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IVADAS

Lietuvoje &l atsidariusi varty | ES, pastaruosius trejus - ketverius metus buvéigenas
didelis emigracijos sukeltas rezultatas — potemmsadlarbo ¢gos ttiikumas. Tarp veiklos subjakt
rinkoje vyko astri konkurencijaétidarbo rinkos dalywi. 2008m. antroji pus ir 2009 metai, kartu
su pasaulapzmusiu ekonomikosastingiutkio subjektams davnaujus is8kius — kaip iSgyventi.
Apyvartos mastai visame mazmeria prekybos sektoriuje sumigd vidutiniSkai apie 30 proc.
Geresg pacttis tik pirmo kutinumo preki; rinkose, ten sumagmas lygus nukritusio BVP
skirtumui. Pasikeitus rinkos tklei reikia perzvelgtiimoniy veiklos strategijas, ieSkoti dar
efektyvesni turimy resurs iSnaudojimo hdy. Statistikos duomenys teigia, kagnones
perziiredamos savo veiklos galimybes iSgyventi pasirenkanidaisy biuda — taupyti. Taip
mazinamas darbuotpgkatius, zaliaw sasnaudos, nuketiant kokybei, sekahai — veiklos mastas.

Darbo aktualumas. Viena iStkio veiklos subjeki vadybos stiiy, verta perdiréjimo ir
atnaujinimo, yra - personalo veiklos vertinimdsi sritis, kuri nereikalauja daug investigifatiau
jos efektyvus panaudojimas suteikia tiesiéginaudogmonei per darbo nasSumveiklos rezultatus,
taipogi per psichologinius aspektus — darbuptppsitenkinim darbu, lojalum organizacijai,
optimaly organizacip darbo klimag. Svarbu iSnagrigti koki poveik personalo vertinimas daro
geresniam darbuotpjindéliui | bendrn organizacijos tikgl, nuo to gali priklausyti darbo kokgb
efektyvumas. Personalo darbo vertinimas, kaip viemarbiausj personalo vadybos funkgij
aprasomas literatoje daugelio auton tokiy kaip I. Baranauskieén(2004), G. Dessler (2001), A.
Sakalas (1998, 2000), V. Silingierf2000), I. V. Skatulla (1998), P. Chase (2008),DEborah
(2005), C. Pollitt (2004) ir kt., kurie nag#jo personalo vertinimo svagpbet beveik nepasitaiko
darhy kurie bandyi paaiskinti naudojami praktikoje personalo vertinimetodai yra efektyis.

Siame darbe suformuluojangaoblema: ar praktikuojami personalo vertinimo metodag yr
efektyvis organizacijos veiklai. Lietuvoje personalo veartin metodai ara pl&iai tyrinéti. Galima
rasti daugiau mokslini darbhy apie personalo vertinign taciau vertinimo metod aprasymai
sutinkami tik vadow¥lingje literatiroje. IS kitos pu&s — personalo vertinimo metodus detaliai
iSnagrireje yratkio subjekt; personalo skyriai. Uzsienio litefaibje iStyrimo lygis aukstesnis, téld
Siame darbe bus daugiau remiamasi uzsienio awaliiniais.

Baigiamojo darbo tikslas — nustatyti  personalo vertinimo metodpanaudojimo
mazmenigse prekybosmonrese efektyvum.

Darbo objektas— personalo vertinimo metodai.

Pasiekti tikslui suformuluoti tokiazdaviniai:

v Apibudinti personalo vertinimo funkcijos reik&imonres valdyme, apzvelgti sampratas.



v’ I8skirti personalo vertinimo funkcijos formas ir todus,jvertinant j; privalumus bei
tratkumus.

v" Nustatyti dazniausiai pasitaikéias problemas darbuotpjvertinime ir personalo
vertinimo efektyvum apibgziarcius kriterijus;

v Sukurti teorin efektyvaus personalo vertinimo pasirinkimo mgdel

v" Nustatyti mazmenini prekybosimoniy naudojamus vertinimo metodus jiertinti ju
efektyvumy.

Darbe iSkeltos hipotezs:

o Esamaimoniy, kurios absolitiai nepraktikuoja personalo vertinimo, arba naudoja
vertinimo metodus, téau yra abejingos procambs efektyvumui.

o personalo vertinimo metodas, orientuofasezultatus, yra efektyviausias, skatinat
imoniy pardavimus, darbo naSamdarbuotop produktyvum, tatiau mazai realizuoja kitus
personalo vertinimo funkcijai iSkeltus tikslus.

Darbo struktara. Pirmoje darbo dalyje ,PERSONALO VERTINIMO METQD
EFEKTYVUMAS TEORINIU ASPEKTU* Sioje dalyje nagrifamos personalo vertinimo
sampratos,y tikslai. ApraSomas objektas, procesas, klasifjgasu personalo vertinimu susijusios
problemos. Taip pat pateikiamas efektyvaus petsomartinimo panaudojimo apiéZimas.
Antroje darbo dalyje ,EFEKTYVAUS PERSONALO VERTINI® METODU ISTYRIMO
LYGIS" nagrinéjami personalo vertinimo metodai uzsienio ir Lietgworganizacijoje, pateikiamas
efektyvaus personalo vertinimo metodo pasirinkinyointo modelis. Tréioje darbo dalyje
LEFEKTYVAUS PERSONALO VERTINIMO METODJ PANAUDOJIMO TYRIMAS®
pateikiama tyrimo metodika, duomeanaliz, rezultat; aptarimas beijjvertinimas.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analizs, apibendrinimo, dedukcinis, apklausa
anketomis.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorirgje darbo dalyje daugiausia naudotasi uZsienio
bei Lietuvos autoti moksliniais darbais, empiriniais tyrimais, sus@is su personalo vadyba,
zmogisSkaisiais santykiais, personalo vertinimo fujsk personalo politikos tobulinimu, ir
organizacijos elgsena.

Darbo teoriné reikSme.

v Atlikta jvairiy autoriy personalo vertinimo metadsampratos interpretagipnaliz, kuri
leido suformuluoti apibendrinanefektyvaus metodo apixima.

v' Jvertinus moksliniuose Saltiniuose pateikiamas omgnijoje kylartiy problemy dél
neoptimalaus personalo vertinimo priezastis, seIsisttos ir iSskirtos pagrindés ju priezastys.

v' ISanalizuotas personalo vertinimo matodStyrimo lygis uzsienio ir Lietuvos

organizacijose.



Darbo praktin é reikSme.

v Sukurta originali tyrimo anketa, skirta apklaustazmenini parduotuw; vadovus bei
darbuotojus, siekiant iSsiaiskinti puomones apie praktikuojamus personalo vertiniretodus.

v' Pateikta teorié ir praktire vadow; bei darbuotoj nuomor apie personalo vertinimo
metod; efektyvuna analiz. Darbe pateikti apibendrinimai sudaro prielaideazmenini prekybos
imoniy ZmogisSkyju iStekliy srities tobulinimui, kreipiant @nes | personalo vertinimo funkcijos
optimaly realizavim,.

v Atliktas tyrimas aktualus Siuolaikinei vadybinei Em@eniniy prekybosimoniy praktikai,
surinki informacip ir gautus duomenis galima taikyti organizacijosicge.

v" Remiantis Siuo darbu, akadermsnprofesijos atstovai gal iSpksti savo dstom; dalyky
spekty, atnaujinti @stomus dalykus.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Atliekant tyrimg apsiribota tirti  mazmenines
parduotuves, kuriose dirba daugiau, nei 3 pafjdav- konsultantai, darant prielaidkad ,tik
parduotu¥se, kuriose esama daugiau kaip 3 darbuotojai ykalarma aktyvi personalo vertinimo
politika, per 4 — personalo vertinimo funkcija“.

Darbo struktara ir apimtis. Darba sudarojvadas, 3 dalys, iSvados. Pagrirdidarbo
medZiaga apraSyta 70 puslapiugskaitant 38 lenteles, 12 paveiksTaip pat pateikiami priedai.
Panaudotos literatos giras sudaro 68 Saltiniai.



1. PERSONALO VERTINIMO METOD U EFEKTYVUMAS
TEORINIU ASPEKTU

Sioje dalyje nagrigjamos personalo vertinimo sampratastikslai. Aprasomas objektas,
procesas, klasifikacija, su personalo vertinimuijgs®s problemos. Taip pat pateikiamas

efektyvaus personalo vertinimo panaudojimo ajionas.

1.1. Personalo vertinimo reikSne jmoniy valdyme

Personalo profesés veiklos vertinimas, tai vienas iS daugelio organijos veiklos
procediry, kurios tuéty dirbti vienam tikslui — organizacijos pasirinkiagiklos strategijai, misijali,
vizijai. Si procedra yra susijusi su vienu i brangiaustkonominiu istekliu — Zmogiskuoju
iStekliu arba darbo kapitalu. Siekiant optimaliausinaudoti darbcégos potencial, organizacijos
praktikuoja jvairius vadybinius sprendimus — lojalumo organigacimotyvacijos, taipogi ir
personalo vertinimo sistemas.

Visy pirma ¢meg personalo vertinimo funkcijai apsprendiraoreje esama personalo
politika. Kokia ji, galima apibizti pagrindiniais principais, pavaizduotais sekaje lentetje:

1 lentet
Personalo politikos pagrindiniai principai

Nr. Autorius Principai

1. Stankewiier¢ A.. Imores ir darbuotojo interessuderinamumas (darbuotojams keliami
reikalavimai pagjsti imores jsipareigojimais)

2. | Alonderies, R., Bendradarbiavimas (vertinamas ne individualus, m&adinis darbas)

Bakanauskied .

3. http://www.icf.by/ Kvalifikacija (kiekvienas dhuotojas darbui maksimaliai panaudoja sayvo
potenciad)

4, Kavaliauskat, E. Atsakomyb (darbuotojas jatia atsakomyb tiek uz savo, tiek uz
kolektyvo darh)

5. | Valionierg, A. Optimalios darboatygos (ne tik saugus, bet ir patrauklus darbas)

6. Pollit, C. Humanizmas (personalas — didZiausidyt:)

7. Mckenna, E., Beech, N Ekonomiskumas (kiekvietienpore, inovacijajvertinama pagal
naudingumo — Siandieninio ir perspektyvinio — kijte

Saltinis: sudaryta autés

Personalo profesé#s veiklos vertinimas - tai procesas, kuris apipairiy priemoniy
rengimy imorgje, norint apsvarstyti ijvertinti ankstesg darbuotoy profesire veikla bei numatyti
ateities planus ir galimybes. Siuolaikin karjeros esminis poZymis yra siekimas suderinti
darbuotojo, organizacijos bei jose dirbagu interesusiutieré, Sakalas, Neverauskas. 2006,
p.106)

Vertinimas — nuolatinio proceso dalis, tad, te pavyko pasiekti, apzvelgimas, nepasiekt
tiksly aptarimasjvertinimas, kiek darbuotojo veikla atitiko sukurtstendartus ar kompetencijas,



leidZzia mokytis iS savo patirties ir nustatyti patus ateinatio periodo tikslus, konkkgau
pamatuoti uzduotis bei priemones, reikalingas dike pasiekti ir zmogaus bei jo tobulinimo
krypciai tiksliau numatyti. (R. Navardauskigr?007)

Rinkos ekonomikosagygomis iSlaidos darbo uzmok#si neatskiriamai susijusios su darbo
rezultaty jvertinimu, nes darbdaviai vertina darbuotojus kggatings produkcijos gamybos ar
paslaug teikimo iStekly ragj, kuria minimizavus, yra didinamagnores veiklos efektyvumas. Be
to, ir zmogaus kapitalas, didnt technologij ir kapitalo mobilumui bei konkurencingumui, darosi
vis svarbesnis. Darbuotojai tampa svarbiausiu irtingausiu jmorés turtu. (Mackewiius,
Subaiene, 2006, p. 34)

Personalo vertinimas neturi vieningo aglmimo. Turime skirti vertinimo irivertinimo
savokas. Vertinimu vadinamas duomgemninkimo, ju analizs, interpretacijos ir apibendrinimo
procesas, iitinas suformuluoti ir daryti pagetus sprendimusjvertinimus.

Skirtingi autoriai personalo vertinagnapitadina savaip, t&au, apibendrinus mokskn
literatiira gauname tolgisamprai lentek:

2 lentet
Personalo vertinimo sampratos

Autorius Samprata

R.Ciutiere, A.Sakalas, | Procesas, kuris apim@airiy priemoni; rengim imorgje, norint apsvarstyti ijvertinti

B. Neverauskas. ankstesa darbuotoj profesire veikla bei numatyti ateities planus ir galimybes.

Siuolaikires karjeros esminis poZzymis yra siekimas sudermtbdotojo, organizacijos be

jose dirbagiyjy interesus.

Alonderiere, R.; | Veikla, kurios @ka organizacijosg/ertinamas darbuotejdarbas (darbuotojo dabagmar
Bakanauskie# I. ankstesss veiklos rezultatai) yj atitikimas uzimamoms aibimoms pareigoms.
Sakalas, A. Personalo vertinimas yra daugiaplanisutétingas uzdavinys. Tai matyti iSawoky,

vartojamy darbuotojams  vertinti, jvairows. Personalo, darbuotpj darbingumo,
asmenybs, elgsenos, panaudojimo, suderinamumo, potencigbuny jvertinimas —

savokos, vartojamogvertinti ar tam tikriems vertinimo aspektams ayiimti.

Jucevéiere, P. Organizacijai vertinimo funkcija yra vienasiStemos politil ir procediry, ir yra svarbi

dazniausiai kaip psichologinis veiksnys, nes peabkordarbo proceso, veiklosido

pasirinkimo, darbo pasiekiupvertinimasitakoja darbuotaj savijaus.

Saltinis: sudaryta autés

Darbo vertinimas suteikia visokeriopos naudos tlakbuotojui ir vadovui, tiek ir @gaai
organizacijai. Organizacijosupestis darbuotgj fiziniu ir psichologiniu gerbviu, pagarba
Zzmogiskajam orumui darbo vietoje atveria galimylmebvidy kritiniam mastymui, KirybiSkumui,
novatoriSkumui ir taip prisideda prie organizacip®0giSkiju iStekliy didinimo.(Dutton, J.E.;
Heaphy, E.D., 2003, p.263). Tuomet darbuotojaiyajsia lojalumu,isipareigojimu organizacijai,

10



optimaliomis pastangomis panaudoti tugikvalifikacija, igadZius ir kompetencij (Thomson R.,
Mabey G., 2003, p. 203)

Apibendrinant mokslia literatiira apie personalo vertinign galima iSskirti Siuos personalo
vertinimo tikslus ir uzdavinius:

1. Tapti pagalbine priemone jmonei jgyvendinant strateginius tikslus, vizip,
misija. ,Personalo veiklos vertinimo rezultatai atspimaionés veiklos strategij ir atvirkSiai —
veiklos strategijos nubkgti tikslai turety jtakoti vertinimo funkcijai keliamus tikslus“.(Spaxw,
Hiltrop, 1994)

2.  Darbo rezultaty maksimizavimas vertinimas padeda uztikrinti organizacijos tiksl
pasiekim, iSkeliant su organizacijos (padalinio) tikslaisusietus individualius tikslus
darbuotojams. Tiksliaivardinti vertinimo procese iSry8k personalo pasiekimai ir rezultatai
turéty packti pagerinti darbo atlikinp ateityje.,Efektyviai dirbatios organizacijos savo
darbuotojams skiria tuos darbus, kuriuos jie iSmangali geriausiai juos atlikti. Jos paskirsto
Zmones pagaljstipriasias savybes* Ciutier¢, Sarkiinaite, 2004, p.3)

Nustatyta, kad kuo geriainorese yra pritaikomi darbuotgjprofesiniai gebjimai darbe,
tuo didesnisy darbo naSumas. (Marcinkéiite, 2005, p. 81)

3.  Vadovavimo proceso gerinimas uZztikrinant giztamji rys tarp vadovo ir
darbuotojo, aptariant darbuotojui iSkeltiksly pasiekima, jvertinant jo veiki pagal sutartus
standartus ar kompetencijas, ir taip pat motyvuogarbuotag tobulinti savo veild, prisiimti
atsakomyhb, vadovavimas pagga. (R. Navardauskien2007).

4. Garantuoti jmonés verslo strategijos tiksli optimizavima: vertinimas padeda
numatyti svarbiausias darbo uzduotis ir suplandatbuotoy veikla taip, kad didty tikimybé, jog
iSkelti tikslai bus pasiekti. Darbuotojai vertinamf tai, kad pasiekia nustatytasiores ir/ar
padalinio tikslus, t&au ,vadovai arbay jgalioti asmenys kartu su darbuotojais privalo sytilar
individualius darbo planus. Juosedmurbati nurodomi konkreis darhly pavadinimai, tikslus atliki-
mo laikas ir techniniai reikmenys*. (Marcinkeéwité, 2005, p. 82). Numigus planus, darbuotojams
turi bati suteikiamos galimys ju siekti. Visos reikiamos priemés siekiant tikslo turi i
darbuotojo dispozicijoje. Vadovas neturi nuradin kokiomis priemoamis siekti tiksti. Taip
sudaromosaygos reikstis darbuotojotkybingumui. (DzZevecky, Ranonyg, 2007, p.87).

5. Potencialo nustatymas vertinimo metu iSaiS§a geros ir blogos darbuotpj
savyles, todl organizacija gali pareigoms uzimti rinktis tinkemsius kandidatus ir, atsizvelgiant
i darbo viets reikalavimus ir darbuotajsavybes, kryptingai organizuoti darbuat@avadavimus,
perklimus ir atleidimus. “Siandien neabejojama teigjnikad jmores darbuotaj interes
derinimas yra labai svarbi darbs veiklos efektyvumo, o kartu wimores skmés prielaida.

Karjeros planavimas organizacijoje leidzia suderorganizacinius ir individualius veiksmus,
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patenkinti darbuotojo interesus ir reikiamu orgacimi apfipinti personalu. Darbuotojas,
zinodamas savo perspektyvas organizacijoje.ésgatfektyviau dirbti, t.y. atskleisti savo
sugeljimus ir patiri siekiant organizacijos tikgl.( Ciutien¢, Sakalas, Neverauskas. 2006. p.105)

6. Moké¢jimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavima viena iS pagrindinj
vertinimo funkcip — nustatyti darbuotojui atlyguz atlikh darty. Darbo apmodimo
organizavimas yra sgtingas daugiaplanis uzdavinys, nuo kurio iSsprewdimeretai priklauso
visos imores veiklos rezultatailmones kiekvienai darbo vertei nustatyti taiko darvertinimo
metodus. Vienaip nustatomas atlyginimas darbuqtojuirio darbinis indlis yra lengvai
pamatuojamas materialiais vienetais (pagamintagglykcijos vienetais), kitaip darbuotojams,
kurio darbo intensyvumas yra pastovusjdétas pastangas atspindi darbo laiko kiekis¢ida
daznai darbo nemanomajvertinti pagal konkr&ai apibgzta kiekybin rodikli. Darbojvertinimas
yra darbo realiatyviojo veéio apibidinimo procesas, siekiant nustatyti, uz jkdartka moketi
daugiau, uz kur— maziau. (Zaptorius, 2005m., p.61) Jei organjaanpri paskirstyti atlyg
teisingai ir nesaliskai,tina vertinti Zzmoni veikla pagal 4 pai metod.

7. Personalo ugdymo sistemos tobulinimasorganizuojama kryptinga darbuaioj
atranka ir y tobulinimo (mokymo ir kvalifikacijos dimo) sistema. Stebint darbuotoyeikla,
paprasiau laiku suteikti konsultacj pagalla ar giZtamsji ryS. Vertinimas sudaro af/gas
nustatyti darbuotaej trumpalaikius ir vidutigs trukmés mokymo poreikius ir parengti plankaip
juos patenkinti. ,Spartus paslaugektoriaus modernizavimas ir paslaugikimo aplinkos kitimas
rodo, kad paslaug imorés darbuotojai turi nepaliaujamai tobulinti savgadzZius ir
kompetencijas* (Banyt Zadeikait; Kuvykaite, 2006, p.60)

8. Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas vertinant taikomi pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo @ikumai, tocl vertinimas yra kartu ir mokymasis. Bendravitgadziai nuolat
turi bati tobulinami. Juk ,aktyvios konkurencijosalggomis, siekiant per Zmogiglk iStekliu
valdymg igyti konkurencif pranasura, bendravimo kompetencija tampa svarbiausia ir jpieffa(
Banye; Zadeikai¢; Kuvykaite,, 2006, p.61). Santykiai ir bendradarbiavimas teleg;, vadovo
ir darbuotojo yra itin svafis. Geri asmeniniai santykiai, komunikacinio processkumas,
griztamasis rySys glaudziai siejasi su pasitenkiniratbd. Be to, koleg pagalba yra itin svarbi
efektyviai veiklai. (Buivyt, 2006, p. 46).

9. Darbuotojy kiarybingumui skatinti: Paskatomis déty atlyginti darbuotojams uz
pasiilymus tobulinti organizacijos veikl konkr&ius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria
bendravimo galimybes ir leidZia darbuotojanidi aktyviais partneriais, uzuot likus abejingais
asmenimis. Paskatprograma yra veiksminga, jei darbuotojams leid&auprasti, jog tai, Kjie

daro, yra vertinama (Deborah, 2005, p.166).
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10. Darbo kontrolés mazinimas Darbuotojai, jatiantys, kady darbo atlygio didgjimo
intensyvumo skirtumas, lyginant su vadovylbgaunamu atlygiu, tolyga, reikSmingai padidino
darbo nasum nes darbuotojai jaétteising: atlyginimo kitimo jvertinima. (Gospel, Pendelton,
2005)

11. Personalo motyvavimasdarbuotoy motyvacija didja, nes vertinimo rezultatai:

. duoda darbuotojams igtamojo rySio informaci (darbuotojui aisku, K jis turi
padaryti, kad kil jo profesinis lygis, karjera);

. padeda teisingai paskirstyti atlyg

. leidzia naujai suformuluoti tikslus, padedars gerinti ankstegrdarbo atlikima.

Vertinimo funkcijos rezultatas gvertinimas, pagyrimas uz pasiektus rezultatus raseas
svarbi; darbuotoy motyvacip didinartiy veiksniy, skatinantis imtis daugiau iniciatyvos, didésn
atsakomybs ir didinantis pasitenkinimdarbu.

