoju veiklos vertinimo situacija organizacijoje

Pritarimo skalé

Tobulinimo poreikis
(kaip svarbu tai tobulinti

kolegijoje)
, 3
= -
S X = =
— 2 |23 o - 2 25 S
< £ |8 o] < < = T B = 2]
o s |5 |XxX (& hY; s |22 | 3 —
m S > n = [ > 137} > v < — ]
S — fe=41 - >
n =X 0 =5 | B 7] n @ _ © o
S22 3 EzEE| 2 BE g | B
= L |d < S L | » -
7] — = n —
5] [T S <5 <5}
[ < [%2] < c

Veiklos vertinimas yra teisingas ir skaidrus

Mano paaukstinimo perspektyvos yra susijusios
su mano veiklos vertinimo rezultatais

Mano darbo uZzmokescio lygis yra susietas su
individualiais veiklos vertinimo rezultatais

Aiskiai sutariama dél mano veiklos uzdaviniy
prie$ vertinimo laikotarpio pradzia

Mano pastangos, bei pasiekti rezultatai yra
vertinami

Mano Zinios, jgiidziai, kompetencija,
kvalifikacija yra vertinami

Su vadovu yra aptariami mano gebéjimy
privalumai ir trikumai

Teikiu vadovams idéjas kaip pagerinti veiklos
procesus

I mano teikiamus pasitlymus dél veiklos procesy
tobulinimo yra atsizvelgiama

Pagal mano gebéjimy trikumus yra sudaromi
kvalifikacijos kélimo, mokymosi planai

Geriausig jvertinima gauna nusipelng darbuotojai

Skiriamos vienkartinés piniginés iSmokos uz
i§skirtinius darbus

Man keliami vertinimo tikslai sutampa su
organizacijos strateginiais tikslais

Darbuotojy veiklos vertinimas vyksta reguliariai
(kas 1 metus, kas 6 ménesius ar pan.)

JraSyKite....oooveevierieeie e

6. Kokia motyvacing reik§me¢ Jums turi veiklos vertinimo rezultatai? (pazymékite vieng atsakyma)

Jokios. Man nesvarbu, kaip mane vertina.

Maza. ISgirstu pastebéjimus, bet to nesureik§minu. Dirbu taip pat, kaip iki vertinimo.

Vidutiniskg. Vertintojy pastebéjimai svarblis mano tolimesnio darbo efektyvumui ir
kokybei. Daznai pagalvoju, kaip buvau jvertintas.

Didelg. Vertinimo rezultatai man labai svarbtis. Nuo to priklauso mano entuziazmas
dirbti, siekis vis geresniy darbo rezultaty, savijauta, bendravimas su kolegomis.
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7. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius pagal tai kiek su jais sutinkate arba nesutinkate.
PaZymeékite labiausiai Jums tinkantj variantg. (Darbinio streso indikatoriaus Pasitenkinimo

darbu skalé)

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Man patinka ir jJdomu tai, kg as dirbu.

Savo darbe turiu pakankamai laisvés ir lankstumo.

Mano darbas atitinka mano lukesCius ir ambicijas.

Jauciu, kad mano pastangos yra vertinamos.

Universitete matau daug asmeninio tobul&jimo ir
karjeros galimybiy.

Man svarbi vie$oji nuomoné apie universitets.

Neformalus bendravimas su vadovais mane
motyvuoja.

AS patenkintas savo santykiais su kolegomis.

Savo darbe jauciuosi saugus.

Universitete daug démesio skiriama svarbios
informacijos sklaidai.

Man priimtinas universitete naudojamas vadovavimo
stilius.

Pritariu universitete vykstantiems pokyc¢iams.

Daznai teikiu pasitlymus savo vadovui.

Universitete vykstantys susirinkimai yra efektyvis ir
naudingi.

Konfliktai universitete sprendziami konstruktyviai.

Mano darbo kriivis yra normalus.

8. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius pagal tai kiek su jais sutinkate arba nesutinkate.

PaZymékite labiausiai Jums tinkantj varianta.

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

visiSkai
sutinku

AS nebijau iSreiksti savo nuomonés, net jei ji
priestarauja vadovo nuomonei

AS nesidomiu veikla, kuri praplésty mano darba.

AS gyvenu Sia diena ir negalvoju apie ateit].

Kasdieniniai darbe keliami reikalavimai daZznai mane
slegia.

AS nenoriu ieskoti naujy elgsenos biidy — mano darbas
yra geras toks, koks yra.

Darbe man sunku palaikyti tvirtus santykius su kitais.

AS linkes(-usi) darbe galvoti apie dabartj, nes ateitis
dazniausiai pateikia problemy.

Apskritai, kai a§ galvoju apie savo karjera, a$ jauciuosi
patenkintas(-a) ir pasitikintis(-i) savimi.

Mano manymu, yra svarbu patirti naujus iSbandymus,
kurie patikrina koks/kokia tu esi ir kg tu galvoji apie
darbg ir apie organizacija.

Jaucliu, kad laikui bégant, labai patobuléjau darbe.

AS daznai jaucCiuosi slegiamas(-a) jsipareigojimy
darbe.

Man daro jtaka bendradarbiai, turintys tvirta nuomoneg.

AS zinau ko siekiu darbe.

Man patinka asmeniniai ir abipusiai pokalbiai su
vadovu.
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Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

visiSkai

Sutinku sutinku

Darbe as puikiai tvarkausi su atsakomybe.

Man nepatinka naujos situacijos darbe, kai turiu keisti
iprasta savo elgesj.

Yra Zzmoniy, dirbanéiy be tikslo, bet a$ nesu vienas(-a)
i§ ju.

Anksciau darbe a$ nusistatydavau sau tikslus, bet
dabar manau, kad tai tik laiko gaiSimas.

Man darbas — nesibaigiantis mokymosi, kaitos ir
augimo procesas.

Zinau, kad galiu pasitikéti savo vadovu ir jis Zino, kad
gali pasitikéti manimi.

AS sugebéjau susirasti tokj darbg, kokio noréjau.

9. [rasykite, kg Jusy nuomone reikéty keisti darbuotojy veiklos vertinimo sistemoje, kad pasitenkinimas darbu —

darbuotojy gerovés situacija geréty:

10. Jusy lytis 12. Jusy amzZius

Moteris 20-30
Vyras 31-40
41-50
51-60
61 ir daugiau

11. Jasy darbo stazas
Sioje darbovietéje

13. Jusy pagrindinés pareigos

14. Jusy iSsilavinimas

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis (kolegija)

Aukstasis universitetinis
(universitetinis bakalauras)

Magistras

Aukstesnis nei magistro

Irasykite

Iki 1 mety

Akademiniame padalinyje;

Nuo 1 iki 3 mety

Infrastruktiiros padalinyje;

Nuo 3 iki 10 mety
Nuo 11 iki 20 mety

skyriuje;

Personalo ir administravimo

Nuo 20 iki 25 mety
26 metai ir daugiau

skyriuje.

Finansy ir apskaitos

Dékojame uZ atsakymus.
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