Norédami iSvengti dideds darbuotaj kaitos ir demotyvacijosimoniy vadovai privalo
naudoti ne atskiras motyvavimo priemones, o0 tolmilss racionalius ir logiSkai orientuotus
motyvavimo priemonj kompleksus. (Marcinke#até, 2005, p. 78) Patirtis rodo, kad uzgatesi
aktyvinartiy skatinimo priemonj, daugelis vaday mieliau taiso savo darbuotoklaidas ir uz jas
baudzia,ispedami, peikdami ar net atleisdami iS darbo. Taikbatismes galima tik trumpam
pagerinti padti, nemanoma uZztikrinti nuolatinio veiklos tol#jimo, aiSku, negalima teigti, kad
derty visiSkai atsisakyti bausmpi Juk iS tikgjuy kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik
barti, bausti ar atleisti darbucgojTatiau priesS imantis §i priemoni; siiloma bandyti pasitelkti
pripazinti, pagyrimus, deragmmaterialin atlygi ir Sitaip ,iSprovokuoti" pageidaujagndarbuotojo
elges, t. y. ji motyvuoti (Barvydien, Kasiulis, 1998, p.13).

12. Formaliai uzregistruoti nepatenkinamus darbo rezulatus. Vertinimo procese
nustatomi darbo nusizengimai, neigiami, nepatemkindarbo rezultatai. Tai véa ir p&ia
organizaciy ieSkoti prieZza&y, kas blogai jos procesuose, praktikose, kad Znoepatenkinamai
dirba. Beje Sie duomenys gatitbpanaudojami kairodymai drausminant ar atleidziant.

Praktikoje, nustatant vertinimo funkcijai iSkeltiksslus, susiduriama ir su sunkumais. Tikslai
daznai yra per daug ambicingi arba per mazi. Pasdkiiy tiksly - gali kati sugluminti patys
darbuotojai arba darbas atliekamas ,,pro pirstus*.

Kalbant apie tiks] formulavimo procesotyrima, galima padaryti Stai tokias pagrindines
iSvadas:

1. Dideli tikslai leidzia pasiekti geresprezultaty nei mazi tikslai.

2. Konkretis tikslai, o ne bendri raginimai gerai dirbti, pddeasiekti didesnilaiméjimuy,

3. Griztamojo rySio informacija apie darbo atlikimo rdatiis ir laingjimus yra labai

svarbi.
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4. Asmeninis Zmogaugipareigojimas taip pat yra svarbus veiksnys.

Tockl keliant darbo tikslus reikia vadovautis rekomeoydmu ,Smart* principu:

S specific — konkretus

M measurable — iSmatuojamas
A agreed — sutartas

R realistic — realus, pasiekiamas

T time-bound - laike

Saltinis:Williams, R. S.

1 pav. ,Smart” principas pagal Williams, R.S

Taciau ,SMART" principu tiksly nustatymas galitiii problematisSkas, jei jie émna nuolat
perziirimi ir atnaujinami. (Williams, 2002, p.31)

Vertinimo tiksih nustatymas — pirmasis ZzZingsnis personalo vertinjpnocese. Nuo
sekmingo ju nustatymo priklauso tolime&nvertinimo eiga, metad pasirinkimas, vertinimo
rezultaty panaudojimas. Kai vertinimo tikslai yra nustatyséikia tiksliai apibézti, kas konkreiai
bus vertinami, t.y. kokie darbuotojai, ir kokiamenkekste. Darbuotojai patys savaime yra
asmenybs, ta&iau juos vertinanimorés kontekste, jie tampa organizacijos nariais.

Kaip teigia R. Alonderief ir |. Baranauskie®y nagrirgjancios darbuotaj vertinimg
komandose, ,darbuotpjgalima vertinti kaip individ - funkcin darbuotag ir komandos nar
Taip pat vertinti galima ne pavienius darbuotojoississ komand. Siuolaikirtse organizacijose
populiagja komand atsiradimas, tad organizaciy vadovai susiduria su nauja praktine problema
— objektyviu darbuotaj vertinimu komandose®.

Savo venrs suvokimas yra ygasvarbus, kuomet darbuotojai dirba komandos prindiai
vertinimas Bra apibgztas, t.y. - kai darbuotojai mano, kagddarbo pastangos:ra vertinamos,
kai réra vertinimo rezultai griztamojo rySio — darbo efektyvumas krenta.

J. Katzenbach ir D. Smith (2000) nurodo, jog siekikomandinio darbo efektyvumo,
reikalingos pagrindiés darbo slygos (iS ketumy iSdéstyty, net dvi yra susijusios su vertinimo
funkcija):

eOptimalus darbinis klimatas;

e Kvalifikacija ir aiSkus atliekampvaidmen suvokimas;

e Ypatinga uzduotis;

e Komandos apdovanojimas.
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Jei vieni darbuotojai jaum, kad kiti darbo grugs ar komandos nariai simuliuoja —
teisingumy bando atstatyti mazindami savo pastangas. Tokidubuzkertamas kelias siekti
optimalumo komandos veiklos rezultadrityje. Darbo pastamgsumazjimas &l netinkamo (ar
nesamo) vertinimo tiesiogiaitakoja organizacijos veiklos kokybir kiekybe, todl krenta
organizacijos konkurencingumas rinkoje. P. R. Stepli2003, p. 138) teigia, kad vienas i$
sekmingos komandos egzistavimo garagta aplinkos kontekstas, kurio pagrindiniai eletaen
adekvaiis iStekliai, vadovavimas, darbgrertinimas ir atlygis. Bl Sios priezasties veiklos
subjektai tugty skirti didesm demeg personalo vertinimo funkcijos atlikimui.

S. Scott ir W. Einstein (2001) pagal ngsuctti ir uzduoties potd; komandas suskirsic3
tipus: darbo ir paslauwg projekt bei tinklines komandas. Lenggd zemiau iSskiriama komandos

tipai ir atitinkamai, kas jose vertinama.

3 lentet
Komanduy tipai
Komandos | Darbo ir paslaug Projekty Tinklin és
ApraSymas| Vykdatios rutiniSkas| Suburti konkretiems tikslamsVirtualios, jas sudarogeografiSkai
gamybos ar  paslaug ir iSyra, kai uzduotis yra atlikr nutok  nariai, bendradarbiaujantys
uzduotis; ta; telekomunikaciy ir  informaciniy
Egzistuoja ilg laika; UZduotis lina nestandartin | technologij déka;
Pastovi naryst todél maziau rutiniska. Dazniausi suburiamos vienai uzdisi
Standartigs uzduotys; atlikti, kuri daugiau tikriausiai niekadp
Kiekvienu vertinimo nebepasikartos;
laikotarpiu atliekamag Naryses sudtis yra dinamiska
keletas uzdudy
Kas Individualaus nario elgesysRezultatas jvertinamas tik| Niekad nesusitinkantys nariai, td
vertinama | ir kompetencija; primant  sprendimus &l | komandos kaip vieneto vertinimas
Komandos lygmenyje + kompensavimo; nariai tuo patnegmanomas; vertinant individlabiau
rezultatas metu yra ir jos nariai, ir akcentuojamas darbuotojo potencialas
funkciniai darbuotojai; tod | inicijuoti, dalyvauti ir improvizuoti, o
vertinamas 4 indélis i | ne praeities veiklos rezultatai.
komandos &kme ir
nekomandinis darbas.

Saltinis: sudaryta autées pagal R. Adamonien |. Bakanauskien

.,Komandos" apibiZimai paprastai pateikia nemazalyguy, kurios turi liti patenkintos,
kad grug zmonuy buty galima pavadinti komanda. Pirma, géapnariai privalo tuiti bendrus
darbotikslus. Jie sgveikauja vienas su kitkkad jgyvendint; Siuos bendrus tikslus. Komandos
nariai taip pat turaiskiai apibeztus ir vienas nuo kito priklausomus vaidmejigsturi organizaci-

n; komandos identitetsu apibézta organizacine funkcija. (Chmiel, 2000, p.315)

Nustatant vertinimo objektbitina teisingai j apibgzti tam, kad nenukeétty atskiros
asmenybs charakteristika, ir atvirkiéai — kad komandos, organizacijos tikslai negstl pries
darbuotoy individualizrmg. Vertinant komangl reikia matyti atskig komandos nario dagb jo
bendradarbiavimsu kolegomis, ir - kaip bendri darbo rezultatsispindi galutiniame komandos

tiksly siekimo rezultate.
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Nusta&ius personalo vertinimo tikslus, apiius vertinimo objekt galima pereiti prie
vertinimo proceso. Tai galidti labai elementarus vertinimo instrumenpritaikymas, arba
pasitelkus Siuolaikines vertinimo teorijas — tendegai susistemintas vertinimo procesas.

Personalo vertinimas yra procesas, turintis savikskoe eiga ir lydimas specifini

problemy. Bendru atveju darbo vertinimas vyksta pagg&ia schem, kuri parodyta paveiksle.

Darbuotojo veikla

»| Darbo vertinimo tikslo . .
(darbas) > i<kelimas Vertinimo sistema
A ]
Darbo vietos ir/ar Vertinimo kriterijai ||

Griztamasis rysys darbuotojo vertinimas

Vertinimo metodai —

— - Vertintojai
Vertinimo rezultatai ]

Sprendiny priemimas |

Vertinimo daznumas ||

Saltinis: http://ev.lzuu.lt/jaunasis mokslininkas/smk 200étRi/Dubatauskiene Diana.htm

2 pav. Darbo vertinimo turinio schema

Atliekant darbuotqj vertinirg galimi tokie atvejai :

v'I§ virSausj ap’iq (tiesioginio vadovo vertinimas) tai lidas, kai darbuotgjvertina
jo tiesioginis vadovas, kuris geriausiai Zino dartojs, yra atsakingas uz darbuatay turi jtakos
darbuotojo tobwjimui (Langdon, Osborne, 2001, p. 8);

v' Kolegy vertinimas— Siuo Widu, darbuotojai vertina savo lygio kolegas, kaddogi
p&ios srities darbuotojas tdamas tos srities zinias igudzius gali patikimaivertinti. Kolegy
vertinimas daugiau naudojamas srityse, kuriosealieigos specifias Zinios, tokiose srityse kaip
teise ar technika. Tarpusavyje vertindami vieniykfrofesines Zinias darbuotojai gali pasimokyti
i$ kity patirties (Langdon, Osborne, 2001, p. 8). Sistiveno bidas vis populiaja, nes
organizacijos vis daZniau sukuria savivaldos komgssler, 2001, p.187). Sis metodas veikia
teigiamai, kai organizacijos kilos blokas yra komandinis darbas, bendradarbiavimasau
organizacijose, kuriose éra tarpusavio pasithimo kolegy vertinimas gali nuvertinti yj
bendradarbius. (Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 203 7);

v' Vertinimo komitetas- Siuos komitetus sudaro tiesioginis darbuotojdovas ir dar
trys ar keturi kiti vadovai. Zmonigrupss vertinimo rezultatai ima patikimesni, &iningesni ir
pagistesni uz tuos, kai vertina vienas tiesioginis vadoDessler, 2001, p.187);

v’ [sivertinimas— tai lidas, kuriuo darbuotojas yigraukiamasj vertinimo proces
Zmores linkg save vertinti grieZtai,d Sios prieZasties vertinimas gatitbsckmingesnis. Vadovai

yra linke bati Svelnesni ir daugiau susitelkia ties teigiamadarbuotojo pasiekimais. Ses/
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vertinimo Kklausimai turi uZztikrinti, kad darbuotsjaugtu galimyle efektyviai iSanalizuoti ir
ivertinti savo veild. Vertinimo klausimai turi sudaryti galimglpasiruosti p&am vertinimui ir

atskleisti tobulintinas vietas. Reikia vengti gluatiy klausimy, kurie iS anksto patvirtina
iSankstik nuomor apie darbuotaj (Langdon, Osborne, 2001, p. 9). Sawertinimo metodas
daugiau naudojamas kaip darbuotojo téfamo jrankis, neiijrankis suteikiantis informacijos
imones administravimo sprendigrpriemimui. Sis metodas taip pat gali atskleisti vadasaarbius

veiksnius, kunp vadovas nepastgo ar net nezinojo. (Fisher, Schoenfeldt, Shaw 3200457);

v Pavaldini vertinimas— kai kuriose firmose pavaldiniams leidZiaivartinti savo
tiesioginius vadovus. Sis procesas dar vadinamaseimiu i virdy griztamuoju rySiu. Toks
griztamas rySys gali patd auk&iausiems vadovams suzinoti apie zemesnio rango wado
vadovavimo stily, pastebti bendravimo su zma@mis problemas, ir jei reikia taisyti vadedarbo
stiliy (Dessler, 2001, p.187). Norint, kad vertinimasktb Siuo lady baty patikimas, reikia kad
buty labai didelis pasitigjimas tarp vadovo irjjvertinargio darbuotojo. Kaip ir sag vertinimo ir
kolegu vertinimo kudai, taip ir pavaldini vertinimas yra naudingas tobulinimuisi, bet pralkai
yra mazai naudojamas. (Fisher, Schoenfeldt, Sh@03 p. 458);

v' Klienty vertinimas - tai kitas vertinimo Saltinis, kaifonmacija ateina i$ klient
Toks vertinimas yra populiarus paslaugas teiki@se imonése, kuriose klientas yrgrauktasi
procea. Kliento jvertinimg galima gauti apklausiani gelefonu ar oficialios apklausos metu.
(Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 2003 p. 460). Esamaiapg ageniiry sialanciy ,slapto pirkejo*
paslaug. Slaptas pirjas - tai aptarnavimo kokyb tyrimas, atliekamas profesionatyréju, kurie
imituoja pirkima - paslaug isigijima, pagal iS anksto susitarscenari. Slaptas pirkjas gali hiti
taikomas kompanijose, kurioms svarbuetugera aptarnavim, motyvuoti savo darbuotojus dirbti
puikiai ir be klaid;. Sio tyrimo esr— nauda paslaugmonei, siekiant §i tiksly:

v’ pasiekti, kadmores klientai jausisi gerai ;

v' iSsaugoti esamklienty ir paversti j lojaliu klientu, o tuo p&u ir pritraukti naugy
klienty;
sustiprintijvaizd per teigiamus atsiliepimus ir rekomendacijas;
sustiprintiimonres darbuotaj motyvacip nuolat gerai aptarnauti klientus;
suformuotijmores klient; aptarnavimo standart

ivertinti jmores situaciy konkurencigje aplinkoje;

AN N NN

nuolat matuoti klient aptarnavimo pokyius.

Si paslauga dazniausiai atliekama laikantisuadiksmy sekos (paveikslas Nr.4).
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Tyrimo uzsakymas< Tikslu nustatyma® Aktyvus firmos
monitoringa® Statistinis klienj aptarnavimo procesmertis® Slapty
pirkéju atranka pagal yj preferencija® Tyrimas® Rezultata®

Problemy sprendimas ir mokymai

Saltinis: sudaryta autés remiantis http://www.ake.lt/slapto-pirkejo-tyrisiatm

3pav. ,Slapto pirkéjo” paslaugos procedira

Daugelyje organizaaij dazniausiai darbuotojo darlvertina jo tiesioginis vadovas,¢iau

apibendrinus isgbtytus vertintojus galima suos susisteminti, irtgeaki paveiks (paveikslas nr.

3).
Tiesioginis
vadova
Q @ Kolega(os
@ Vertinimo
komiteta:

~

) T

Saltinis: sudaryta autes

360°
griZtamasis

4 pav. Galimi personalo vertintojai

v' 360 laipsni; griztamasis rySys Sis rySys reiSkia, kad Zzmegertina jo pavaldiniai,
kolegos, virSininkai ir — kartais — klientai, tajat ir jis pats savevertina. Daugelis vaday
gaudami Sio paidzio giztamojo rySio informacy, laiko ja grésminga, téiau JAV vadovai &
informacip daugiausiai vertina teigiamai. Vigltb iki Siol néra pakankamai moksligityrimy
duomen, kad Sios sistemos efektyviai k@ griztamojo rysSio ga&o elgsela (Chmiel, 2000, p.
142).

Vertinant laikomasi tokio eiliSkumo:

1.  Sukonkretinami darbuotojy vertinimui svarbas kriterijai:
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o »1ejimy" kriterijai - apima darbuotojo asmenines savybesveiklas - elges
kompetenci, Zinias;

. L5¢jimy"” kriterijai - susig su darbiis veiklos rezultatais.

Vertinimo sistemos ikimo metu turi Iati parengiamas kriterij pagal kuriuos bus
vertinama, grasas bei matavimo skalBet kuri vadybos mokykla ar koncepcija péygs skirtinga
vertinimo kriteriiy sara% ( Bakanauskie®) 1996, p. 31) :

- klasikine mokykla orientuosis daugiausia atliekamo darbo turinio, atlikimo termin
paklusnumavertinimo kriterijus;

- elgesio mokyklarientuosisi asmenybs, pasitenkinimo darbu ir kitelgesio element
ivertinimo kriterijus.

- Siuolaikires koncepcijogpapildomai prie auk$au miréty dalyky) silo jtraukti kriterijus
apie darbuotojo poiiii i organizacijos kuitra, kokyhke, mokymasi, i organizacijoje vykdomus
pokycius, sugebjima strategiSkai rpstyti ir pan.

Paprastai vertinimo kriterjj saraSas parengiamas pagal pareigines instrukcijaduy da
atlikimo standartus ar eksperpklaug ( Adamonieg, 2002, p. 42).

Sudarant kriterij sara% reikéty laikytis tokiu reikalavina ( Bakanauskie) 2002, p. 87):

. Kriterijuy sarasSo ilgis tuéty bati optimalus;

. Jis turi atspinéti darbo atlikimo standartus;

o Jis turi luti praktiSkas, paprastas ir visiems vienodai su@araas;

o Jis turi luti orientuotasj darbo rezultatus t.y. leisivertinti pagrindinius darbo

momentus, kurie labiausiai veikia darbo rezultatus.

Priimtinesnis atrodo vertinimo kritetij saraSas, orientuotag darbuotojo kompetenaij
igudzius, elgesir jo rezultatus. Elgesio, kompetencijos, #ifvertinimas yra sugingesnis, tod
neretai teigiama, kad negaliitb objektyvus, nes éra aiSku, kiek zinios ar kompetencija bus
panaudotos, kiek joftakoja galutin rezultay. Pasieki tiksly vertinimo kriterijai taip pat éra
efektyvis, kai akcentuojame laiku pasiektus tikslus, betremultato kokyh. Vis clto dabar
labiausiai linkstama vertinti rezultatus, nes vaZwoiau darbo nestebi ar negali stelvadovas
(pvz., darbas namuose, lanistdarbo grafikai). Be to, vertinti rezultatus kasfas maziau nei
elgesg ar kompetency, lengviaujvertinti taip vadinam sunkiai vertinam sfey darbuotojus (pvz.,
grafinio dizaino, tyrimy ir vystymo). Bet, visai atsisakyti elgesio vemia netikslinga. Mat siekiant
rezultat; galimas neteigas ir nepriimtinas elgesys. (Dessler, 2001, p. 25)

2. lvertinamas kriterij y reikSmingumas Atrinktieji kriterijai turi bati jvertinti pagal
ju reikSmingum. Su tuo susgs vadinamasis vertinimas pagal nagumrezultatus ar pagal
elgsen. Pirmuoju atveju reikSmingesnis yra atsidavimadbpdia pareigingumas, tikslus nurodym

vykdymas, darbo rezultatai; antruoju - iniciatywdarbo kokyk, sugebjimas bendradarbiauti,
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karybiSkumas. Prioritetus labiausiai lemiaorés kultira, jos vadovybs poziris, aplinka
(2inoma,jtaka daro ir teorigs rekomendacijos, &&au jos veiksmingos tik tada, kai atitinka tijg
packti). (Sakalas, 2003, p. 113)

Kriterijuy reikSmingumavertinimas padeda:

- atsisakyti nereikSmingkriteriju ( pabgZztina, kad pats kritenj skatius dar negarantuoja
vertinimo tikslumo, daznaitima atvirkgiai).

- nustatyti kriteri reikSmingum. (Sakalas, 1998, p. 108)

Kriterijy reikSmingumui nustatyti paprastai pasitelkiamipeksai - iS Salies (gretutiii
sriciy, mokslo jistaigi), nes tai sudaro galimgbneSaliSkai pazvelgtii problen, Kkeisti
nusistovjusia imorés rutim. T&iau Siuolaikirtse imonése jau yra pakankamai Sioje srityje
kvalifikuoty darbuotoy, kurie kmingai savo zinias pritaiko personalo skyriaus kicge.
(Mckenna, Beech, 2008)

Nustatoma kriterij vertinimo skat. Siame etape iSkyla dvi problemos:

. Reikia pasirinkti geriausi vertinimo skat (3,5,10,100 bal). TradiciSkai
ipragiausia 3 ir 5 bal sistema; kitos atkeliavo IS JAV, Pramzgos. Kuo platesnis vertinimo
diapazonas, tuo didesrtiksluma galima pasiekti, bet tik tuo atveju, jei tikslidogisSkai
apibadinsime diapazonus. Kitaip rezultatai gali net pgéti.

. Reikia tiksliai logiSkai aprasyti diapazonus. IErijy daznai pakanka 3 ir 5 hal
sistemos (vertinant 10 ir 100 hadistema tik nustatomi papildomi niuansai). Anttuajveju, bal
skatiaus padidinimas galititi susietas su apilolinimo tikslumo padigjimu, o pirmuoju - vargu
ar tai imanoma.( Sakalas, 2003, p.114) Pagrindiniai reikalai mataviny skalei (rangams,
pazymiams, teiginiams) yra : patikimumas, supraot@as ir lengvas panaudojimas.
(Bakanauskiedy 2002, p. 87).

ISstudijavus personalo vertinimo formas, buvo gasée kad daugumoje galima rasti bent
viemg vertinimg ranguojant. Paprastai vertinant ranguojami bepdréklos rezultatai, t&iau taip
pat daznai ranguojami ir kiti su darbuotojo verni susig aspektai, tokie kaip darbuotojo
kompetencijos, bei jo atliekamos funkcijos ir kifeeciau jau senai pripazinta, kad tradiciSkai
naudojant vertinim skales, ngnanoma iSvengti problem Dazniausiai pasitaik&ms problemos
yra Sios:

v' Centrirg tendencija (kiekvienas vertinamas vidutiniSkaihtel, 2000, p. 129);

v L Aureolés” efektas ( vieno Zzmogaus saeghvertinimas daro poveikvisy kity jo
bruoz; jvertinimui, tad visi ranginiaivertinimai tarpusavyje stipriai koreliuoja) (Chmi€000, p.
129);

v'Ir teigiamas nuokrypis (visi aukStarertinami — vien gules, zsy néra) (Chmiel,
2000, p. 129);
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3.  Vertinamas personalag pasitelkiami savi ekspertai arba ekspertai li€sSga

. Viena i$ formy - pasitelkti savus ekspertus.Tai reikalauja palyginti nedaug
sanaudy. Sios formos teigiamas bruoZas, kad ekspertaii geaZista vertinamjj darbuotog.
Taciau tai gali liti ir trakumas. Pazinimas labai daznai paremtas subjektyy@mone, retai
kontaktuojant, remiamasi atsitiktinjgpadZiu (pavyzdziui, auksto lygio vadovas paéndarbuotog
véluojani | darkw, iSgerug ir IS to susidar nuomor), galp gale atsiranda asmeniniai
isipareigojimai. Todl saviems ekspertams reikia sukurti tamdi&rganizacig, sukurti darbuotaj
stelzjimo - bendradarbiavimo sistem(priemimo pokalbis,ivedimo pokalbis, nuolatinis darbo
eigos stefjimas, reguliails pokalbiai ir pan.). Tadanbimieji ekspertai gali vertinti objektyviai.
Svarbu, kad vertinimas natn. grindZziamas subjektyviomis nuostatomis, kritesjgprincipu ,Man
taip atrodo"). Kai vertina savi ekspertai, reikeantis pazangiomis vertinimo metodikomis, testais,
dalykiniais zaidimais, bandomaisiais darbais, kisisieist; tos darbuotaj savyles, kury galkit
tiesioginiame darbe nereikia. Labai svarbu iSvefmgtinalizuoto vertinimo hiperbolizavimo, nes
tada nepagty net ir tobuliausi metodai.

o Eksperty iS Salies pasitelkimas.Kai taikomas Sis metodas, galima pasikviesti
pazangius vertinimo metodus iSmadias Sios srities specialistus. ¢fau tai brangus metodas.
Todkél ji galima rekomenduoti tik renkant auksto lygio vadavSakalas, 2003, p. 114-115)

4. Jvertinimo aptarimas. Vertintojai nenori vertinamam darbuotojui iSsakititiniy
pastaln, nes baiminamasi gynyhis reakcijos, su kuria gali susidurti. Kadizgamojo rysSio

informacija apie vertinirp bty efektyvi, ji turi bati:

. Konkreti ir aisSki;

. Pateikiama netrukus po aptariaingkio;

o Subalansuota darbo atlikimo privalynm trikumy prasme;

o Pateikiama iS patikimo Saltinio (kas savo ruozspmdi, ar pakankamai daznai ir

kokybiskai Saltinis kontaktuoja su vertinamuoj@airsaltinis yra pakankamai patgy;

o Jautriai pateikiama ( to gali tekti mokyti vertijue). (Chmiel, 2000, p. 137)

Atlikta mokslines literatiros analiz leidzia teigti, kad personalo vertinimo proceso
pasirinkimo galimybs yra pl&ios. Todl sekagiame skyriuje apzvelgsime personalo vertinimo

formas ir metodus.
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1.2. Personalo vertinimo formos ir metodai

Personalo vertinimo praktikaalggojo daugylks jvairiy vertinimo metod sulkirima.
Daugelio Si metod; tikslas — iSsiaisSkinti ftkumus personalo darbe, gerinti darbo efektyyum
kokybe. Priklausomai nuo siekiamtiksly, kiekvienas vadovas gali pasirinkti, kokius vertio
metodus naudos. TéldreikSminga zinoti, kokiu atveju, kokie metodanka. (Adamonieé, 2002,
p. 43)

Vadybos vado#linéje literatiroje randami skirtingai, bet panasiai klasifikuojgmrsonalo
ivertinimo metodai. Apibendrinugvairius vertinimo ladus, lity galima suskirstyti tris grupes:

4 lentet
Vertinimo metody klasifikacija pagal badus

Pagal kriterijus Aprasomieji (kokybiniai) - remiamasi laisvos charakteristifosmomis, - biografija,
anketa, vadovo laisva forma arba pagal nustatydasisimus paraSyta charakteristika;
sucktingy pavediny jvykdymo ekspertiniais vertinimais; grupine laisvarma vedama3
diskusija; darbuotojo lyginimu su geru darbuotoptalonu; darbuotojo faktigkir reikalingy tai
pareigybei uzimti savyhilyginimu, jrasant tik kokybipivertinimg (turi +, neturi - ).
Kombinuotuoji (tarpiniai) - pagal pirmines apraSasias charakteristikas pateikiam
ir kai kuriy skaitmenini vertinimy; Tai:

0 suminiy rodikliy budas, kai ekspertas nustato, ar daznai (nuolat,ailakai
kada, retai, niekada) iSry§k viena ar kita konkretaus darbuotojo sayyb

0 darbuotoy grupavimas, kai darbuotojai suskirstomi pagal neged kriterijy i
"labai gerus", "gerus" ir "prastus";

0 testavimas pagal gamybiniuzdu@iy atlikimo lygi, leidziantis spgsti apie

darbuotojo potencines galimybes praktiSkatspitam tikras uZduotis.

Kiekybiniai - padedatius jvertinti konkre&ias darbuotaj savybes arba atliekam
darhy sucttinguma. DaZniausiai konstatuojami darbuat@rba j atskin savybiy rangai, bal
suma, koeficientai, daznai nustatant nevienodainaart; savybi; reikSmingum galutiniam
rezultatui.

Pagal vertinimo Individualiais personalo vertinimo metodais yra vertinama atsmduotojo veikla,
pobidj jo stipriosios ir silpnosios pés. Prie & metod; galima priskirti tokius, kaip vertinim
(pazymiy) skaks, kontroliniai lapai apraSomasis vertinimas,aitksto aprasyt elgesio
varianty jvertinimas, priverstinis pasirinkimas, vertinimasggl tikslus.

Lyginant darbuotojus tarpusavyje nustatoma veiklos kokyle kity darbuotoj
atzvilgiu. Siuo atveju naudojami rangavimo, privene paskirstymo, prioritet suteikimo
metodai.

Pagal vertinimo Orientuotais j praeitj metodais vertinamas jau atliktas darbas. Viengsipdiniu Siy
metody paskirtj metod; trukumy yra tas, kad praeityje atliktas darbas jau riedditi pataisytas. Ta@au
ivertinus  darbuotqgj darky galima iSsiaiSkinti padarytas klaidas ir nedajyti ateityje.
Dazniausiai yra naudojami Sie orientuptpraeii metodai: pazymj skak, kontrolinis lapas
priverstinio pasirinkimo metodas, kritipnsituacij metodas, palyginamojo vertinimo metoda:
i5 anksto apradytelgesio variant metodas, veiklos sferos apZvalgos metodas ir kt.

Orientuoti j ateitf metodai koncentruojasi ateities veiksmus, taipjvertinamas
darbuotojo potencialas bei numatomi tikslai &#i Prie Sii metod; priskiriami sags
vertinimo, vertinimo pagal tikslus, psichologinierinimo metodai.

Saltinis: sudaryta autes pagal Adamonien R., Sakalas A., Silingienv. , Baranauskienl.
Trumpai apzvelkime, kokie mokstje literatiroje apraSyti personalo vertinimo metodai:

Grafinés vertinimo skaés metodas Grafirgje vertinimo skadje iSvardijami kriterijai ir j

vertinimai. Tai grafie@ vertinimy skak, kurioje iSvardyti kriterijai (pavyzdziui, kokyh



patikimumas) ir g vertinimas (Siuo atveju nuo nepatenkinamo iki pu). Vadovas vertina savo
pavaldinius, pazygdamas 4 vertinima, kuris pagal pasirinkji kriteriju geriausiai apitdina
pavaldin. Tuomet susumuojami rezultatai pagal visus kjiteriDessler, 2001, p.188-193).

Alternatyvaus rangavimo metodadletodas, kurio pagalba ranguojami darbuotojai,apag
tam tikrus, atrinktus kriterijus. Kadangi paprastangviau iSskirti geriausius ir blogiausius
darbuotojus, praveéia alternatyvaus rangavimo metodas. Taikamh&tod, naudojama kaip ir pries
tai apraSyta forma, kaduaty galima nustatyti, kuris darbuotojas pagal tam atikriterijy yra
geriausias ir kuris blogiausias. Tokiadu paeiliui pasirenkant geriausius ir blogiaugiestinami
visi darbuotajai. (Dessler, 2001, p.188-193kida Siuo metodu nenustatoma kiek vieni darbuotojai
yra geresni ar blogesni uz kitus ( Adamogie2002, p. 47)

Porinio palyginimo metodasTaikant porinio palyginimo metadkiekvienas vertinamasis
pavaldinys suporuojamas bei palyginamas pagawl@ek kriteriju su kitu pavaldiniu. PavyzdZiui,
reikia jvertinti penkis darbuotojus. Taikani Setod, naudojama lenté] sakykim, kurioje pagal
kiekviem kriterijy suraSomos visognanomos darbuotejporos. Paskui vadovas pagal kiekden
kriteriju pazymi, kuris iS dviej darbuotoy yra geresnis (paraSydamas pligsba minusg). Véliau
susumuojama, kiek kartdarbuotojas pagal kiunors kriterijp buvo pripazintas geresniu. (Dessler,
2001, p.188-193)

Priverstinio suskirstymo metodasPagal priverstinio suskirstymo metodS anksto
numatytu procentu darbuotojai suskirstarkategorijas pagal darbo rezultatus. Pavyzdziui::

- 15 procent dirba labai gerai;

- 20 procent dirba gerai ir vidutiniskai;

- 30 proceni dirba vidutiniskai;

- 20 procent dirba vidutiniSkai ir prastai;

- 15 procent dirba prastai. (Dessler, 2001, p.188-193)

Jeigu naudojant rangavanméra Zinomas santykinis skirtumas tarp darbugttgi priverstinis
paskirstymas padeda iSvengti tendencijos visugntiesienodai. Tdiau gali kiti, kad kai kurie
darbuotojai bugvertinti blogiau negu yra is tiju. ( Adamonied R., 2002, p. 47).

DidZiausias nepatogumas vertintojui pagtadviejy — labai siauras kritetjjapib&ztumas,
didelis subjektyvumo laipsnis, kas neuztikrina vemo proceso pagrindiniprincipa — etiSkumo,
objektyvumo, gziningumo.

Kritini ¢ jvykiy metodas Taikant kritiniy jvykiy metod, reikia registruoti ngrastai gerus ar
nepageidaujamus darbuotojo su darbu susijyselgiy pavyzdzius ir aptarti juos kartu su
darbuotoju i$ anksto susitartais laikotarpiais.

Kritiniy jvykiu metodas daznai taikomas papildyti rangavimo metatls vetia vadow
galvoti apie savo pavaldipivertinimg iStisus metus, nes kritiniugykius reikia sukaupti, tad
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rangavimas atspindi ne tik pastarojo laikotarpiabdatojo veiklos rezultatus. RaSant nuolat
papildomy kritiniy ivykiy sara%, taip pat bus sukaupta konkng pavyzdzy, ka biatent pavaldiniai
gali padaryti, kad paSalipsavo darbo ttkumus. (Dessler, 2001, p.188-193)

Sis metodas yganaudingas & griztamojo rysio. Pagrindinisitkumas yra tas, kad vadovas
daznai neuzfiksuoja kraStutinwmuo metu, kai jiejvyksta. Be to, darbuotojasitiking, kad net
pasibaigus vertinimo procesui, vadovai nenori uithkraStutinum, net jei jieivyko prieS pog
ménesiy. (Adamonie®, 2002, p. 47)

Elgesiu pagjstas vertinimo skais - EPVS (behaviourally anchored rating scaleBARS,
angl, Smith ir Kendall, 1963). Tai atidZiai ir sistergai sudarytos ské&s, skirtosjvertinti darbo at-
likimui, o vertinartiam asmeniui suteikti objektyvesstelztojo, o ne teigo vaidmen. EPVS - tai
pragmatiskas, metodologinis rangavimo prohjesprendimas. Kitasdoas - paréginti nuodugniau
suprasti pazintinius procesus, kurie pasireiSkiguajant darbo rezultatus.

Vertinimas pagal rezultatus Sis metodas per pastaruosius 25 metus vis @oggalio kyla
jis iS tikslinio valdymo(management by objectivemngl - MBO arba MbyO) koncepcijos, kuri
reiSkia gana plat vienody principy taikyma visoje organizacijoje. Vertinant pagal rezultatus,
déemesys sutelkiamagtiksly formulavima, paskui lyginant darbo atlikiansu iSkeltais tikslais.
Darbuotojai, atlikdami darbo funkcijas, priimdanprendimus, nuolatos kaip atskaitos task
pagrindin kriterijuy turi atminti jmoreés tikslus. Praradus tikgl susitelkiama p&ia veikla. Reikia
atsisakyti veiklos, kuri mazai arba visiSkai nejlgsla prie pasirinkto tikslo siekimo. Kiekvienas
darbuotojas turi tuti asmeninius, profesinius tikslus. Tas, kuris fagerisiversti sistemingai ko
nors siekti (tuéti tiksla), o ne Siaip plaukia pasroviui, iSties yra naudsgnonei. (Mitkevtius,
2004). Tikslai tuéty buti susig su svarbiausiais darbo aspektais ir patekigkybiniusdarbo
atlikimo pagerinimo rodiklius, kuriuos asmuo priwal pasiekti per apibezig laikg
Tai vertinimo metodas turintis savyje tris svarlsias komponentus:

eVadovyle privalo suformuluoti aiskius tikslus ir uzduotis, duoti dirbantiems daugiau
laisves veiklai kasdieniniame darbe;

eRezultaty monitoringui  reikia tusti gerai suformuotas sistemas veiklos vertinimo
indikatoriy agregavimui;

eRezultat; surinkimo tikslas — apdovanoti ,gerus” ir nubaybtogus®.

.MBQO" koncepcija yra paremta principu — pajungtirlthrtius bendq tikshy siekimui,
suteikiant jiems daugiau veiksimaisws, t&iau, ipareigojant pasiekiipareigotus tikslus. (Pollitt,
2004, p. 4). Taau kaip teigia norvag autoriai ,MBO" ,néra panagja gydanti ekonomines,
veiksmingumo ir efektyvumo problemas. ¢lau protingai pritaikant tai gali it sudedamasis
blokas kompleksige vertinimo sistemoje” .(Lagreid, Roness, Rubenk&905, p. 38).

Tatiau kiti autoriai pastebi, kad idiegus vertinimo sisteqn orientuoy i tiksly
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formulavima, darbuotojai tiesiog pamirSta darbo prackekylke” (Loubris, Crous, Schepers, 1995,
p.16), nors kokyb daznai lona tokia pat svarbi, jei ne svarbésikaip kiekyle (pvz.: tiksh
formulavimas chirurgui).

Tad daugelis §i dieny darbo atlikimo vertinimo sisteturi rySky tiksly formulavimo
elemeni. T&iau pripazstant tam tikrus Sio metodo ribotumusertinimo formas daZnatrau-
kiamos tam tikros kompetengipr darbo atlikimo rodikij vertinimo skats. (Chmiel, 2000, p. 134)

Jvertinimo (assessment, angl.) centr(JC) metodas- sisteminis, detaliai suplanuotas,
daugiadienis personalo atrankos ir ugdymo metd®esultatai vertinami pagal speciainetodils,
su rezultatais dalyviai ne tik supazindinami, SEmjs pademonstruojami, nurodomos daromos
klaidos, tikumai. Organizacijos pr&g naudotilC, kadjvertinty:

e Zemesas ir vidurirés grandies vadayvpotenciad kopti karjeros laiptais;

» brigadininky ir meistiy potenciad tapti Zemesés ir vidutinés grandies vadovais;

e mokslinio, profesinio ir techninio personalo potahc tapti generaliniais
vadovais arba savo srities vyriausiaisiais vado\(&akalas, 2003, p. 128)

»360 laipsnig griztamojo rysio"metodas360 laipsni griztamasis rySys apskritai reiskia,
kad darbuotaj vertina jo pavaldiniai, kolegos, virSininkai ikkartais - klientai, taip pat ir jis pats
savejvertina. Siuosvertinimus surenka ir sujungia arba personalo vadparba konsultantas i$
Salies, o paskui su jais supazindinamas ,tikslinsddovas, kuriam pateikiamas asmens
kompetenciy profilis, zvelgiant iS skirting perspektyy. Véliau sudaromas veiksmplanas, kad
btty igyvendinami visi iSaiskinti profesinio tokijilmo poreikiai.

360 laipsnii griztamojo rySio metodas yra daug laiko apimantisgikisntis informacy is
daug skirting Saltinh. Tafiau Sis metodas reikalauja nuolatinio pracgmgreitinimo idjy ir
aukstos kvalifikacijos vertintq) kompetencijos gaut rezultaty interpretacijai. (McDonnell,
Gunnigle, 2006, p.23) Visétto iki Siol néra pakankamai mokslinityrimy duomem, kad Sios
sistemos efektyviai k&ia griztamojo rySio ga&jo elgsem. (Chmiel, 2000, p. 142)

Vertinimo metod yra daug irjvairiy — literatiroje autoriai pavadina juos savaip¢isal
dauguma apiézimy vienas kitam neprieStarauja ir net gali vienas lpapildyti. Kiekvienas
vertinimo metodas atskirai turi savo teigi@m neigiamy savybi.

Siuos metodus apibendrinus, pagal iSvardauitoriy iSskirtas savybes, galima iSskirti

ju pagrindines:
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5 lentet
Pagrindinés metody savyhes

Privalumai

. PragmatiSkas, metodologinis rangavimo problesprendimas

Elgesiu pagistas . Vertinami tik su darbu susijpoelgiai;

vertinimo skalés o nepriklausomai patikrinama, ar poeigatspindigtiy efektyw

- EPVS ir neefektyw; darbo atlikima, pavyzdZiai tinkamai priskirti kiekvienam
darbo atlikimo rodikliui.

Trikumai . laikas ir kastai, reikalingi sukurti EPVS;
. privalo dalyvauti daug ekspart
. specifires, tinkagios vienam vaidmeniui ar grupei
tarpusavyje susijugivaidmeny;
° efektyvumo tyrimo rezultataiéna jtikinantys irjrodantys.
Privalumai . yra objektyvesnis, kadangi remiasi kiekybiniaisikéidis;
. stipriai susi¢s su darbu;
. sukelia maziau konflikt (dél to, kad yra objektyvesnis; ir
vertintojas, ir vertinamasis mato, kas buvo arbdaune pasiekta);
) maziausiai Saliski;
. priimtini tiek darbuotojams, tiek vadovams - patqgqu
. apskaityti;
Vertinimas . Skatina bendro tikslo siekan
pagal rezultatus . Naudingi priimant sprendigndél paaukstinimo, ir atlyginimo.
Trakumai . néra taip lengva palyginti Zmones remiantis lpiméjimais
siekiant tiks, nes kiekvieno Zmogaus tikslai Siek tiek skiriasi;
. pats vertinimo principas skatina tikssiekti ,bet kokiomis
priemoremis*;
. kai kuriy darty ar ju daliy atlikimo rezultatus #na ganal
sucktinga iSreiksti;
o Yra galimyke panaudoti neteisingus, neiSsamius kriterijus.
Privalumai . tai ne tik vertinimo, bet ir personalo ugdymo pra
. Sisteminis, detaliai suplanuotas, daugiadienis;
. Pratimai orientuoti specifire perspektyvia imores veikh;
o . Pratimy rezultatai vertinamiesiems parodomi, nurodomos

Ivertinimo klaidos, tikumai;

(assessment, . Galima varijuoti vertinimo metodus priklausomai nup

angl)  centry vertinimo Kriterijy, vertinimui tidingas kompleksiSkumas.

(IC) metodas Trikumai . IC rezultatai gali tapti skatingiomis pranaSygmis: jei
ivertina, kad §s turite potencial jums dosniai siomosivairios pro-
fesinio tobutjimo priemorts, tad nenuostabu, kad pagarjusy darbo
atlikimas. Jei jugvertina kaip nepotencial kur kas maZzestikimybe,
kad jus pasilys paaukstinti pareigose ir pan., ébdadarysite tik
nedidet pazang;

. Vertintojai ir ju organizacijos gali per daug pasiik IC
ivertinimo kokybe;

. Vertinimo rezultatai turi ilgalaik Zalingy poveik ju
psichologinei savijautai ir motyvacijai;

. Metodui diegti reikalingos programos yra brangios;

. Labai svarbus stébojy pasirengimo lygis, kuris formuojamas
uzsienio Salj teorine patirtimi, ir praktikuojantis Sioje srigyj T

Saltinis: sudaryta autes, remiantis: A. Sakalu, N. Chmiel.

Personalo vertinimo metadkaip ir bet kuny vadybos sprendimpritaikymas visuomet yra
lydimas tam tikq problemy. Taigi — sekatiame skyriuje aptarsiu daZniausiai vertinimo fuipbei

procese pasitaikémas problemas.
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1.3. Personalo vertinimo metody efektyvumo kriterijai

Vertinimo funkcija pati savaime organizacijai yraudinga, t&au ypatingai ji tampa
nenaudinga, netgi nuostolinga, jei joéray arba ji atliekama netinkamai. Vertinimo funkeij
proceso metu iSkilusios problemos tiesiogiai nurdkiip ji jtakoja organizaci Todtl tikslinga
iSnagrireti problemas, susijusias su personalo vertinimu.

ISanalizavus literata, apzvelgus zmogisku iStekliy packt; Lietuvos rinkoje iSskifiau
tokias su personalo vertinimu susijusias pagriralpr@blemas:

1. Vertinimas vykdomas neformalizuotai. Tai yra — ,efris vadovas turi susidgr
nuomorg apie kiekvien darbuotay ir apie tai, kaip jis turi atlikti datp bei jgyvendinti iSkeltus
uzdavinius. Tokiu atvejuvadovas vertina savo darbuotojus pagal savo syhjakt nuomones,
remdamasis simpatijomis ar antipatijomis, vertinimeezultatai nefiksuojami jokiuose
dokumentuose. Toks vertinimaidas gali sukelti vertinanju nepasitenkining, jie gali apkaltinti
vadow neobjektyvumu ir panaSiai“. (Alonderien Baranauskiet) 2004, p.21) T&aau gali kti ir
taip, kad vadovas siekdamas uztikrinti produkty\aastykius, teigiamorganizacijos klimat batinai
iSskaidrina vertinimo kriterijusyjreikSmingum rezultatui (pvz. darbo atlygiui), bet - to neusfiloja
oficialiuose dokumentuose.

2. Vertinimo objektyvumas, teisingumas,azgiingumas. Darbuotojai tiki savo
organizacija, ir tiki, jogy darbas bugvertintas teisingai ir&iningai (tai aktualu tiek vertinimest
karjeros, tiek darbo atlygigertinime).

3. Apsiribojama nedideliu kiekiu vertinimo kriteyij kurie kina pagrindiniai,
reikalingi darbo vietai. T@au nuoSalyje paliekami kiti, bet pakankamai svarkriterijai.

4. Vertinimo daznumas. Tai priklauso nuo vertinimostik (vienaip, jei vertinama
norint apskaiiuoti darbo atlyg kitu daznumu, jei vertinama siekiant iSaiSkimkarbuotoy
potenciad ir pan.). Kuo dazniau Sis procesas atliekamas,tiigbesni vertinimo rezultatai, taip
galima pasiekti ir geresmirezultat;. Vertinimo daznum firmos pasirenka pagal savo galimybes,
kurios priklauso nuo vertinimo kagtdarbuotoj poziirio, darbuotog uzimtumo ir kt. Téiau vis
dar neaisku, ar tai turiali atliekama reguliariai, ir kiek daznai.

5. Personalo vertinimo patikimumas. Priklauso nuo é#agveiksni;: sprendziam
uzdaviniy, taikomy metod;, kriteriju objektyvumo, ekspert kvalifikacijos ir pan. Nustdus
vertintoju suckty, kitas veiksnys, darantis didgkaka vertinimo kokybei ir patikimumui, kgmreikia
numatyti, tai —vertintojo jgzdziai, patios procedros efektyvumas. Ne visi vadovai ar personalo
darbuotojai, kuriems patikima tai atlikti, turi palkiy patirties. Be to, bendraujant neiSvengiamai
atsiliepia asmenigs nuostatos, o vertinimai tampa tam tikru subjekiytru, pro kui praeina
nauja informacija. Labai svarbus eksparadidmuo, nesiitent jie daznai lemia vertinimo kokylr
patikimuma. Vertinant daromavairiy klaidy:
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e Asmenyks silygoty klaidu grup — projektavimo klaidos, iSanksti®i nuomogs itaka,
iSankstires simpatijos ir antipatijos, pirmaspadis.

e  Samoningo vertinimo falsifikavimo klag grupz — tai atvejai kuomet personalo
vertinimas naudojamas ne pagal pagkirtkaip priemoa jrodyti tai, ko iS tikro Kra.

e Stelgjimo klaidy grup — suabsoliutinami vertinimo kriterijai, darbuotoja
~Ppriklijuojamos etikees”, hierarchijos efektas, vertinami neesminiai,avadaikiai rezultatai.

e Socialires aplinkos situaciis jtakos klaigi grupe — eksperto hobis, aplinkini
nuomort, Seimos, giminj interesai, vyraujanimores kulfira. (Sakalas, 2003, p. 130)

6. Vertinimo metodo pasirinkimas. Daznai metodo pakima nulemia informacijos
apie metod efektyvuna, iniciatyvos keisti stoka, bain naujiems pok§iams. Dar viena
pagrindiniy priezagiu, kodtl néra renkamasi kitas metodas - apiir vertinimo funkcijai atlikti
skirti finansiniai iStekliai(Mckenna, Beech, 2008)

7. Vertinimo jtaka — stresas. Galima iSskirti dvi streso darbéams@o instrument
grupes. Viena streso matavimo instrungegitupe orientuojasii vertinimo proces praeii. Pirmoji
matavimy grup: vertina tokius darbuotgj suvokiamus padarinius -tampa, frustracija,
susieikvojimas, nerimas ir depresija. (KulvinskieBandzieg, 2008, p. 75)

Apibendrinant personalo vertinimo problemas, galingagti, "vienas universaliausi
veiksni, motyvuojaiy Zzmones darbui, kaip bety, yra darbo uzmokestis. Organizacijos darant
sanari ,pinigai uz bendradarbiavigh naudoja skirtingas apdovanojinfpremijavimy) formas, jos
naudingos organizacijai, bet pahtinai pavojingas faktorius,étisavo statiSkumo.( Bartol, Locke,
2000, p.125). Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkasbdauzmoke&o dydis, svarbu, kad gaunantis
atlygi Zmogus jausisi teisingai atlygintas uz darbPajuts, kad uz darbatsiskaitoma neteisingai
arba negziningai, Zmogus jatla nuoskausgl Ji pasireiSkia pastangskirty darbui, sumagimu ir
sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti dart{Allan, 1997, p.85). Darbuotojai nori
tikéti, kad darbo atlygis sumokamas teisingai, ir dabegaw ju manymu ,teisingo atsiskaitymo®,
pateisinimy vadovyleés veiksmamsgvardina kaip vadovavimo ir pokiy tempo priezastis (Trevor,
Gerhart, Boudreau, 1997, p.46)

Ir apskritai vertinimas labai stipriai yra sisijsu objektyvumu,aginingumu ir teisingumu
(yra katini tinkamai vertinimo funkcijai uztikrinti). Kikvienas darbuotojas ,nori gauti tiek, kiek
uzsidirbo. Darbuotojas blogai j&asi, zinodamas, kad kitas uz paf darla gauna trédaliu
daugiau, nors atlieka prasiau; kai i$ paistamy suzino, kad jo darbas kitose organizacijose daug
geriau apmokamas” (Wehrle, 2006, p. 222). Atlygiasmyra pagrindinis variklis, nuo kurio
priklauso geri darbo rezultatai. diau yra blogai, kai vadovai, nidami kiti “geri” visiems -
atlyginimg padalina tolygiai. “Nra nieko nesiningiau uz vienogl elges su nevienodais
darbuotojais".(Nelsonas, Ekonomis, 1999, p.15).
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Nagriréjant vertinimo tem, ypa& aktualis yra du sZiningumo tipai — distributyvusis
teisingumas ir procedlinis teisingumas. Distributyvusis teisingumasciketai, kiek gziningu
darbuotojai suvokia savo uzmokgdiuo tarpu proceadinis teisingumas nusako suvokimkiek
saziningi yra ludai ar metodai, nhaudojami uzmokiesdydZiui nustatyti. (Teleab, Bartol, Liu, 2005,
p.899)

Kai organizacijoje @ra teisingo, objektyvaus vertinimo, darbuotojaivakzdziai parodo,
kad atlyginimo didjimas rera toks stiprus pasitenkinimo Saltinis, kaip es@rmalioms slygoms.
Jie sutinka, kad atlygio dégimas ,geriau, nei magimas", taiau sekdami savo darbo rezultatus jie
jawcia apmaud, kad jie buvo nepakankamaertinti. (Hsee, Abelson, 1991, p. 344)

Nesant aisSkj, skaidriy veiklos vertinimo kriteriy, darbuotojai gali jaustis nesaugiai.
Objektyvumo ir teisingumo tikumas vertinimo praktikoje gali lemti darbuatogusvetingjima
darbo vietai, 4 produktyvumo magima, piktnaudZiavimp organizacijos iStekliais, smulkias
vagystes, netgi destruktyyu elges (pvz., sabota®). (Ambrozeet al, 2002; Dunlop ir Lee, 2004;
Greenberg, 1993).

Atlikta mokslirés literatiros analiz leidzia teigti, kad personalo vertinimo prog@suomet
lydi tam tikras neapiktZtumas - negalima tvirtinti, kad yra tikrai patilkas) llidas personalui
ivertinti. Apibendrinus vertinimo funkcijos procegalimas problemas, gaunama tokia lentel

6 lenteé
Personalo vertinimo problemosjtakojan¢ios organizacijos veik

Autorius Vertinimo problema Galimi rezultatai Pasekmé jmonei ir darbuotojams

Alonderiere, R.; Neformalizuotas Nepasitikjimas vadovybe;

Baranauskiedy | vertinimas Kritinis subjektyvumo lygis | darbuotoj nepasitenkinimas atliktu
darbu
Wehrle, M Neuztikrinami Nepasitiktjimas vadovybe;
pagrindiniai vertinimo Kritinis subjektyvumo lygis | darbuotoy, nepasitenkinimas atliktu
principai darbu
Sakalas, A. Vertinimo rezultat Nepasitiktjimas vadovybe;
patikimumo Kritinis subjektyvumo lygis | darbuotoy nepasitenkinimas atliktu
neuztikrinimas darbu
Cascio F. W. . . Prarandama vertinimo funkcijos
Per daZnai — “darbasld S : o .
. - reikSme — veltui naudojamimores
Nustatytas netinkamas | darbo X L iy,
7 . . finansiniai, darbo iStekliai;
vertinimo daznumas Per retai — duomenys L Ao .
: _ Surinkti duomenys iSkraipo reali
neinformatyvis . ..
situacip
Bohlander G.,

Shell S., Sherman
A

Netinkamas vertinimo
metodo pasirinkimas

Neuztikrina vertinimo
funkcijai iSkelty tikshy

Veltui naudojamimores finansiniai,
darbo istekliai

Dessler G.

S .. | Darbuotojai nedirba Darbo veikloje atsiranda spragos —
Apsiribojama neoptimaliu & . - I A EI
R . L Salutiny darhy, kurie rera nenudirbti, arba nekokybiskai atlikti
kiekiu vertinimo kriterijy . ; :
vertinami darbai
Kulvinskiere Darbuotoj; nepakankamas
V.R,, Sukeltas stresas darbingumas, visiSkas Imores finansiniai nuostoliai
Bandzieg A. nedarbingumas
Alonderierg, R., Neteisingaivertintas
Bakanauskiety . | individualaus komandos | NeiSnaudojamas komandos

nario inctlis bendrame

rezultate

potencialas

" Imores finansiniai nuostoliai
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Saltinis: sudaryta autés pagal nurodytus autorius.

Pagal lentels Nr.6 ketvirtos grafos duomenis akivaizdziai magdkokios pasekas laukia
imores, jei vertinimas atliekamas neoptimaliai. Orgaaiga vertinimo funkcija yra viena is
sistemos politig ir procediry, ir yra svarbi dazniausiai kaip psichologinis kegiys, téiau
matome, kad gali atsiliepti iimorés finansiniuose rodikliuose — wispirma tai darbo nasSumo
kritimas, per tai — mazesnis pagamintos produkckekis, mazesnis suteiktpaslaug kiekis,
mazesh apyvarta. Jei tai pavestume pinigine iSraisSka lgili ispadingi skaéiai, veriantys giliau
pazvelgtii personalo vertinimo funkaeij

Skirtingas vertinimo funkcijos savybes savyje tgkirtingi metodai. Vertinimo metad
kiekviena organizacija privalo pasirinkti individia, nes universalaus metodéra. Lentetje Nr. 7

pavaizduota koks metodas turi daugiau funkcsavybi;. Pagal taimonés vadovui, ar darbuotojui,

sprendziatiam personalo klausimus, galitbpatogu pasirinkti personalo vertinimo meiod

Metody priskyrimas klasifikacijai

7 lenteé

Pagal autoriy Metodai Pagal kriterijus Pagal vertinimo Pagal vertinimo metody
Aprasomasis pobudi paskirtj
(kokybiniai); Individualus; Orientuotas j praeitj;
Kombinuotasis Lyginamasis. Orientuotas j ateitj.
(tarpiniai);
Kiekybinis.
Dessler, G. Grafigs vertinimo Individualus Orientuotas praeit
skaks metodas.
Dessler, G. Alternatyvaus Lvai . Orientuot .
Adamoniesg R. | rangavimo metodas. yginamasis rientuotaspraeit
Dessler, G. mlz?ggégpalygmmo Lyginamasis Orientuotggraeif
Dessler, G. Priverstinio Lvai . Orientuot .
Adamonier R. | suskirstymo metodas yginamasis rientuotaspraeit
Dessler, G. Kriting jvykiy Aprasomasis Individualus Or@entuotaa: pra_ei(
metodas Orientuotag ateif
Smith ir Elgesiu pagstas . . Orientuotag praeit
Kendall ve?tinimcr)) s%ad:s Lyginamasis Orientuotad gteii
Pollitt, C.
Lagreid P., Vertinimas pagal . - Individualus Orientuotag praeif
Roness P.G., rezultatus Kiekybinis Lyginamasis Orientuotag ateif
Rubecksen K.
Chmiel, N.,
Sakalas, A. Ivertinimo Kombinuotasis Individualus Orientuotag praeit
(assessment, angl.) Lyginamasis Orientuotag ateif
centn (IC) metodas Y9 1
MchnneII, A ”3.§O Iapsnu Kombinuotasis Individualus Orientuotag praeit
Gunnigle, P. griztamojo Orientuotag atei
Chmiel, N rySio"metodas

Saltinis: sudaryta autés.

Vertinimo metodo pasirinkimas priklauso nuo daimeétakojartiy veiksniy — vertinimo
tiksly, imorés dydzio, vertinimo funkcijai skiriagnorganizacijosdSy, darbo specifikos, vertintgj

kompetencijos ir pan.
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Taciau visuomet reikia ieSkoti patogiausio, efektyd@,) optimaliausio varianto. Pasirinkto
metodo efektyvumas pasireiSkia per vertinimo fupakciSkeltus tikslus. Tog norint iSskirti
efektyviausaji — degéty metodus lyginti tarpusavyje. Elementarus pavyzmhteikiamas sek&ioje
lentekje, kurioje parodoma, kiek vertinimo funkcijai idketiksly pasirinktasis metodas realizuoja.

Surinkiy teigiamy atsakyma suma parodo metodo pranagupnies kitus, lyginamuosius metodus.

8 lenteé
Metody efektyvumas pagal tiksly realizavimo kiekj
Vertinimo metodas
Vertinimo tikslai Slapto pirkéjo Orientuotag Priverstinio suskirstymd
rezultatus metodas
1. | Darbo rezultaty maksimizavimas + + -
2. | Vadovavimo proceso gerinimas - - -
3. | Potencialo nustatymas - - -
4. | Mokéjimo pagal darbo rezultatus - + +
ar savybes organizavimas
5. | Personalo ugdymo sistemos + - -
tobulinimas
6. | Bendradarbiavimo intensyvumo - - -
didinimas
7. | Personalo motyvavimas + + -
8. | Formaliai uzregistruoti + - -
nepatenkinamus darbo rezultatus
Teigiamy rezultaty suma: 4 3 1

Saltinis: sudaryta autés.

Pagal lentele pateiktus duomenis matome, kad vertinimo metodepateisina vig
vertinimo funkcijai iSkelt tiksly. Todtl imonei, renkantis vertinimo metgd biatina teisingai
susiclioti prioritetus, t.y. — vertinimo tikslus, ir tuoet ieSkoti metodo, kuris optimaliausiai
realizuot; iSkeltus tikslus.

Tikslu nustatymas yra labai svarbi veiklos vertinimo psacciklo dalis, nes nuo tinkamo tiksl
nustatymo priklausaijigyvendinimo galimyBs ir visos su tuo susijusios paselsnMoksliniy tyrimy
literatiroje ryztingai remiama tikgl suformulavimo idja. [rodoma, kad tiksl formulavimas yra
efektyvus siekiant pagerinti darbo atlikimtvirtinama, jog daugiau nei 90 procentisy tyrimuy,
kuriuose buvo analizuojamas tiksEkelimo veiksmingumas, pastétas teigiamas efektas.

Taigi — galime suformuluoti sekargpib&zima:

Personalo vertinimui atlikti naudojami metodai, labiausiai realizuojantys vertinimo
funkcijai iSkeltus tikslus, nustatytus remiantis organizacijos prioritetais.

Organizacija, rinkdamasi personalo vertinimo pkiditijos realizacijos metodus, &y bati
orientuotaj bendn veiklos strategijos tiksl siekima, kuriai parama gali i - susiejimasmonés
verslo tiksl juos paskirstant kiekvieno darbuotojo lygmenyjaipTdarbuotaj veiksmai tarnauja
bendrai kompanijos misijai. (Costello, 1994)

Pagal visuomeis fsiamas tradicijas primamas sprendimas (o0 vertisimaa irgi

sprendimas) turiiiti teisingas ir priimtinas didesnei visuonégsnjmores darbuotaj) daliai. Tod!
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organizacijai, siekiant uzsidity tiksly, kaip ir visiems organizaaijveiksmams taip ir vertinimo
funkcijai bitina skirti reikiamy, démesg, parinkti atsakingai vertintojus, vertinimo metsdNorint,
kad praktikuojama vertinimo sistema duya@fektyw rezultas, “reikia gilesni tyrimy. Pazyngétina,
kad daug iSlikusi metod; yra pernelyg supaprastinti, arba atvéiks - nepakankamai patikimi
kriterijai integruotij ypa sucttinga sistem, kas potencialiai iSkelia prieStaravimus®. (McDefin
Gunnigle, 2006, p.28)

Jei imorgje nebuvo atliekamas personalo vertinimas, arbaéiasie tobulinti vertinimo
praktika, ji keiciama,imanoma, kad bus pasiprieSinimas. Pasak, A. Kulitakoval ir kt. (2007)
teigia, kad ,nokdama skmingai prisitaikyti prie iSa¥s pokyiu organizacija turi oti lanksti.
Pokyiai zmorems bus priimtinesni iry pasiprieSinimas bus mazesnis, jeigu poky nebus
uzkraunami IS iS@s, 0 zmo#rs busitraukiamii pokyiuy rengimo irigyvendinimo procegfas”.
Vadovybei ir darbuotojams kartu nustatant priovisetduoda tiesiogés naudos juos interpretuoti
praktiSkiau. Toks kartu prioritet nustatymo tiks] badas, kuomet sujungiami auwkdusios ir
Zemiausios grandies darbuaiojeiklos tiksly integravimag bendrs imorés verslo strategij duoda
naudos kiekvienam — tikslai yra artimesni, juosgghgau priima, tikslaigauna maziau abstraktumo.
(Chase, Fuchs, 2008)

Personalo vertinimo tikslai vertinti individualy dirbartiojo indélj bendrame organizacijos
rezultate, nustatyti kompetencijos {ygwumatyti kurie darbuotojai nusipelno karjerosirkd, o
kuriuos dar reikia ugdyti. Praktikoje dazniausiartinimo funkcija naudojama darbo pastang
ivertinimui apskaiiuojant darbo uzmokest Dauguma darbuotgj nori pajausti atsakomybuZz
atliekamy darly bei tukti salygas j gerai atlikti. Todl organizacijos vadybos tikslas sukurti tokias
salygas, kurios stiprint darbuotoy motyvacip, per p skatint; darbuotoy aktyvuny, darbo naSum
ir bendn organizacijos veiklos efektyvun

Organizaciy vadybos tikslus rasti optimalesrefektyvesn vertinimo metod sistem (ar tik

metod,) apriboja tokie veiksniai:

9 lentek
Metody pasirinkim g apribojantys veiksniai
Nr. Autorius Veiksnys Citata
1. | Martins, E.C., Iniciatyvos Tai niekad nesibaigid@ios plotnes, deja, problema — tai
Terblanche trakumas iniciatyviu darbuotoj stoka
2. | LuxsS. Ekonominiai Vadybinis sprendimas — kalldks hity elemantarus — jis
turi savo kain.
3. | A. Kubrak, K. Koval| Psichologiniai Pokiai organizacijoje — visuomet lydimi pasiprieSinimo
dél paprasto dalyko — naujayfobijos.
4. | Kologlugil, S. Socialiniai TeoriSkai ekonomikojessuomet veikia socialinis veiksnys
— sociumas yraspa, kurijtakoja bet kokius sprendimus.
5. | Atkotitinierg, Z. O. | Technologiniai Dauguma Zzinivadybos proces yra vienaip ar Kkitaip
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susig su informacijos vadybos pagrindiniais elementais:

informaciremis  technologijomis ir informacémis

sistemomis.
6. | V. Bareisis Informacijos Informacijos  valdymo reikSin organizacijose tolial
traikumas didés.
7. | Atkogitnierg, Z. O. | Vadybiniai Zin ir vadybos veild reikia taip panaudoti, kadaby

maksimali nauda organizacijai ir rinkai.

Saltinis: sudaryta autes

Darbuotoy; veiklos vertinimas — tai formali, strukizuota sistema, kuri matuoj@ertina
bei jtakoja darbuotaj veiklos rezultatus, bei elgesgalindama nustatyti darbuotojo produktyvumo
lygi bei jo galimybes dirbti efektyviai ateityje, taikad darbuotojas teistmaksimaly naud, sau,

organizacijai ir visuomenei (Klupsas, 2007).

Apibendrintai galima teigti, jog personalo vertinimo metody efektyvuma apsprendzia
organizacijos prioritetai, atsispindintys vykdomoje personalo politikoje. Vadovai bei
darbuotojai orientuoti j darbo santykiy pagrindima interesy suderinamumu, tockl tiek vieni,
tiek kiti suinteresuoti, kad personalo politika — ger ja ir vertinimo funkcij a realizuojantys
metodai, bity efektyviis, uztikrinty nauda abiems pugms. Vadovams reikia iSmokti priimti
tinkamiausia sprendima, renkantis personalo vertinimo metod, atsizvelgiantj konkrecius

vertinimo funkcijai iSkeltus tikslus.
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2.

Darbuotoy; veiklos vertinimas Lietuvoje nebuvo labai @k tyringjimas. Daugiau apie tai

EFEKTYVAUS PERSONALO VERTINIMO METOD U ISTYRIMO

LYGIS

galima rasti vadadlinéje literatiroje, negausiuose straipsniuose.

F. Klupstas teigia ,tyrimais nustatyta, kad daugi®aliesimoniy atlieka kvalifikuot

regulian personaldvertinima, kad numatyt naujus darbuotqjmotyvacijos veiksmus ifikesius.

Atliekant regulian personalo vertinim nustatomi beivardijami nauji motyvuojantys veiksniai,

iISskiriama, kas Siuo metu yra aktualu korkaen asmeniui, kokie yra jo siekiai ir tikslai.

Organizacijos darbuotgjanketires apklausos apiey jveiklos vertinimo tvark rezultatai leidzia

nustatyti taikomos veiklos vertinimo sistemos efgkima”.

10 lentet
F. Klupsto tyrimo iSvados
ISvados Citata
Veiklos vertinimas — tiksl | Akivaizdu, kad dka veiklos vertinimo yraigyvendinami administracinig

igyvendinimo priemoé

personalo valdymo bei jo motyvavimo tikslai (Chiimy Chen, 2003). Tai yga
aktualu, nes tyrimais nustatyta, kad darbuotojatoje yra motyvuojam
nepakankamai. Net 60 proc. apklausoje dalyvaviespondent nurock, kad jie
néra skatinami jokiomis papildomomis

motyvavimo priemoémis (Lietuvoje, 2006).

Darbuotoji veiklos vertinimas
imanomas tik atlikus darb

analiz.

Darbo analiz — tai nagrigjamo darbo proceso tyrimas, siekiant nustatyti

ppagrindines darbo uzduotis, rezultatus, kuikimasi, bei organizacinius rySiy

su kitais darbais.

S

Tai informacija daugumai ZI\

prograny

Tai pagrindini darbo aspekt apraSymo, registravimo ir ggbmu bei darbo
atlikimo reikalavimy detalaus nurodymo procesas, tampantis pagrind
teikiantis informaci daugumai

(Dessler, 1999).

Zmogidfu iStekliy valdymo program

Vertinimo kriterijai

Vertinant darbuotojo irétf i darty bei jo silprysias ir stiprisias savybes, svarh
nustatyti kriterijus, orientuotug vykdomas uzduotis, nusakams, ky daro
darbuotojas, kokie jo atliekamos veiklos tikslaipnpetencijasgudzius,
apibrziantius, kaip darbuotojas atlieka uzduotis, kokiggadziai ir elgesys jag
atliekant. Daznoje organizacijoje dideliséntesys skiriamas darbuoto

kompetencijoms, kaip pagrindiniam veiklos vertinikrd@erijui (Shuler, 1995).

D

(0]

Darbuotojai daZniausiai vertinan

taikant Siuos metodus

h

. interviu (nustatoma darbuotojo komunikabilumas, bifsis veiklos

charakteristikos, lojalumas, motyvaésnypatylss);
. psichologinis testavimagvertinamos asmenyb savyls, intelektas i
kitos charakteristikos);

. profesinis testavimasivertinamas asmens tinkamumas kotikre

darbo vietai, btiny sugeljimu, Ziniy, kompetencij lygis);




. praktiniy uzduiy atlikimas (vertinamas asmens elgesys, atliekant

vieng ar Kita uzduot).

Sudaryta aut@s, remiantis F. Klupstu.

R. Alonderier ir I. Baranauskief savo straipsnyje Qarbuotoj vertinimas komandose*
pristato tokias iSvadasApibendrinus mokslia literatira paaiskjo, kad vertinant darbuotojus
komandose yra aktua tie patys formalizuoto vertinimo veiksniai: vartho tikslai, daznumas,
vertinimo kriteri ir skaks sukirimas, vertinimo metodo parinkimas ir vertinimo ko nustaty-
mas. Pagrindinis veiksnys, nulemiantis darbuptegrtinimo komandose specifik- komandos
tipas.

Daugiau apie mazmenipiparduotuw; darbuotoy veiklos vertining galima rasti uzsienio
autoryy darbuose. Stai K. Flaherty disertacijoje apie gpirty jtaka parda¢ju kompensavimui uz
darky su darbuotaj charakteristika“ radau tokias iSvadas:

Tyrimas parodo, kad darbuotojai, kurie dirpaoreje iki 3 met; — savo darbo atlikim
vertina gerokai optimaliau, nei didespatirt turintys darbuotojai. Autérteigia, kad tai gali i
priezastis to, kad ilgiau dirbantys darbuotojai jma prarad kvalifikacijos igudzius, ir jiems
butinas pakartotinas kvalifikacijos¢kmas. Tai da¥ mintj, jog darbuotaj darbo jgadziai yra
geriausios formos, kol jis yra optimaliausiai veainas. Nes mazmegje prekyboje darbuotojai
dirba gal trumpai — vidutiniSkai iki 5 met Dirbantys ilgiau — darbuotojai vertinami kaip iségéje,
ir neberodantys daugiau iniciatyvos, produktyvumodl jie vertinami maziau, nei nauji, karstai
motyvuoti darbuotojai.

Kitam darbe, susijusiam su mazmessinprekybos darbuotpj pasitenkinimu darbu
padarytos tokios iSvados (Webb, 2002):

1. Geriausi rezultatai yraytdarbuotoy, kurie gauna pardéj igudziy per mokymus,

seminarus, ar kvalifikacijostkmo kursus;

2. Dazniausiai mazmenije prekyboje darbagudzius darbuotojaijgauna iS didesn

patirt turinciy darbuotoj

3. D¢l skirtingos patirties vertintojams labai sunkukats kiek kas yra vertas nuopein

Todl yra labai svarbuimorese tueti labai sistemingai paruagt konkre&iai imonei

pritaikyta vertinimo sisters, siekiant darbuotojus vertinti taip, kadith naudinga tiek

imonei, tiek darbuotojams.

Tyrime apie ,Pramonini prekiy pardaéju motyvacip ir veikla lemiartiy veiksniy”
(Keating, Pitt, Cooke, 2002) galima aprasSyti tokiaistus:

Tyrimas nagrigja ir mazmenias prekybogsmoniy pardaejy vertinimo ir kontrotés proces.

Paprastai pardavimo ir kainos anélsudaro pagrindinprekybos programos vertinimo ir kontsl
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proceso da) tafiau mirétas tyrimasijtraukia ir tr€ia ne maziau svatbkomponent — faktorius,
skirtusjvertinti parda¥ju elges, veikla ir efektyvuna.

Tyrime bendradarbiavo 13 vadgwatstovavusi 12 imoniy iS mazdaug 100 Ontario rangpv
jrangos ir medziag pramorgs. Sie vadovai patetk35 pardavjy ir 150 pirkeju (po 3 pirkéjus
kiekvienam pardajui) pildziusiu klausimynus pavardes. Dvylikoje tiekinpmoniy dirbo nuo 3 iki
18 pardayju.

Tyrimas siek identifikuoti ir iStirti pagrindinius pardayyu motyvacijos ir veiklos elementus
unikaliu, daug rodikii naudojatiu badu tuo p&iu metu tirdamas klient parduotugés vadow ir
pardaeju suvokimy apie identiSkus ar panasius faktorius.

Tyrimo iSvadose teigiama, kad vykdant mazmésiprekybosmoniy personalo vertinim
butina atsizvelgti ne tik parduotués vadovo nuomanapie tam tikg pardaeja bei to pardagjo
saws jvertinima, tafiau esminiai svarbu remtis ir pijq griztamuoju rySiu, y nhuomone apie
pardaejo suteiktas paslaugas. Tyrimo autorius teigia, padlaejy veikla yra pagrindinigmones
pelninguna, lemiantis veiksnys. T@au kol kas yragyginai nedaug Zzinoma apie tai, kas labiausiai
itakoja pardagju veikla. Yra daug zenkl, rodartiy, kad pardaguy motyvacija pasiekti tam tikrus
tikslus yra esminis ir teigiamas poveikig yeiklai. Mazmenigs prekybosimoniy pardaeju
motyvacijajtakojaimoniy pelningum dviem tudais:

o Tiesiogiai: padidjusi motyvacija slygos didesnes pastangas, kurios savo ruoztu
salygos geresnius pardavimus, ir Zinoma, didestra (Oliver, 1974);

o Netiesiogiai: labiau patenkinti pardgai yra linke bati labiau motyvuotais geriau
dirbti, ilgiau islikti toje p&ioje imoréje, o tai savaime sumazinmmoniy kastus (Churchill et.al.,
1976).

Konkurencingos rinkos akivaizdoje verslo vadowskio efektywi budy kaip vadovauti
darbuotoy darbui. Vienas i$ dmly efektyviai darbuotaej vadybai yra sisteminis Organizacijos
elgesio vadybos sistemos taikymas. Jeanine M. Powdisertacijos tyrime Floridos universtitete
apie uzmokesSo uz nudirby darky ir kitokio finansinio skatinimo sistemas rodo, ka&ie
mechanizmaitakoja darbuotaj veikla, taciau kol kas yra atlikta labai nedaug tytimnagrirgjanciy
Elgesio matrig, vertinimo rodikly sistem.

Sis tyrimas pristato Elgesio matricos schémjos taikymo efektyvury, taikant & matricy
kartu su papildomais finansiniais skatinimadhis mazoms gréms. Pradiniai tyrimo klausimai
tyré Elgesio matricos taikymo efektyvunsiekiant pakeisti dvylikos mazmegsprekybosmoniy
pardaeju klienty aptarnavimo kokwys lygi. Antriniai klausimai nagrigjo, kaip yra taikoma
Elgesio matrica, kaip jitakoja netikslim elges, atsakym atitikima ir galutiniu haudos gadju
pasitenkinina. Tyrime buvo nustatyta:
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o kad pardagjy atliekany klienty aptarnavimo lygio kokyb pasikei¢ vidutiniSkai
deSintia procent, kai uzmoke&o paskirstymo diferencialai buvo 15 ar daugiau.

o kad vertinimo bei finansinio skatinimo planai yrieldyvi priemore siekiant pakelti
maz; darbuotoj grupiy ar vieno asmens darbo produktywu(Bucklin, Dickinson, 2001).;

o kad individuali vertinimo programa pasiekia tpkiatiy rezultat; kaip ir maz; grupiy
finansinis skatinimas.

e grupirés programos yra efektyvasnir reikalauja maziaumores resurg bei yra
gyvybingas ir efektyvus produktyvumo vadyheoankis smulkiomgmonems.

Keletas tyriny tyré maz; grupiy vertinimo ir finansinio skatinimo programas pagii
sistemas:

e atlygio lygiomis dalimis visiems dalyviams

e diferencijuoto atlygio.

Pagal pirmja sistema darbuotojai gauna vienggremijos dal tiksliau visa premiijos suma
yra dalinama visiems darbuotojams lygiomis dalimis,antruoju atveju premijos skirstomos
diferencijuotai pagal darbuotpjveiklos rezultatus. Weinstein and Holzback (1978)iko
analogiSky tyrima trijju asmen koledzo studemt grupije. Subjektams buvo pateiktos
eksperimentias slygos, koduoti klausimyp atsakymai ir po 0,6 JAV dolerio uz teisingai
uzkoduo# klausimyra. Tiriant pagal pirmja skatinimo sistem (atlygio paskirstymas lygiomis
dalimis) kiekvienas grugs narys gavo vientregiaja viso atlygio. Taikant diferencijustskatinimo
sistem, geriausiai pasirag narys gavo pgsgrupes uzdarbio, antrasis pagal rezultatus gavoavien
treCiaja, 0 paskutiniajam teko viena Sestoji. Rezultataogg kad darbuotojai dirbo geriau taikant
diferencijuot vertinimo sister, tafiau patys darbuotojai néetg bati skatinami pagal vienodo
atlygio visiems grugs nariams sistem Pazynétina, kad abejomis eksperimerimis silygomis
darbuotoy darbas pageéjo palyginti su y darbu be vertinimo - skatinimo sistemos taikyniarr
(1976) iSptte Weinstein and Holzback (1973) tymnpalygindamas individualias ir valandines
salygas dviems darbuotpjgrupms. Sis tyrimas taip pat nustatkad darbuotej darbas labiau
pageejo taikant diferencijuat vertinimo sisters, tatiau \lgi darbuotojai notty, kad jiems bty
taikoma vienodo atlygio visiems grégonariams sistema, nes ji buvo traktuota kazpngngess.

Apibendrinus iSanalizugtteorirg mokslirg literatira, apzvelgus atliktu tyrimus personalo
vertinimo metod tema, sukurtas teorinis efektyvaus personalo niatd metodo pasirinkimo
modelis. Modelio sudedamosios dalys tyrimestiurpadtti jvertinti ar praktikuojamas vertinimo

metodas organizacijoje yra efektyvus.
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Imores vizija Imores strategija (Costello, S. J.) Imongs misija
* :
Imores prioritetai (Chase, P., Fuchs, S.)

\

Imoreés personalo politikos pagrindiniai principai (Staakiere A., Alonderier, R.,
Bakanauskiey |., Kavaliauskat, E., Valionier, A., Pollit, C. Mckenna, E., Beech, N)

Interes; Bendradarbiavimas Kvalifikacijos Atsakomyle
suderinamumg potenciaa
) v Y
Optimalios darbo Humanizmas Ekonomiskumas
salvaos

Personalo vertinimo metodai

»360 laipsniy Vertinimas pagal | Elgesiu pagstas | Priverstinio Porinio
griztamojo rySio" | rezultatus vertinimo skaés suskirstymo palyginimo
Ivertinimo centy | Kritiniy jvykiu Alternatyvaus Grafinés vertinimo | Sistema — sujungti
rangavim skaks metoda
Finansiniai aspektai Psichologiniai
aspektai

Lojalumas
organizakijai;
Pasitenkinimas darbu
Darbire atmosfera;
Santykiai su vadovais

Darbo naSumas;
Veiklos rézultatai.

Darbo kontro¢s Darbo rezultat Vadovavimo proceso | Bendradarbiavimo
mazinimas maksimizavimas gerinimas (R. intensyvumo
(Gospel, H., (R.Ciutierg; Navardauskieg) skatinimas
Pendelton,) |.Sarkiinaits) (Buivyte, D.)
Darbo naSumo Darbuotoj Darbuotoj Priemore
didinimas potencialo karybingumo nepatenkinamiems
(Marcinkeviiate, nustatymas (R. skatinimas. rezultatams
L.) Ciutiené, A. Sakalas) (Deborah, G.) uzfiksuoti
( Chmiel. N.)
Motyvavimas Darbuotoj, atlygio Ugdymo poreiki Kiti tikslai
(Marcinkevgiiute, nustatymas (J. nustatymas (J. Bamyjt
L) Zaptorius)
Ekonominiai (Lux S.) Vadybiniai Socialiniai (Kologlugil, Technologiniai
(Atkocianiere, Z. O.) S) (Atkocianiere, Z. O.)
Informaciniai (V. Iniciatyvos tikumo (Martins, E.C., Terblanche) Psichologiniai (A.
Bareisis) Kubrak, K. Koval)

Saltinis: sudaryta autes remiantis

5 pav. Teorinis efektyvaus personalo vertinimo metio pasirinkimo modelis.
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3. EFEKTYVAUS PERSONALO VERTINIMO METOD U
PANAUDOJIMO TYRIMAS

Sioje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodika, kédlityrimo duomen analiz, rezultat,

aptarimas ir tyrimo rezultatvertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Bet kol mokslin tyrima reikia pagisti, t.y. korektiSkai suformuluoti tyrimo tiksl
uzdavinius, aptarti tyrimo atlikimo eigsuformuluoti hipotezes, parinkti tyrimo metoddigrimo
metodas — tai praktini ir pazintiny rezultaty gavimo Imdas, taikantjvairias priemones. Tai
procedira, susidedanti iS nuosekliai pasikart@janoperaciy, kuriy taikymas kiekvienu konkegu
atveju leidZia pasiekti rezulia{Bartkus, Matiu3aityt, Sarkiinaite, Paskewuiate, 2006, p. 20).

Sis empirinis tyrimas atliekamas sekimis etapais:

- 1 etapas — problemos ir tyrimo uzdavifdormulavimas;

- 2 etapas — duomeninkimo metodo pasirinkimas;

- 3 etapas — instrumentarijaus paruosimas;

- 4 etapas — duomemninkimas;

- 5 etapas — duomergrupavimas, apdorojimas, anliz

- 6 etapas — rezultainterpretavimas.

- 7 etapas — padiymuy teikimas.

Remiantis Siuo nuoseklumu, toliau tyrimui atliktirfnuluojamas tyrimo tikslag€Empirinio
tyrimo tikslas — rasti efektyvaus vertinimo metodo panaudajimazmenigje prekyboje.

Siam tikslui atskleisti keliantyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti dazniausiai mazmegsiprekybogsmonése praktikuojamus personalo vertinimo
metodus;

2. Pagisti praktikoje naudojam vertinimo metod efektyvuny apibgziarcius kriterijus
teoriniais aspektais.

3. Pagistais kriterijais nustatyti efektyviaagpraktikuojam personalo vertinimo metad

Empirinio tyrimo tikslui aiSkiau suvokti iSkeliamdspotezés:

o Esamaimoniy, kurios absolitiai nepraktikuoja personalo vertinimo, arba naudoja
vertinimo metodus, téau yra abejingos procambs efektyvumui.

o personalo vertinimo metodas, orientuofasezultatus, yra efektyviausias, skatinat
imoniy pardavimus, darbo naSamdarbuotop produktyvuma, tafiau mazai realizuoja kitus

personalo vertinimo funkcijai iSkeltus tikslus.
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Tyrimo metodai. Kalbant apie tyrimo metodus,atina pazynéti, kad jie parenkami
atsizvelgianti tyrimo tikslus. Tyrimo metodai ir procarbs — tai formalios informacijos rinkimo,
apdorojimo ir analigs taisykliy tvarka. Sis tyrimas yra priskiriamas kiekybiniatpsmams

Tyrimui atlikti naudojamimetodai:

1. anketire apklausa;

2. aprasSomoji statistika,

Tyrimui bus naudojamos dvi ankets apklausos, kuriomis sieksime suzinoti dyibjgiu
informacij — t.y. bus apklausiami vadovai ir darbuotojai. Atk sudaryta remiantis klausimyno
formulavimo bei bendraisiais anketos sudarymo taikmais.

Tyrimui vadow; anketirt apklausa bus naudojama siekiant i§sfprpirmus du iSkeltus
uzdavinius, ir pagsti/paneigti hipotezes. Anketa suskirstytpenkis pagrindinius blokus pagal
klausimus:

- 1 blokas: skirta pazinti respondentus socialindemografiniu aspektu;

- 2 blokas: nustatyti amores taiko personalo vertinimjei taip — kokiu fhdu;

- 3 blokas: istirti vadoy nuomorr apie praktikuojamo vertinimo metodo efektyvaim

- 4 blokas: pagsti teorip, kadimonei neoptimalus personalo vertinimas sukelianfiaiy
nuostoliy ir gera darbuotaej savijauta duoda tiesioginr netiesiogir naud.

- 5 blokas: iSskirti vaday nuomone “geresnius” vertinimo metodus, nei yr&{kaojama,
taip pat nustatyti kokios priezastiakoja pasirinkimo galimybes.

Darbuotoy, apklausa bus siekiama nustatyti vertinpmsupratima apie praktikuojarn
personalo vertinimo metadr darbuotoy savijaus per psichologinius aspektus. Anketa suskirstyta
1 septynis pagrindinius blokus pagal klausimus:

- 1 blokas: skirtas pazinti respondentus socialinderografiniu aspektu;

- 2 blokas: iSsiaiskinti darbuotojo suvokimapie imorgje praktikuojama personalo

vertinimo politika.

3 blokas:jvertinti kiek darbuotojai yra patenkinti praktikaopa vertinimo politika;

4 blokas: nustatyti darbuotpgavijaug organizacijoje;

5 blokas: nustatyti darbuotppasitenkinimu darbu lyg

6 blokas: nustatyti bendradarbiavimo laipsn

7 blokas: nustatyti santykisu vadovais iikle.

Statistit duomem analiZ — tai tyrimo metodas, kurio rezultatai nusakytekgbiniais
rodikliais. Tyrime taikyta apraSomoji statistikauvo atlikti absolidiy ir procentini dydziy bei
vidurkiy skatiavimai.

Tyrimo imtis. Atliekant vadybos tyriralabai svarbu iSsiaiskinti ir gerai suprasti, kadaro
tilamaja visuma. ISsiaiSkinus tirianga visum, reikia surinkti dominatia informacip apie j.
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Rinkti informacij apklausiant ar kitaip tiriant visus galimus respemtus gali bti labai brangu ar
net némanoma. Tokiu atveju atrenkama dlalis, tai yra imties atrinkimodolas. Sis bdas yra
pagistas informacijos, gautos tik iS tiriamosios viswnairinkty imties element, registravimu, o
iSvados pritaikomos visai visumai. Taigi imtis yyaimui atrinkta visumos dalis, galinti tinkamai ir
pakankamai atstovauti visumai bei teikti reikalingformacij.
Tyrime ketinama atlikti imties atrankos progea susideda iS keleto etap
1. Tyrimo visumos apilezimas. Turime apklausti tam tikr respondent skatiuy,
ivertinant 5 proc. paklaid Apskatiuosime pagal §ityrimuose gana daznai naudojmanijoto
formule, kuri taikoma tiek may, tiek didely visumy atzvilgiu:
n = 1/(A"2 + 1/N);
¢ia n-—imties dydis ( respondgrgkatius, kuriuos latina apklausti );
A — leidZziamos imties paklaidos dydisusa atveju 5 proc.;
N — generalia visuma ( tiriamoji visuma) — 6{noniy.
n = 1/(( 0,05)"2 + 1/60) = 5@nores
Apklausa buvo vykdoma Vilniuje, naujame ir modemé prekybos centre ,Panorama“.
Prekybos centras pasirinktas tikslingai — jame pewveik visus prekinius Zenklus Lietuvoje
atstovaujatios parduotugs (140 drabuzi, avalyres ir kity parduotuvi). Kadangi Siame darbe
dométasi vadybigmis organizacij procediromis, buvo daroma prielaida, kad parduéte;
kuriose dirba iki 3 darbuotej— nebus, arba mazai ¢tikna, kad bus, praktikuojami vertinimo
metodai. Tod buvo apklausiamos tik dide&n parduotugs, kuriose darbuojasi daugiau, nei 3

darbuotojai. 1S 140 parduotuyirespondent paieSkos darytos 60-yje.

11 lenteé
Mazmeniniy parduotuviy pasiskirstymas pagal darbuotoy kiekj

Darbuotoj; kiekis Parduotués %
1-3 80 57,14%
3-5 25 17,86%
5-10 14 10,00%
10-15 21 15,00%
Viso: 140 100,00%

Saltinis: sudaryta autés

Kiekvienoje parduotudje buvo apsilankyta darbo metu, ébdatsakingai atsiklausta
parduotu¥s vadovo, ar galima darbo metu pateikti anketasid$ parduotuvi net 70% vadoy
anketas leido palikti uzpildymui per darbo pertréek, likusieji sutiko uzpildyti, ir leido pildyti
darbuotojams S karto — vietoje. Dvi parduotuviadows nuro@, kad norint daryti apklaas—
butina susitarti su aukStess grandies vadovais. éDlaiko stokos — nebuvo kreipiamasi, ir Sios

parduotu¥s nebuvo apklaustos.
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IS viso iSdalinta 75 anketos vadovams, uZpidstigizo 52 (8kmés procentas — 69%)
Neuzpildziusieji teisinosi laiko stoka. Darbuotogmrbuvo pasiruoSta 200 aniefatsizvelgianti
prekybos centro gsta), pavyko isdalinti visas, iS kurisugizo 149 (8skmés procentas — 74%).
Ankety darbuotojams buvo galima iSdalinti daugiau, benui metu parduotége dirbdavo tik
~60% darbuotaj. Kadangi buvo tiriama visuma darbuatajuomoniy — surinkt; anket; kiekis
laikomas priimtinu.

Tyrimo organizavimas. Pirmi sukurty ankety variantai vadovams bei darbuotojams
pateikti, siekiant iSsiaiskinti, ar klausimai yraakankamai aidks, iSsams, informatywis.
Pilotazinis tyrimas atliktas 2009.04.26 vienoje pgekybos centro parduotuyi konkretiai —
.Bags&More* parduotugje. Pilotazinis tyrimas galiiti taikomas pradiniame iSsamtyrimy etape
kaip bandomasis tyrimas, kurio tikslas — patikslimpotez;, uzdavinius, patikrinti metodik Toks
tyrimas gali lti nedideés apimties, ne tokios séithgos programos, jam atlikti reikia maziau
priemoniy (Dumbliauskas, 1999, p. 8). Pilotazinio tyrimo meanketos iSdalintos vienos
parduotug¢s darbuotojams, iryj vadovei. Remiantis uzpildytomis anketomis buvakatlkel
pataisymai klausimuose, prie kai kurklausimy pridéti iSsamesni paaiskinimai. Pakoreguotos
anketos buvo iSdalintos tiriamo prekybos centrodpatuvése. Su respondentais buvo aptarta
anket; grazinimo tvarka.

Po pilotazinio tyrimo buvo patikslinta atlikimo @doei sudarytas tikslus tyrimo atlikimo
grafikas.

Tyrimo vykdymo trukné — 3 savaits. Tyrimas apmé etapus, kurie pateikti 11 lengg.

12 lenteé
Tyrimo etapai
UZduotys 1 savaié 2 savaig 3 savaie
Anketos sudarymas 2009.04.25
PilotaZinis tyrimas 2009.04.26
Anketos koregavimas
2009.04.27
Pasirinkt; respondent apklausa 2009.04.27-
fresp nap 2009.04.29
Ankety surinkimas 2009.04.30
. 2009.05.01-
Gaut; duomenm apdorojimas 2009.05.03
Rezultat, pateikimas ir ¢ palyginimas su literatos
apzvalgoje gautais faktais 2009.05.03-
pzvalgoe 9 ! 2009.05.16
Hipotezs patvirtinimas arba paneigimas

Saltinis: sudaryta autes
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Anketine apklausa buvo prath 2009 m. balandZio 27 d. ir baigta balandzio 8fhad
Apklausa buvo vykdoma parduotise, darbuotej darbo vietose. Parduotwvivadow buvo
atsiklausta, ar géty darbuotojai skirti laiko anketuzpildymui. Susitarta skirtingai — vieni vadovai
leido anketas uzpildyti darbo metu, kiti — pa&ipiety pertraukos laik, keturi parduotuvj vadovai
atsisak dalyvauti apklausoje, ir darbuotojams pataedalyvauti. Pastéta, kad buvo respondent
kurie laulké sugiztant anketuotojo, tam, kad ¢al pasitikslinti terminus, ir teisingai uzpildyti
anket. Beje — buvo ir piktybinj respondent, kurie atvirai teig, kad ngdomu, gizus surinkti
anket; — pasakydavo, kad iSnéenhes nesuprato jose klausim

Anketos buvo perduotos vadovams, jie jas iSdatiaduotojams. Tyrimo duomenys buvo

apdorojami MS Excel programa. Sekmme darbo skyriuje analizuojami atlikto tyrimo véatai.

3.2. Personalo vertinimo metod efektyvaus panaudojimo analiz ir rezultaty aptarimas

Apie imorese naudojamas personalo vertinimo metodus buvanai$iasi per tiesioginius
proceso dalyvius - vertinamuosius ir vertintojuAnkety pagalba siekta iSsiaiSkinti atsakymus
klausimus, susijusius su tyrimo tikslu, uzdaviniaig/rimo rezulta tikslas — patvirtinti arba
paneigti iSkeltas hipotezésl ir H2.

o Esama imoniy, kurios absolitiai nepraktikuoja personalo vertinimo, arba
naudoja vertinimo metodus ¢tau yra abejingos procarbs efektyvumui.

o Personalo vertinimo metodas, orientuataszultatus, yra efektyviausias, skatinat
imoniy pardavimus.

Kadangi tyrime buvo naudojamos dvi anketos, jaging@mos laikantis nuoseklumo:

1. Vadovai;

2. Darbuotojai.

Pagal tyrimo teorinmode| daugiau informacijos apie vertinimo metodusti#si suzinoti i$
vadow, o iS darbuotaj — apie vertinimo metadpasekmes. Anketsusiejimas su teoriniu modeliu
—zr. 2 PRIEDAS

Ankety analizei buvo naudojama Likerto skaAtsakymaijvertinti balais: Nuo maziausios
reikSmes — 1 balu, didziausia reik&m 5 balais.

Ankety vadovams tyrimo analiz. Pirmasis anket blokas buvo skirtas susipazinti su
respondentais socialiniu — demografiniu poizi. Kaip ir tikétasi — prekybos sferoje dirba daugiau
jauni zmoms, ta&iau yra ir brandesni darbuotoj. Mazmenini parduotuwvi vadow tarpe vyrai
sudaro vos 15 procantTodtl daroma iSvada, kad paslaugerslas labiau Lietuvoje yra imlesnis

motem darbo ¢gai. ISsamiau apie socialipasiskirstym lentekje Nr.13.
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13 lentet
Parduotuviy vadow pasiskirstymas socialiniu poziriu

Klausimas | Grupé Respondeniy skai¢ius, % | Klausimas | Grupé Respondenty skai¢ius, %
iki 22
<lm. 15 | 28,85% mety 18 | 34,62%
22-30
Darbo 1-5m. 27 | 51,92% Amziaus metai 25 | 48,08%
stazas grupe 30-40
6-10m. | 7 13,46% mety 3 577%
40-50
11-15m.| 3 577% mety 6 11,54%
Viso: 52 | 100,00% 52 | 100,00%

Saltinis: sudaryta autés

Kaip matome pagal lentglilgai dirbartiy darbuotoy parduotu¢se — nepilnai 20 proceant
Tai tik dar karg patvirtina teigif, kad ,mazmenia prekybos rinka dazniausiai yra imli jaunimo
darbo ggai“ (Okunevéiaté, Neverauskiedy Pocius, 2008, p. 147). Panastai, kad dirbti ilgiau
kaip 5 metus, mazmerde parduotugje — dazniau iSimtis iS taisydd. Arba riba — darbas vienoje
darbovietje iki 5m. — sveikas poiliis | darboviets keitima, jei néra karjeros galimyhi. Kaip
teigia R.S. Williams, ,paslaugverslas yra dazniausiai puikus startas tolimekagerai*“.

Apklausiant vadow pareigybi lygi imorés strukiiroje, paaiSkjo, kad 100 procent
apklaustjy — Zemiausios grandies vadovai. Tai reiSkia, kaddyzuvy vadovai — afiausiai
esantys Salia darbuotgjir geriausiai suprantantysy jproblemas. AukStesnio rango vadovai
parduotu¢se nedirba, juos galima rasti tik ofisuose, atistoayhese.

ISsilavinimo pasiskirstymas tarp apklayst vadow gan tolygus. ISimtis 1% apklaugt,
turinciy tik vidurinj iSsilavinima. Tai reiSkia, kad yra nemazas skas dar tebestudijuoj&n;.
Taipogi — kad Lietuvos rinkoje priimtina net ir zemsios grandies vadovus samdyti iSsilavinusius
Zmones.

14 lentet
Vadowvy pasiskirstymas pagal iSsilavining
Klausimas Grupé Respondenty skai¢ius, %
Vidurinis 1,00%
Nebaigtas aukStesnysis 24,00%
I3silavinimas Aukstesnysis 27,00%
Nebaigtas aukstasis 28,00%
Aukstasis 20,00%

Saltinis: sudaryta autés

Teoriniame modelyje matome, kad organizacijoje et vertinimo metodo pasirinkim

nulemia vertinimo funkcijai suteikti tikslai, kili5 imorés prioritet;, grindziamy pagrindiniais
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personalo politikos principais. Téldvadow buvo praSoma nurodyti pagrindinpersonalo politikos

principy taikymo intensyvumimorgje.

Pagrindiniy principy laikymasis

05

04

0,3

02
011 l I
. mm | | |

Umof labai  Sum of maZai Um of Smof daug Sum of labai
maZai vidutinidkai daug

Saltinis: sudaryta autés

6 pav. Pagrindiniy personalo politikos principy taikymo intensyvumasjmonése

Paveiksle matoma, kad kuo daugiau atsakywancentruojasi deSie paveikslo puge,
tuo analizuojamogmoreés deklaruoja apie save geriau. Analizuojamuoju jatieip ir yra —
imores pagrinding personalo politikos principdaugiau laikosi, nei nesilaiko. diau, analizuojant

principus atskirai matome, kad \isairiy paradoks.

15 lentet
Pagrindiniy princip y laikymasis

Pagrindiniy personalo politikos principai balai %
Interes suderinamumas 19,62%
Atsakomyle 17,31%
Kvalifikacija 15,75%
Humanizmas 13,52%
EkonomiSkumas 12,61%
Bendradarbiavimas 11,21%
Optimalios darboaygos 9,98%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autés

Daugiausiai bal surinko ,Intereg suderinamumo® principas. Manau, jog étar iSreiksti
suderinamumas tarp darbagps paklausos ir pasdos: imonei reikalinga darbcga darbui atlikti,
darbuotojams reikalinga darbo vieta darbo uzmakeszdirbti.

Atsakomybei, kuri paaiSkinta kaip darbuotojas¢jauatsakomyb tiek uz savo, tiek uz
kolektyvo darl, suteikta didel atsakym dalis. Tai reiSkia, kad mazmense prekybogmonese

darbuotojams suteikiamas auksStas atsakeésiygis (yp& materialirt atsakomyb).
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Kvalifikacijos reikSmei mazmeniése prekybogmorése teikiama reikSg— tik vidutine.
Taciau labai dided dalis (daug - 19proc.; labai daug — 32proc.) oesent; teigia, kadimonrés
didek reikSne teikia ekonominiams sprendimams. Taianalu, nesimorés varzosi laisvoje
rinkoje, 0 mazmenige prekyboje pardayams - konsultantams reikalinga tik minimali
kvalifikacija. Aukstas iSsilavinimas dazniau yravatumas nei btinybé.

Bendradarbiavimas pag@horése taikomus personalo politikos principus gavo yién
maziausi baly reikSne. Pagal grezultay galimajzvelgti tikimybe, kad tiriamosamonése nebus

palankus darbinis klimatas.

16 lenteé
Praktikuojami personalo vertinimo metodai mazmenirésejmonése

Personalo vertinimo metodai Atsakymai %
»360 laipsniy griztamojo rysio" 5,77%
Alternatyvaus rangavimo 9,62%
Ivertinimo centy 3,85%

Nera 11,54%
Priverstinio suskirstymo 13,46%
Vertinimas pagal rezultatus 42,31%

»360 laipsniy griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus 13,46%

Viso: 100%

Saltinis: sudaryta autes

13 lentetje matome, kokius personalo vertinimo metodu®nes praktikuoja. Anketoje
buvo pateikti 9 skirtingi metodai, ir buvo leistisakyti atviru klausimu, kakkita metod, naudoja.
Sio klausimo atsakymas buvo — keli sujungti meto@aliau tyrimo analizjie bus naudojamas

sutrumpinimas (kodavimas) - parduotyyasiskirstymas pagal naudojamus metodus.

17 lentet
Praktikuojami personalo vertinimo metodai mazmenirésejmonése — sutrumpinimai
Sutrumpinimas Praktikuojamas personalo vertinimo metodas
A »360 laipsnii griztamojo rySio" + Vertinimas pagal rezultatus
B Vertinimas pagal rezultatus
C »360 laipsni; griztamojo rysio"
D Priverstinio suskirstymo
E Alternatyvaus rangavimo
F Ivertinimo centy
G Neéra, bet jadiamas poreikis, kadiiy.
H Néra, ir nejadiamas poreikis (vadovo nuomone)

Saltinis: sudaryta autes

Respondent atsakymai paraf kad mazmenis prekybos parduotégse labiausiai
praktikuojamas metodas — vertinimas pagal rezudtg§l? proc.), antra ir téea vieta dalijasi
priverstinio suskirstymo metodas ir metogistema - ,,360 laipsnigriZztamojo rySio” + Vertinimas
pagal rezultatus (13proc.). Pasirodo, kad visislegraktikuojami vertinimo metodai yra tie, kurie
aprasomieji (kokybiniai) - remiamasi laisvos charakteristikosrmhomis - Elgesiu pagptas
vertinimo skads, Grafires vertinimo skals, Kritiniy jvykiy.
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Dvi imorés nuro@ besinaudojatios specialiomis konsultacgimis imorémis ([vertinimo
centiy metodas). Ir 12 proc. respondeptipazino, kagmorgje visiSkai nenaudoja jokio vertinimo
metodo.

Siekiant iSsiaiskinti personalo vertinimo mejoéfektyvumy pagrindziagius Kriterijus,
parduotuvii vadovams buvo pateiktas pagal teprigskirty vertinimo funkcijai iSkelg tikshy
sarasas. 18 lentelmums parodo atsakympasiskirstym skakje. Kuo daugiau atsakymyra
deSirtje lenteks pugje, tuo labiauimonrése praktikuojami vertinimo metodai realizuoja varo

tikslus.
18 lentet
Vertinimo funkcijai iSkelt y tiksly realizavimo laipsnis
2 —
3 N g >
3 £ _ = 3
S 3 N E =2 3
z o © S = o :
8 |l & 2| e 2| 5 =2 3 2| 8 £|viso
1.
Bendradarbiavimo
intensyvumo 0,1 0,1 0,0 0,0 0,2
skatinimas 31 6 12 2 3 5 0 3 3 1 0 52
2. Darbo kontrals 0.1 0,1 0.1 0.0 0,0
mazinimas 27 4 10 O 10 6 0 1 1 0 52
0,0 0,0 0,0 0,1 0,2 0,0
3. Darbo naSumas | 4 2 6 6 1 2 8 4 24 2 0 52
4. Darbo rezultat 0.0 0.0 0.1 0.1 0,1 0.0
maksimizavimas | 2 1 4 4 8 3 11 9 18 7 0 52
5. Darbuotoj 0,0 0,0 0,1 0,1 0,2 0,0
atlygio nustatymas| 2 1 9 9 6 0 7 2 23 1 0 52
6. Darbuotoy
karybingumo 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
skatinimas 28 5 9 9 5 8 5 9 5 5 0 52
7. Darbuotoy
potencialo 0.0 0,1 0.0 0,0 0,2
nustatymas 14 7 15 5 5 8 4 7 101 1 0 52
0,0 0,0 0,0 0,3 0,0 0,0
8. Motyvavimas 10 5 5 5 4 6 20 5 5 5 0 52
9. Priemor
nepatenkinamiems
rezultatams 0,1 0,1 0,0 0,0 0,4
uzfiksuoti 30 6 12 2 3 5 0 3 3 2 0 52
10. Ugdymo
poreikiq O,] 0,0 O,] 0,0 0,2
nustatymas 27 4 5 5 6 0 1 2 11 o1 1 0 52
11. Vadovavimo 0.0 0.1 0.1 0.0 0.0 0.0
proceso gerinimas| 17 9 12 2 11 8 1 2 3 3 0 52
57
Viso: 192 1 99 1 62 1 57 1 107 1 5 1 2
0,3 0,1 0,1 0.1 0.0
Viso %: 4 7 1 0,1 9 1 1
0,62

Saltinis: sudaryta autées
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Deja - net 62 proc. atsakynkoncentruojasi kaéje pugje, ir nesiekia atsakymo reikés

»vidutiniSkai“. Net 34 proc. parduotuyivadow; pasirinko atsakymus ,absotiai — ne“, kas reikst,

jog praktikuojamas metodas visiSkai neuztikrinaltikealizavimo.

Ivertinus vadoy atsakymus balais (nuo 1 iki 6) galima vaizdzZiatepdi duomenis apie

vertinimo funkcijai iSkelt tiksly realizavimy (7 paveikslas ). Bl lenteks netalpumo tikslai

pavadinti numeriais, atitink&rais 18 lentels tiksly sara%.

11tikslas

9tikslas

7 tikslas

Stikslas

3tikslas

1tikslas

0 50 100 150 200 250

m absoliudiai ne
m |abai mazai

W maZai

m vidutiniSkai

m daug

m labai daug

Saltinis: sudaryta autes

7 pav. Vertinimo funkcijai iSkelty tiksly realizavimo intensyvumasimoneése

Akivaizdziai matoma, kad labiausiai vertinimo metodealizuojami tikslai yra darbo

nasumo didinimo, datorezultat maksimizavimo, darbuotgjatlygio nustatymo ir motyvavimo.

Nagringjant personalo vertinimo tegrsvarbujvertinti kokiy vadybiniy tiksly mazmeniis

parduotu¥s visiSkai nerealizuoja per personalo vertinimoodas. Pasirodo personalo vertinimo

metodas imorese rera naudojamas tokiems tikslams kaip — prietnamepatenkinamiems

rezultatams uZzfiksuoti, darbo konttslmazinimui, bendradarbiavimo intensyvumo skatinjnru

darbuotoy kirybingumui skatinti.

Atsakymai "absoliudai - ne" %

Vadovavimo proceso gerinimas

Priemoné nepatenkinamiems rezultatams. .

Darbuotojy potencialo nustatymas

Darbuotojy atlygio nustatymas  jmsm
P
Darbo naSumas |

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas

0,00 0,02 0,04 0,06 0,08 0,10 0,12 0,14 0,16 0,18

Saltinis: sudaryta autes

8 pav. Vertinimo funkcijos tikslai, kurie néra realizuojami praktikuojamais personalo

vertinimo metodaisjmonése
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Maziausiai atsakym ,absolitiai - ne" parduotuwi vadovai nurod ties tikslais:
darbuotoy atlygio nustatymas, darbo naSumas ir darbo rdnputteaksimizavimas. Galima daryti
iSvadh, kad praktikoje btent Siuos tikslus iSkelia vertinimo funkcijai. Tlabai praktiSkas poiris
1 vertinimo metodus. Mazmeris prekybos pagrindinis tikslas — apyvartos skatasmtod!
naftiralu, kad personalo vertinimui pasirinkti metodaiyie geriausiai pasiteisina ties iSvardintais

tikslais. Tai patvirtina ir visi atsakymai pers&aioti balais procentiniSraiska:

19 lenteé
Dazniausiai praktikoje vertinimo funkcijai iSkelti tikslai
Tikslas %
Darbo naSumas 14,15%
Darbo rezultat maksimizavimas 13,62%
Darbuotoj; atlygio nustatymas 13,50%
Motyvavimas 10,73%
Darbuotoj; potencialo nustatymas 8,90%
Vadovavimo proceso gerinimas 8,02%
Ugdymo poreikii nustatymas 7,67%
Darbuotoj; kirybingumo skatinimas 6,54%
Darbo kontrots maZinimas 6,07%
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas 5,42%
Priemor¢ nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti 5,37%
Kita: 0,00%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autés
Vertinant tok praktikoje vertinimo funkcijai keliam tiksly realizavimy, galimaizvelgti

grésme dél mazo @mesio bendradarbiavimo intensyvumo skatinimui. Medimés parduotugs
iprastai dirba darbo grép irJfar komandos principu, téld bendradarbiavimo intensyvumo
skatinimui reikty skirti didesn demes.

Kadangi Sio darbo objektas yra personalo vertinimetodai, tai btina patikrinti
parduotuviy vadow atsakymus, kurie yra sk@ nuo ,VidutiniSkai“ iki ,Labai daug“ pagal
parduotuw tipus (praktikuojatiy skirtingus vertinimo metodus). Tai yra — eliminaioji tikslai,
kuriuos parduotuss vadovai nurogyra realizuojami ,Absolitiai — ne®, ,Labai mazai“, ,Mazai“.
Atsakymy dauguma, esanti pastarojoje skalreisSkia, kad konkretus personalo vertinimo masod
realizuoja atent Siuos tikslus. Tokiutdau bus patikrinta kiek teoréfe dalyje iSvardini tiksly yra

praktikuojami vertinant mazmeninparduotuv pardajus — konsultantus.
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20 lente¢

Personalo vertinimo funkcijos tikslai, kuriuos realizuoja praktikuojamas vertinimo

metodas

Personalo vertinimo

Vertinimo funkcijai iSkelti tikslai

Viso realizuojam

metodas tikshy:
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontro¢s mazZinimas
A -,360 laipsniy Darbo naSumas
griZtamojo rysio" + Darbuotoj; kirybingumo skatinimas
Vertinimas pagal Darbuotoj potencialo nustatymas o
rezultatus Motyvavimas
Priemoré nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas
Vadovavimo proceso gerinimas
Darbo naSumas
B - Vertinimas pagal Darbo rezultat maksimizavimas 4
rezultatus Darbuotoj; atlygio nustatymas
Motyvavimas
Darbo naSumas
Darbo rezultaf maksimizavimas
C -,360 laipsniy Darbuotoj; kiarybingumo skatinimas
griztamojo rysio” Darbuotoj; potencialo nustatymas 7
Motyvavimas
Ugdymo poreiki, nustatymas
Vadovavimo proceso gerinimas
D - Priverstinio Darbo nasumas )
suskirstymo Darbo rezultat maksimizavimas
E - Alternatyvaus Darbuotoyj; atlygio nustatymas
rangavimo Darbuotoj; karybingumo skatinimas 3
Darbuotoj; potencialo nustatymas
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontro¢s mazZinimas
Darbo naSumas
Darbo rezultat maksimizavimas
Darbuotoj; atlygio nustatymas
F - Ivertinimo centy 11

Darbuotoj; kirybingumo skatinimas

Darbuotoj; potencialo nustatymas

Motyvavimas

Priemor¢ nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreikii nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

Saltinis: sudaryta autés
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Pagal gautus rezultatus galima suranguoti meébektyvum pagal teorigje dalyje iSvest
apibzima: Personalo vertinimui atlikti naudojami metodai, labiausiai realizuojantys

vertinimo funkcijai iSkeltus tikslus, nustatytus remiantis organizacijos prioritetais.

Taip gauname lentglkuri atspindi teoriSkai paggta metod; efektyvuna.

21 lente¢
TeoriSkai pagristas metod efektyvumo rangas
Vertinimo metodas atsakymai
F - Ivertinimo centy 29.73%
A - 360 laipsni; griztamojo ry3io" + Vertinimas pagal rezultatus 27,03%
C - 360 laipsni; griztamojo rysio" 18,92%
B - Vertinimas pagal rezultatus 10,81%
E - Alternatyvaus rangavimo 8.11%
D - Priverstinio suskirstymo 5,41%

Saltinis: sudaryta autés
O kaip praktikoje vertinamas analizuojame toliau gugket; atsakymus.

Sekartiai — galima patikrinti kurioje lentét pusje koncentruojasi atsakymai, kurie reiskia,
kad vertinimo funkcija realizuoja tikslus, pagalgaotuves, kurios praktikuoja skirtingus vertinimo
metodus.

Jei atsakymai koncentruojasi kg@ pusgje pagal Likerto skal tai bus galima daryti iSvad
kad vertinimo metodas yra neefektyvus, nes reglizneoptimal kiekj vertinimo funkcijai iSkel
tiksly, ir atvirkiai, kalbant apie deSiga pus;.

22 lentet
Tiksly realizavimo atsakymy koncentracija pagal parduotuves, praktikuojancias
skirtingus vertinimo metodus

Absoliwiai - ne | labai mazai | maZzai vidutiniSkai | daug labai daug Viso
A 14 9 10 19 25 77
B 12 53 237
C 6 18 33
D 5 1 77
E 2 55
F 6 10 22
G 55
H 11
Viso: 192 99 62 57 50 107 567

Saltinis: sudaryta autés
Kaip matome, trys metodai i aStugmpiraktikuojamy yra efektyvis (pazynéti geltonai), ir

penki — neefektylis (pazynéti raudonai). Jei dajvertintume, kad du iS neefektyyi yra ,néra
metodo®, tai galima teigti, jog iS praktikuojanmetod; mazmenidse parduotudse pus néra

efektyuis.
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Tactiau galima & iSvady patikrinti sekagiais dvejais anketos klausimais, kur buvo
papraSyta parduotuyivadovusgvertinti, ar jie manantys, kad praktikuojamas mawogra efektyvus
tiek vadow, tiek darbuotaj poreikiams.Cia galiu pabéZti, jog personalo vertinimo metodo
pasirinkiny daZniausiai inicijuoja ne tiesioginiai parduotwwadovai, 0o aukStesas grandies
vadovai, ir/ar personalo skyrius. Sekantis pavakgarodo 10 anketos klausimo ,ar manote, kad

praktikuojamas vertinimo metodas yra efektyvus'Ufeztus. Rezultatai pateikti procentine iSraiska.

o Darbuotojy poreikiams -'_‘_Ll

e Vadowy poreikimas —_I_l mA
?g jg & Darbuotojy poreikiams —_I_l mB
o= Vadowy poreikimas *_I c
3 __ Darbuotojy poreikiams [ § I | oD

8 Vadovy poreikimas | ]
08 ¢ Darbuotojy poreikiams L mE
O3 Vadowy poreikimas | S F
2 Darbuotojy pore?kiams - 1 G
Vadowy poreikimas . . H

0 0,5 1 15 2 25 3 35

9 pav. Vertinimo metody efektyvumas

9 paveikslas patvirtina teidginkad tik pus praktikuojany metod; yra efektywis. Ta&iau
iSsiskiria efektyvumas vadquvr darbuotoy atzvilgiu. Tik kombinuotas ”,360 laipsaigriztamojo
rysio" + Vertinimas pagal rezultatus” ifvyertinimo centy” metodas yra efektyvus darbuatay
vadow poreikiams. VidutiniSkai efektyvus abiems puns yra ”,360 laipsni griztamojo rySio”
metodas. Ypatingai iSsiskiria vertinimo pagal réatuis metodas — respondentai pript# kad jis
.grei¢iausiai - taip* efektyvus vadav poreikiams, t&au visiSkai neefektyvus darbuotoj
poreikiams. Priverstinio suskirstymo metodas pasirgra neefektyvus nei darbuotojams, nei
vadovams. Ir akivaizdu — vertinimo metodo nepratiknas — neteikia efektyvumo nei vienai
pusei.

Pateikus klausimus apie efektyvairpagal vertinimo funkcijai iSkelt tiksly realizavimo
stiprumy, vadovai tiksliaujvardijo efektyvumo stiprum Ir rezultatai sutampa su ankstesni
klausimy analizs iSvadomis. Atsakymo ,gr&ausiai — taip“ plateshreikSme, pateikta anketoje
buvo: gretiausiai — taip, nes uztikrina daugamertinimo funkcijai iSkel tiksly. Sk reiksme
pasirinko parduotuvi vadovai, kuriose praktikuojami A, C, F metodai.ri¥@mo metod pagal
rezultatus praktikuojantys parduotywadovai 86 proc. pasirinko atsakyrGalbat®, kuris reiskia,
kad uztikrina pagrindin vertinimo funkcijai iSkeli tiksla, tafiau neuZztikrina kij (Salutini).
Sutampa iSvada, kad D, E, G, H metodai yra neeféktynes ir Sio klausimo rezultatas maksimalus

pasirinktas atsakymas ,Ne, nes neuZztikrina neiosirtinimo funkcijai iSkelto tikslo*®.
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Sekantys du pateikti klausimai jau nebus susy parduotuése praktikuojama vertinimo
metodais. Tai bus daugiau bendro supratimo apignirao metodus apklausa, siekiant iSsiaiskinti
kokia vadow nuomor apie vertinimo metagditaka. Anketos atsakymams buvo pateiktos teorijoje
iSskirtos personalo vertinimo proaeslazniausiai lyditios problemos, kuriogmonei Zalingos
finansiniais ir psichologiniais aspektais.

23 lentet

Vadovy nuomoné apie vertinimo metody problemy jtaka jmonés finansiniams
rezultatams

(]
Ar galite teigti, kad nurodytos vertinim -; @ 3 o
procese kilusios problemos, sukejmonei| ‘3 g = 2 - | &
finansiniy nuostoliy? S = ) = 3 = 8
8§ | 8| 5 | 8 |° |8 >
Neformalizuotas vertinimas 1 0 0 12 16 23 52
Neuztikrinami pagrindiniai vertinimo principai
(teisingumas, objektyvumas, etiSkumas) 0 1 0 3 8 40 50
Vertinimo rezultay patikimumo neuZztikrinimas 52
Nustatytas netinkamas vertinimo daznumas (per
daznai, per retai) 1 0 8 26 12 5 52
Netinkamas vertinimo metodo pasirinkimas 0 0 1 4 13 34 52

Apsiribojama neoptimaliu  kiekiu  vertinimp
kriteriju (nevertinama Salutindarbuotoj, veikla) | 0 1 6 10 35 52

Sukeltas stresas (darbuatgjsichire bukl¢)

0 0 0 10 16 26 52

Neteisingai jvertintas individualaus komandos
nario inctlis bendrame rezultate
0 0 18 6 9 19 52

Viso: 2 1 |28 |67 |84 |1s2
Saltinis: sudaryta autés

11 klausimu siekta iSsiaiSkinti kokie ir kaip stgr personalo vertinimo problemos

parduotuvi; vadow; manymuijtakojajmoniy finansinius rezultatus per tokius rodiklius:

o darbo naSumo lygio sumgima;

o nedarbinguny

o neoptimaliai naudojamus zmogiskuosius isteklius.

Kaip matome, 20 lentgke didzioji dauguma atsakym iSsickstiusi deSikje lenteks
suvestigs pugje, o tai reiSkia, kad vadovai mano, kad éstgti vertinimo procese Kkilusios
problemos yra reikSmingogmoniy veiklos rezultatams. Paradoksalus rezultatas pieblema
.Neteisingaijvertintas individualaus komandos nario dlsl bendrame rezultate® — net 34% Sios
problemos vertinimo atsakypreikSne ,mazai“. Galima daryti prielai] kadimoniy vadovai mano,

jog imonei yra svarbesnis bendras rezultatas, nei leekvindivido indlis bendrame rezultate.
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Tas faktas, kad net 91% respondepérsonalo vertinimo procese isSkilusioms problemoms
teikia daugiau nei vidutiniskreikSne, patvirtina teorijoje iSskitt problemy svarla.
12 klausimu nagriégjami ymonei svarbs psichologiniai aspektai, kurigakoja darbuotaj

savijaut.
24 lenteé
Vadovy nuomoné apiejtakojanéiy jimonés veikla veiksnius
. . . . . . . m
Ar galite teigti, kad nurodyti veiksniai 5 E T o
duoda tiesiogire ir netiesioging nauda | 8 @ o 3
. ; =) = — c o
imonei? = - 8 = o = =
2 9 © S 3 o 2
© K] = S o] ] >
Optimalus darbinis klimatas; 1 4 18 29 52
Darbuotojo pasitenkinimas darbu; 6 16 24 7 53
Aukstas bendradarbiavimo lygis; 1 10 41 52
Geri santykiai su vadovais; 4 35 5 6 2 52

Saltinis: sudaryta autes

Kaip matome pagal rezultatus, pateiktus 21 léjaet parduotuvj vadovai supranta, kad
imores veiklos rezultatams iSvardinti veiksniai turi k@ningos jtakos. ISskirtini du lentés
rezultatai: aukStas bendradarbiavimo lygis (78%alatsu — labai daug), ir geri santykiai su
vadovais (67% atsakym — mazai). Pasirodo, vertinant aukStendradarbiavimo Iyg
psichologiniams aspektams respondentai sutinka,t&alhbai reikSmingas veiksnys (atvitia,
vertinant finansiniu aspektu). Kitas faktas — geyantykiai su vadovais — yra labai
nesureikSminami, dauguma vadawano, kad éra vienas reikSmingiausiveiksniy.

Apibendrinus pastaruosius du klausimus, galimatitelgad parduotuwi vadovai gan
tendencingai turi supratigrapie personalo vertinigm

Tryliktu klausimu siekta iSsiaiskinti, kokius vertmo metodus parduotuyivadovai laiko
sektinu pavyzdziu. Tai yra — kpknetod, pasirinkty, jei baty galimybk:. 22 lentetje pateikti
atsakymai pagal parduotuves, kuriose jau praktkmas vertinimo metodas. Bendras
pastebjimas — respondentai mazai rinkosi wiemetod. DidzZioji dauguma teig rinktysi
vertinimo metod jungini — vertinimo sistem

Parduotugs A pasirinko dvejop variant — 57% noéty likti prie esamo vertinimo metodo
Kita dalis — teig nofety ,atsikratyti* dabar praktikuojamame metode vertini pagal rezultatus.

Tai reiSkia, kad vertinimo pagal rezultatus sasylra nepriimtinos, ir nétysi jas eliminuoti.

25 lenteé
Personalo vertinimo metod; pasirinkimas
Praktikuojamas metodas ir pageidavjamas praktikuoti
metodas Atsakymai
A 7
»360 laipsni; griztamojo rysio" 3
»360 laipsniy griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus 4
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B 22
»360 laipsniy griztamojo rySio" + Grafiés vertinimo skals 12
»360 laipsni; griztamojo rysSio" + Vertinimas pagal rezultatus

Vertinimas pagal rezultatus

C 3
,360 laipsni; griztamojo rySio" + Vertinimas pagal rezultatus 3
D 7
»360 laipsniy griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus 7
E 5
»360 laipsniy griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus 5
F 2
Ivertinimo centy 2

G 5
Ivertinimo centy + Vertinimas pagal rezultatus 5

H 1
Vertinimas pagal rezultatus 1
Viso: 52

Saltinis: sudaryta autés

Parduotumi B vadovai, kurie praktikuoja vertingnpagal rezultatus, pasilikti esamo
metodo nuroé tik 18%. Likusieji rinkosi dvejopas vertinimo melip kombinacijas, IS kuui
abejose nurodytas vertinimo metodas ,360 laipgiztamojo rySio". 27% respondenhoréty
papildyti praktikuojam metod, minétu ,,360 laipsnip griztamojo rySio". Bet didziausioji dalis —
55% pageidautkombinacijos su ,Grafiés vertinimo skais“ metodu.

Vadovai, kurip parduotu¥se yra praktikuojamas ,360 laipgngriZtamojo rySio" metodas
nuroct nori papildyti praktikuojam metod, vertinimu pagal rezultatus. IS Sio rezultato galim
spresti, kad siekiama metodo papildymu realizuoti ventio funkcijai iSkeltus tikslus, kuriuos
mazai realizuoja ,360 laipsiigriztamojo rySio" metodas, d@u vertinimas pagal rezultatus tai
realizuoja maksimaliai:

o Darbo naSumas;

. Darbo rezultat maksimizavimas;

o Darbuotoy; atlygio nustatymas.

Pastagji pasirinkima nuroct ir parduotuvi D, E vadovai. Parduotés F tipo, teig
nenorintys rinktis kito metoddmores, kurios visiSkai nenaudoja jokio vertinimo metpdaktysi
vertinimo pagal rezultatus pagrinduigias kombinacijas sugvertinimo centy metodu. Matyt
pasitikejimas institucija, kuri atliki profesional vertinima nulemé toki pasirinkins.

Toliau analizuojamos priezastys kbdmores nesirenka efektyvesnivertinimo metod.
Anketoje buvo nurodyti veiksniai, kuriuos réj@ suranguoti nuqgtakojartiu ,labai mazai“ iki

.labai daug”.
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(blank)

Vadybiniai — vadovai neskiria ypatingo..

Technologiniai — naujas metodas.. m um of labai maZai

m um of mazai
Um of vidutiniskai

Socialiniai — daugumoje rinkos vyrauja tas..
Psichologiniai — pokyc¢iy baimé;
Iniciatyvos trikumas — neatsiranda. . = 2um of daug

Informacijos trikumas — nesidomima kas.. = Sum of labai daug

Ekonominiai — naujo metodo jdiegimas..

0 10 20 30 40 50 60

Saltinis: sudaryta autes
10 pav. Apribojima rinktis kit 3 metoda priezastys

Atsakymy koncentracija deSife pusgje liudija, kad visgi veiksniai apribojantys rin&ti
efektyvesim metod, yra svarls. [domu tai, kad technologiniams veiksniams reig$habai mazai“
nurock net 44% respondant pasirodo tai tikrai éra klittis jdiegti efektyvespvertinimo metod.
Taciau stebina, kad didesnioji dalis atsakydél informacijos ttiikumo yra koncentruota daugiau
nei vidutiniSkai reikSrase — parduotuvi vadovai yra gan auksto iSsilavinimo. Galima daryti
iISvadh, kad sprendimai @ vertinimo metod pasirinkimo daromi aukStesniame valdymo
hierarchijos lygmenyje. Tai patvirtina atsakymaradant vadybinveiksri — 52% atsakymp yra
.daug” ir Jlabai daug®. Ir paseki iniciatyvos tiikumas.

Visgi priezagiy, apribojadiu rinktis efektyvesi metod,, auksStoje antroje vietoje yra
veiksnys ,Ekonominiai sprendimai‘lmores isitikinusios, kad tai kainuoja papildomus kastus,

kurie neaiSku ar atsipirks.

26 lenteé
Personalo vertinimo metod; pasirinkim g apribojantys veiksniai - praktikoje

Veiksniai Atsakymai
Iniciatyvos tikumas — neatsiranda darbueidfurie inicijuoty inovacip. 17,51%
Ekonominiai — naujo metoddiegimas reikalauja papildanimonei kasi; 16,73%
Informacijos tikumas — nesidomima kas yra ,geriau®; 16,34%
Psichologiniai — polgiu baime; 15,95%
Vadybiniai — vadovai neskiria ypatingérdesio Siai funkcijai; 13,23%
Socialiniai — daugumoje rinkos vyrauja tas patsaues; 10,51%
Technologiniai — naujas metodas reikalaus wigijdZiy; 9,73%

Viso: 284

Saltinis: sudaryta autes
Apibendrinat Sio anketos klausimo rezultatus galisumanguoti veiksnius, susumavus

igavusius reikSm nuo ,VidutiniSkai* iki ,Labai daug®, ir daryti iSadh, kas labiausiaitakoja

efektyvesnio metodo pasirinkim
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Ankety darbuotojams tyrimo analizé. Atliekant anketig apklaug, darbuotoy anketos
tikslingai buvo ,suriSamos®” su vadgvanketomis. Toé iSsaugota informacija —asaja tarp
darbuotoy ir parduotuwvy; vadow. Ankety darbuotojams analie bus daznai duomenys pateikiami
pagal parduotuves, praktikuofaas skirtingus personalo vertinimo metodus. Taigeananaliz

bus susieta su darbo objektu — personalo vertimramdais.

27 lente¢
Apklausti darbuotojai pagal parduotuviy tipus
Sutrumpinimas Praktikuojamas personalo vertinimo metodas Apklausti darbuotojai
»360 laipsniy griztamojo rysSio" + Vertinimas pagal
A rezultatus 18,12%
B Vertinimas pagal rezultatus 26,85%
C ,360 laipsni; griztamojo rysio" 6,04%
D Priverstinio suskirstymo 18,79%
E Alternatyvaus rangavimo 6,04%
F Ivertinimo centy 8,72%
G Néra, bet jadiamas poreikis, kady. 10,07%
H Néra, ir nejadiamas poreikis (vadovo nuomone) 5,37%
Viso: 8 100,00%

Saltinis: sudaryta autes
Pirmasis blokas anketos klausimyno skirtas susmpiadu respondentais socialiniu —
demografiniu poiiriu. Analizuojant duomenis darbe darbuotojais vauire dirbagiuosius

pardaejus — konsultantus tiriamogmorese.

28 lentet
Parduotuviy darbuotojy pasiskirstymas socialiniu poZiriu
Klausimas | Grupé Respondent skaiéius, % Klausimas | Grupé Respondent skaiéius, %
<lm. 28 18,79% iki 22 meiy 69 46,31%
1-3m. | 62 41,61% 22-30 metai 53 35,57%
3-5 metai| 37 24,83% Amziaus | 30-40met | 17 11,41%
Darbo stazag 5-10m. | 22 14,77% grupe 40-50 met, 10 6,71%
Viso: 149 100,00% 149 100,00%

Saltinis: sudaryta autés
Mazmenire prekyba — paslawgsektorius, jame tradiciSkai daugiausiai dirba jaimores.
Tai patvirtina ir tirianyjy imoniy darbuotoy apklausa. 82 % darbuotof neturintys net 30 met
Didzioji dauguma yra dirbantys toje gdaje darbovietje iki 5 met;.
Gan tolygus pasiskirstymas dir@ugy pagal iSsilavinimo lyg reiSkia, kad paslawg
sektorius, @Ara reikalaujantis aukStos kvalifikacijos darbuatof&iau tai jaum Zmony darbo

sfera, ir joje labai gerai prisitaiko studijuojanjaunimas.
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Parduotuviy darbuotojy iSsilavinimas

29 lentet

Respondent; skai¢ius,

Klausimas Grupeé %
Vidurinis 21,00%

Nebaigtas aukStesnysis 15,00%

ISsilavinimas Aukstesnysis 26,00%
Nebaigtas auksStasis 18,00%

AukStasis 20,00%

Saltinis: sudaryta autés
Antruoju klausiny bloku siekiama iSsiaiskinti darbuotozinias apie personalo vertinimo

funkcija darbovietje. Praktikoje vertinimo funkcija dazniausiai najaioa darbo uzmokésli
apskaéiuoti. Mazmenigse parduotusse —iprastas reiSkinys — du taliai fiksuotas atlygis,
daznai sutampantis su minimaliu darbo uzmokesr kita dalis yra kintama. Tai yra aktualiaasi
dalis darbuotojui. Togl darant apklausbuvo paprasyta, kad Siuo klausimu zvelgtatiau, nei

vien darbo uzmokeg aspektu. Darbuotojams buvo pateikti tokie asqpiekt

e jvairiy priemoni; rengimagmorgje;

o ivertinimas darbuotojo praeities darb

o numatyti ateities planus ir galimybes.

30 lente¢
Parduotuviy darbuotojy atsakymai apie vertinimg
- o Ar jums atrodo, kad
_ L Ar vertinimo kriterijai I o
Parduotuviy ArJ usy darbo pagleklmal yra jums pakankamai vertinimo [ezultatal
e kaip nors vertinami? ; atspindi Jasy darbo
tipai pagal suprantami? astangas?
praktikuojam a P gas:
vertinimo 2 = 3 2| . 3 3| .
metoda 3 S|lels |2 | 8| 3|2l 2|2 9
zZ N ] © zZ N R © zZ N 2
=l e S>> "= S>> "= 2| >
A 22 4 1 27] 21 4 2 271 20 7 2y
B 31 7 1 1] 40| 32 5 2 1 40 4 4- 1 40
C 6 3 9] 9 9 6 3 9
D 24 4 28 1 23 1 3| 28 4 10 11 3 28
E 7 2 9 7 1 9 9 9
F 10 2 1] 13| 11 2 13 11 1 | 1B
G 10 5| 15 1 13 1 15 1 15
H 7 1 8 6 2 8 8
Viso: 100 22| 18 9]149| 74| 42| 25 8|149| 45| 35| 64| 5| 149

Saltinis: sudaryta autés
Kaip matome du tklaliai darbuotaj supranta esvertinami, 14% pasirinko atsakyils

dalies”. Nezinantys ar jie vertinami buvo 9 darlwjat kurie imorgje dirba trump laikotarp.
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LogiSka, kad parduotuwidarbuotojai, ku parduotugse vertinimo funkcija neatliekama, nugod
atsakymus ,Ne“ ir ,Nezinau®.

Vidurinioji lentekés dalis parodo kiek darbuotojams yra askertinimo kriterijai. Net
pusei respondentyra visiSkai aisks, dar 28% atsa&k— IS dalies”. ISsiskiria rezultatai gauti D
parduotuwvi; tipe — 82% darbuotaj dirbartiy D tipo parduotugse apie vertinimo kritemj aiSkuna
nuroct atsakymus ,IS dalies”. Taipogi darbuotojaméran aiSkus ir alternatyvaus rangavimo
metodas — nei vieno atsakymo , Taip“.

Paklausus darbuotpjar vertinimo rezultatai atspinddétas pastangas puikisituacip
nuroct A, C, F parduotuwi tipo darbuotojai. VidutiniSkai atsakymai skal nuo ,taip“ iki
.nezinau“ atsak D parduotuvi tipo darbuotojai. T&au labai kritire packtis B tipo parduotuése
— jose net 77% darbuotpjeigia, kady pastangosénajvertinamos.

Septintuoju anketos klausimu, dar priklausam antram klausim blokui, buvo siekiama
iSsiaiSkinti kas darbuotojus vertina. Taip pasitikrme ar galima pasitéti parduotuviy vadow

apklausa. Tai yra — ar tikrai parduotiyviadovai yra tiesioginiai vertintojai.

0,67%

6,04%
m Netiesioginis vadovas
| Tiesioginis vadovas
0,00% m Pediali jstaiga
' = Klientai
m NeZinau

m Keli vertintojai

Saltinis: sudaryta autés
11 pav. Darbuotop vertintojai

Kaip matome pagal gautus duomenis — net ddd#iei darbuotaj vertintojai yra
tiesioginiai j vadovai. F tipo parduotuyidarbuotojai nurogl kad juos vertina speciglinore. Ir 9
respondentai nur@dvisa vertintoj grupg — tiesioginis ir netiesioginis vadovas, ir klieinta

Galima daryti iSvaal kad apklausiami parduotuyvivadovai — tikslinga ir kompetetinga
grupe, siekiant iSsiaiskinti apie praktikuojamus vemna metodus mazmerdje prekybos rinkoje.
Sekantys keturi klausimai — tiasis klausim blokas, paésiantis iSsiaiSkinti apie praktikuojam

vertinimo metod efektyvum,.
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31 lentet

Parduotuviy darbuotojy nurodyti vertinimo metodai

Nurodykite kokiu metodu Jus esate vertinami Atsakymai
,360 laipsni; griztamojo rysio" 6,04%
Alternatyvaus rangavimo 6,04%
Ivertinimo centy 8,72%
Priverstinio suskirstymo 18,79%
Vertinimas pagal rezultatus 26,85%
NeZinau - gra metodo 15,44%
,360 laipsniy griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus 18,12%
Viso: 100,00%

Saltinis: sudaryta autes
31 ir 27 lentelds tukty bati identiSkos, deja duomertapatum iSkreip: atsakym ,Nezinau*

pagaugjimas. Patikrinus duomenis apie darbuot@jdirbta darbo lails parduotu¢je — paaisSkjo,

jog nezZinantys éra naujokai. Tai reiSkia, kad ne visose parduggawertintojai iSsamiai suteikia

informacija darbuotojams apie atliekamertinima.

32 lentet
Parduotuviy darbuotojy nuomonré apie vertinimo metodus
v QLLL:ms Er::gt)ggéls(a.‘_d Ar nor étuméte, kad Ar jums atrodo, kad
Parduotuviy O eftli?a praktikuojam a vertinimo vertinimo metodas yra
tipai pagal e o metods tobulint y efektyvus?
praktikuojam a eisingar:
vertinimo % = % = % =
metoda a 2 L, 81| & a £ L, 8ls|le £ L, &|s
s &8 z N|l2|8 8§ =z RNR|2|88 & =z RN| 2
= o 2177 w 2177 = z |~
A 18 7 21 27 4 22 1 27 22 3 2| 27
B 2 28 40| 30 4 6 40 1 7 29 3| 40
C 8 1 9 3 6 9 7 2 9
D 13 12 3 28| 24 4 28 5 22 11 28
E 5 1 9 8 1 9 3 9
F 10 3 13 2 1 10 13 10 2 1 13
G 5 10 15| 14 1 15 1 14 15
H 1 7 8 2 5 1 8 5 3 8
Viso: 38 35 47 29| 149| 78 21 33 17| 149| 40 25 61 23| 149

Saltinis: sudaryta autes
Darbuotojai atsakydami klausimy ,Ar vertinimo metodas darbo rezultatusertina

teisingai“ skatje nuo ,Taip“ iki ,Nezinau“ pasiskirgt gan tolygiai — po ketvirtadal Nors,

analizuojant giliau matome, kad 58% iS pasisalgjusnezinantys ar vertinimo metodas teikia

teisingus rezultatus — priklauso pardu@ime, kuriose éra praktikuojamas joks vertinimo metodas.

Labai daug neigiamo pasisakymo apie neteisingpasisak B ir D parduotuw tipo darbuotaj.
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Vidurinioji 29 lenteks dalis parodo ar darbuotojai aty tobulinti praktikuojam metod.
Sie atsakymai yra atvirkg&i proporcingi pirmajai lentés daliai — kuo labiau darbuotojai jaasi
neteisingai vertinami, tuo labiau nori, kad vertoi metodasiity tobulinamas.

Trecioji lentekes dalis yra labai panasi kaip pirmoji. Pana$ai, kad darbuotojai vertinimo
metodo efektyvumvertina gal siaurai — tiesiog pagalmanymu teisingumo laipgn

Pereinant prie ketvirtojo ir seké&n klausimy bloky primenu, kad jais siekiama iSsiaiskinti

pagal teoripmode] psichologinius aspektus, kurie yra pasékmaktikuojany personalo vertinimo

metod,.
33 lentet
Parduotuviy darbuotojy nuomonré apie savijaut
. - Ar galite teigti,
Ar galite teigti, kad gneoptimzﬂus
kad praktikuojamas Kaip vertintum éte ersonalo vertinimas
vertinimo metodas | savo darbo atmosfey 2ei iamai aveikny
sudaro galimybe prastai | (klimata)? dar%in' Klimata? P
Parduotuviy | Savijautai? ! A
tipai pagal
praktikuojam g 3
vertinimo metoda §
. 3 —
5 o5 = =
8 5 £ 8§ & ¢
8 o|l o |8 8 =8 8| o a S o
o = 3 ! = =) ] = ) %)
z o S| sSs |8 & o Z2|S | & w 2Z2|5S
A 23 3 1 27 21 4 2 27 20 6 1 27
B 7 40 1 12 - 40 |32 8 40
C 6 3 9 8 1 9 3 6 9
D 28 - 7 |28 | 25 3 28
E 7 2 9 7 2 9 2 7 9
F 11 2 13 1 10 2 13 13 13
G 2 13 15 1 9 5 15 14 1 15
H 2 6 8 1 3 4 8 7 1 8
Viso: 40 26 83 149 |30 25 51 43 149 116 32 1 149

Saltinis: sudaryta autes
Pagal lentels pirmaja dal pasitvirtina teorigje dalyje apraSytas neoptimalaus vertinimo

rezultatas — darbuotojai blogai faasi, jei vertinimas éra optimalus. Ir ¥ pasireiSkia metodai
.blogiukai* — B, D ir nesantys metodai G, H. Ir aké&c¢iai — A, C, F tipo parduotuyidarbuotojai
daugiausiai atsakymmpasirinko ,Ne“, kas reik$t jog praktikuojamas metodas nesudastycg
blogai jaustis.

Net du trédaliai respondentnuroct esant tik ,IS dalies palank ir ,Nepalanky” darbin
klimata. Kaip ir tikétasi — didzioji dalis atsakymi$ B, D, G, H tipo parduotuyi

Tregiasis Sio bloko klausimas — daugiau teorinis éharsusigs su praktikuojamu personalo
vertinimo metodu. To#l cia atsakymai éra pasiskirst pagal parduotuui tipus, ir 99%

respondent sutinka, kad neoptimalus vertinimas neigiamai pavedarbin klimata.
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Sekantis klausimblokas — informacija apie darbuaig@asitenkinin atliekamu darbu.

34 lentet
Parduotuviy darbuotojy nuomonré apie pasitenkinima darbu
Ar galite teigti, kad
Ar Jums suteikiama | Ar j asy iniciatyvos . neoptlmaIL_Js_
: . . i L Ar esate patenkintas | personalo vertinimas
galimybé rodyti sulaukia asmeninio liktu darbu 2 - . ik
: iniciatyv a darbe? pripazinimo? savo atliktu darbu MO [PV
Parduotuviy ’ ‘ pasitenkinima
tipai pagal darbu?
praktikuojam a
vertinimo » »
metoda ‘T e '3 e
Szl o || . |2clael|s 8 . 8
25| & |2 125 €| 7| F | e 1T e =
= 4 = 4
A 22 5 271 20 7 27| 21 6 271 20 6 1 27
B 24 11 5( 40 1 3 36 40 4 34 2| 40 36 4 40
C 9 9] 6 3 9 6 3 9 6 3 9
D 4 23 1| 28| 23 28| 24 28] 22 6 24
E 7 2 9 8 1 9 7 9 5 4 9
F 9 2 2] 13| 9 2 13( 10 2] 13| 12 1 13
G 1 14 15| 14 1 15| 14 15 14 1 15
H 3 4 1 8 2 6 8 5 2 8 5 3 8
Viso: 79 61 9| 149| 73 26 50| 149| 86 52 10| 149] 120 28 1] 149

Saltinis: sudaryta autés
Remiantis respondantatsakymais matome, kad darbuotojams yra suteikigatenyhbs

rodyti iniciatyva darbe. Atsakym ,Ne — niekada“ kiekis yra labai nereikSmingas. dlogalima
teigti, kad rra ssajos tarp praktikuojamo vertinimo metodo ir sutatky galimybi reiksti
iniciatyva.

Kitaip yra nagrigjant atsakymus apie iniciatyvos pripazZininasmeniskai. Naudojant
vertinima pagal rezultatus — 90% respondentiroct nesulauki pripazinimo. Ir tai aiSku kol —
vertinimo pagal rezultatus pagrindiniai tikslai e darbuotaj ugdymas ar #rybiSkumo skatinimas,
o0 galutiny rezultaty lyginimas su iSkeltais tikslais. Kadangi parduotuikslas — pinigig apyvarta,
tai ¢ia nepatenka darbuotpjniciatywy pripazinimas ifvertinimas.

Kalbant apie darbuotgjpasitenkinima savo atliekamu darbu — net 92% darbuptop linke
manyti, jog darh atlieka, taip, kad yra juo patenkinti.

Vél gi — teoriniame klausime darbuai@tsakymai pasiskirsipozityviy atsakyna pusje.

Tai reiSkia, kad darbuotojai sutinka, kad neoplirmapersonalo vertinimas negatyviai
paveiky darbuotoy pasitenkinim darbu.

Sestasis klausimblokas skirtas suzinoti darbuajojuomor apie bendradarbiavim Kaip

jau istygme — mazmeniise parduotusse daugiausiai dirba jauni zmi@n Yra didet tikimybeg,
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kad bendradarbiavianjie gali jvertinti tiesiog kaip draugiSkusm simpatijas. Pa#rékime, kokie

rezultatai:
35 lente¢
Parduotuviy darbuotojy nuomoné apie bendradarbiavima
Ar galite teigti, kad
Ar praktikuojamas Ar galite teigti, kad darbe neoptimalus personalo
Parduotuviy vertinimo metodas skatina vyrauja sveika vertinimas neigiamai
tipai pagal bendradarbiavima? konkurencija? paveikty bendradarbiy
praktikuojam a santykius?
vertinimo
metoda 2 = @ 3 2
Q = ) S o Q = () c o Q = () o
T S | =z | 5N 2] &) S | =z | N 2] 5] S | = )
= e N I S>> F e >
A 24 3 27| 23 4 27 19 6 2 27
B 4 3 32 1 40 8 31 1 40 34 6 40
C 9 9 6 3 9 9 9
D 28 28 3 25 28 22 6 28
E 7 2 9 1 8 9 7 2 9
F 13 13| 13 13 11 2 13
G 2 13 15 1 14 15 2 11 4 15
H 2 4 2 8 3 1 4 8 2 6 8
Viso: 50 15 68 16| 149| 46 34 68 1| 149| 106 39 4| 149

Saltinis: sudaryta autés

Tendencija sulaukti rezultatpasiskirstyme tarp parduotuviipo — iSlieka. [spadingas
vieningumas pirmuoju bloko klausimu pasiréiSR tipe — visi 100% darbuotojpasisak, kad
praktikuojamas metodas neskatina bendradarbiaviinotai labai nalralu — pats metodo
pavadinimas prieStarauja bendradarbiavimo principertinimo pagal rezultatus parduotuvi
darbuotojai taip pat didelatsakym kieki nuroct ,Ne“, tai reiSkia, kad siekiant individuali
rezultaty labai sunku iSlaikyti gar bendradarbiavim Tai patvirtina ir sekantys bloko klausimo
atsakymai — sveika konkurencija gali egzistuotiték, kur vertinimas atliekamas optimaliai. Kaip
jau zinome — B, D tipo parduotése taip gra, todtl ir sveikos konkurencijos yra labai mazai.
Paradoksalu, tg&au jmonése, kuriose vertinimas iSvis neatliekamas — nuagigiaugiau teigiamas,
nei neigiamas konkurencijos tarpusavyje lygis. Ar méra pasekra to, kad nesant vertinimui
darbuotojai neskatinami stiebtis?

Bendradarhj santykiai visumoje — gan tolygiai pasiskgstatiau neteigiam santykiy dalis
— gresmingai dided (beveik pus atsakym). TeoriSkai darbuotojus apklausus, ar jie manarksd
neoptimalus personalo vertinimaséturneigiam itaka bendradarbiavimui, du @daliai atsak, kad
Lraip“.

Paveiksle zemiau matome koks bendradarbiavimo lygignoje:
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6,04%

\

11,41%

H Labai geri
m Geri

m Blogi
m Labai blogi

Normalis

Saltinis: sudaryta autes

12 pav. Bendradarby santykiai

Yra dar viena bendradarbiavimo sritis vertengsio kalbant apie personalo vertigir tai

yra santykiai su vadovais. Tai paskutinis psichmlisgaspektas, kuris yra tiriamas Siame darbe kaip

personalo vertinimo efektyvaus metogolnaudojimo rezultatas.

36 lentet

Parduotuviy darbuotojy nuomoné apie santykius su vadovais

Ar pra
metodas

ktikuojamas

padeda iSlaikyti gerus

vertinimo

Ar galite

teigti,

kad neoptimalus
personalo vertinimas neigiamai paveiki

Parduotuviy tipai pagal santykius su vadovu ? santykius su vadovais
praktikuojam g  vertinimo

(2]
o g g -

S 5 S
Ele || &8 |8 |2

A 24 2 1 27 21 5 1 27
B 11 40 30 7 3 40
C 6 9 9 9
D 28 24 4 28
E 2 7 9 7 2 9
F 13 13 7 6 13
G 13 2 15 1 14 15
H 1 2 5 8 4 4 8
Viso: 44 36 69 149 103 42 4 149

Saltinis: sudaryta autes

Kaip jau iSsiaiSkinome parduotése darbuotaj vertinimg daugiausiai atlieka tiesioginiai
vadovai. Todl labai svarbu Zinoti ar tai tuitakos santykiams su vadovais. Kaip matome¢jeir
lenteks pusje surinkti duomenys rodo, kad optimali situacijea Y tipo parduotudse — ten

darbuotojus vertina specialios institucijos, dodespondentai nurag kad toks metodas padeda

iSlaikyti gerus santykius su vadovais. Darbuotdjaiapie A metod atsiliepia gerai, metodo
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efektyvumas padeda iSlaikyti gerus santykius swovag. O Stai B, D tipo parduotuydarbuotojai
pripasta, kad praktikuojami metodai nepadeda iSlaikgti gantykiy.

Teorinis antrasis Sio bloko klausimas taip pat ip@ta, kad vertinimo pasekis gali
neigiamaijtakoti santykius su vadovais.

Atlikus abiepp ankety analiz, galima pereiti prie apibendrinimir tyrimo iSvad;
formulavimo.

Ankety vadovams ir darbuotojams apibendrinimas. Tyrimo metu nustatyta kokie
personalo vertinimo metodai naudojami mazmeéniprekybos parduotése. ISsiaiSkinta, kad
dauguma darbuotojZzino kokiu metodu jie yra vertinami,diau esama darbuotpkurie nezino.

Parduotuvi vadovai deklaruoja esmores stipriai laikosi pagrindini personalo politikos
principy, ta&fiau darbuotojai, dirbantys parduotise, kuriose praktikuojami B, D, G, H metodai,
nurodo, kad iSvardinti savijautos psichologinigielgai rera teigiami.

PraktiSkai iSsiaiSkinta kokie metodai realizuojarso@alo vertinimo funkcijai iSkeltus
tikslus. Ir — kiek kuris. Galima praktikoje naudajas metodus iSskirtitris grupes pagal atliekam

funkcionaluna;:

37 lentet
Metody priskyrimas pagal funkcionaluma
Humaniskas PraktiSkas Humaniskas ir praktiskas
»360 laipsni; griztamojo rysio" Vertinimas pagal rezultatus Ivertinimo centy
Priverstinio suskirstymo Alternatyvaus rangavimo

»360 laipsniy griztamojo rySio" +
Vertinimas pagal rezultatus

17% 33% 50%

Saltinis: sudaryta autées

Taigi, griztant prie teorigs dalies, kurioje buvo iSvestas meaicefektyvumo apikizimas,
galima j papildyti sakinio dalimi: ,ir personalo politikggagrindiniais principais“. Tuomet gausime
pilna Sio darbo objekto efektyvurapib&zima:

Personalo vertinimui atlikti naudojami metodai, labiausiai realizuojantys vertinimo
funkcijai iSkeltus tikslus, nustatytus remiantis organizacijos prioritetais ir personalo politikos
pagrindiniais principais.

Griztant prie darbo temos sek#@i palyginami personalo vertinimo metp@fektyvumas
parduotuviy vadow; ir darbuotojp nuomone. Kadangi vadovai savo nuomdeiké atskirai apie
metod; efektyvuma vadow interesams, ir atskirai darbuaiojinteresams — tai teko gautus
atsakymus agreguoti (iSvesti vidixkAgregavus abegj anket; respondent nuomones, gaunami
atsakymai procentine iSraiSka pateikiami 38 lefgel
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38 lentet

Nuomoniy apie personalo vertinimo metod efektyvuma palyginimas
Darbuotoj; atsakymai Vadow atsakymai
Taip 31,75% 39,42%
I3 dalies 19,84% 9,63%
Ne 48,41% 50,95%
\{iso: 100,00% 100,00%
Saltinis: sudaryta autés

Personalo vertinimo metodus efektyviais afiia tik tredalis darbuotaj, ir 39,42%

parduotuvii vadow;. Nafiralu, kad vadoy nuomor teigiamy atsakyny yra daznesh) nes

parduotuwviy vadovai parduotwse atlieka ir vertintej funkcija, taigi geriau susipazgnsu vertinimo

aspektais. DeSitna punkt; darbuotojai daugiau teikia atsakymlS dalies”, nei vadovai. Tai

reiSkia, kad net penktadalis vigespondent — darbuota} yra abejojantys ar praktikuojamas

metodas yra efektyvus. Ir deja — net puosspondent tiek iS vadov, tiek iS darbuotaj puss yra

manantys, kad metodaéra efektyvus.

Apibendrinant tyrimo rezultatus konstatuojama —uhedy analiz septyniais skirtingais

aspektais iStyrkurie iS praktikuojam personalo vertinimo metacdéra efektyvis:

=

D

1z

38 lentet
Personalo vertinimo metody neefektyvum patvirtinantys argumentai
Kriterijus Rezultatas
Realizuoja neoptimalkieki vertinimo funkcijai | 18 praktikuojana metod; 50% - B, D, E (nevertinant G
1. iSkelty tikshy H - "néra vertinimo metodo®)
Parduotuvi vadow, efektyvumo vertinimas D, E, G, H metodai yra neefektys, nes ir Sio klausim
pagal vertinimo funkcijai iSkelttiksly rezultatas maksimalus pasirinktas atsakymas ,Nes
2. realizavimo stiprurg neuZtikrina nei vieno vertinimo funkcijai iSkeltixslo".
B — tik 18% rinktisi ta pai metod;
3. Esant galimybej koki metod, notety rinktis C, D, E — visiSkai nesirinktpraktikuojamo metodo
B — 70% teigia, kad jigvertinami neteisingai;
Darbuotoj; atsakymai apie vertinimo metodo | D — 42% teigia, kad jigvertinami neteisingai ir 46% - “i$
4, rezultaty jvertinima teisingai dalies”.
Parduotuwvi darbuotoj huomor apie vertinimo| B — 72% teigia, kad metodas neefektyvus;
5. metodo efektyvum D — 78% teigia, kad metodas neefektyvus.
Nuomoniy apie personalo vertinimo metpd Vadow; atsakymai ,Neefektyvus*- 50,95%
6. efektyvuny palyginimas Darbuotoj; atsakymai ,Neefektyvus*48,41%
7. Darbuotoja savijauta Darbinis klimatas:
B — 67% ,nepalankus”
D — 75% ,i$ dalies nepalankus*
G — 99% neigiama pés
H — 99% neigiama peés
Iniciatyvos pripazinimas:
B- 90% ,Ne - niekada“
Sveika konkurencija darbe:
B — 75% ,ne"
D - 89% ,ne"
Santykiai su vadovais:
B — 72% “ne — metodas nepadeda iSlaikytygeantykiy
su vadovais*
D — 89% “ne — metodas nepadeda iSlaikytiugsantykiy
su vadovais"
Saltinis: sudaryta autés
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Toliau aptarsime hipotegiikrinimo rezultatus:

o Esama imoniy, kurios absolitiai nepraktikuoja personalo vertinimo, arba
naudoja vertinimo metodus ¢tau yra abejingos procarbs efektyvumui.

Taip — esamamoniy, kurios nepraktikuoja personalo vertinimo. Tyrimustatyta, kad
juyranet -11,54% ;

Taip — esamamoniy, kurios praktikuoja vertinimo metodus¢iau tyrimejrodyta, kad
dalis naudojam metod; néra efektywis.

o Personalo vertinimo metodas, orientuoiasezultatus (pagal rezultatus), yra
efektyviausias, skatingtnoniy pardavimus. —

Taip, nes IS vig vertinimo funkcijai iSkel tiksly tyrime jrodyta, kad labiausiali
realizuoja: darbo naSumo didinimo; darbugtpjoduktyvumo skatinimo; motyvavimo.
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ISVADOS

Personalo politikos svarbiausia funkcija — suviedybartius Zmones ir efektyviai tobulinti
organizaciy, atsizvelgiani atskiy asmen, darbo grupi ir komand; gerow, optimaliausiai
panaudojant organizacijos veiklogkmei. Todl personalo vertinimo funkcija taip pat
privalo atspindti personalo politikos pagrindinius principus.

Personalo vertinimas — tai viena iS vykdomos pekopolitikos priemoni, skirta realizuoti
organizacijos prioritetus, paremtus organizacijozgija; misija ir strategija. &mingai
vykdomas personalo vertinimas maZzmeninei prekyimosnei yra svarbus kaipmongje
vykdomos personalo politikos rezultatas.

Personalo vertinimas — tai vienas i$ organizacigidybiniy sprendinn mechanizmas, kuris
yra sistemid personalo vadybos darbsritis, jgalinanti nustatyti, kaip atlieka darb
darbuotojai ir kaip jie gétu dirbti. Galima apibendrinti, kad vertinimas — paocesas, kurio
metu nustatoma:

- dirbartiojo idirbio rezultatas siekiant organizacijos tiksl

- jvertinamas galimas darbuaigpotencialas organizacijos ateities poreikiams;

- darbuotojo nuopelnas ir pretenzija kilimui kaggy, atlyginimo per4iréjimui.
Dazniausiai pasitaik&os problemos darbuotpj vertinime: vertinimas vykdomas
neformalizuotai; vertinimo objektyvumo, teisingumosaziningumo neuztikrinimas;
apsiribojamas neiSsamiu vertinimo kriterijkiekiu; vertinimo daznumo tinkamas
nustatymas; personalo vertinimo patikimumtygojimas; vertinimo metodo pasirinkimas.
Problemos, lyditios personalo vertinimo procesemia keliais lygiais — organizacijos ir
darbuotoy. Organizacijai tai gali atsiliepti per finansiniugspektus — sumé&asiu
darbuotoy darbo naSumu, kuris lemia pajamas ir pelffaipogi — itaka darbuotaj
psichologinei savijautai — organizacijos darbo ldim, darbuotaj pasitenkinimui darbu,
bendradarbiavimo intensyvumo surgahui, santykiams su vadovais. Visi iSvardinti
aspektai tiesiogiai ir netiesiogigtiakoja organizacijos veiklos rezultatus, dbgrersonalo
vertinimo funkcijai reikia skirti pakankasgdémesg perziirint imores veiklos mechanizmus,
ypa esant limituotiems resursams.

Sprendimas, siekiant iSvengti personalo vertinimaok€ija lydin¢iy problemy, gali hiti
pasirinkimas funkcg igyvendinagdio metodo —y mokslireg literatira iSskiria virS deSimties,
taciau universalaus ir ,geriausio” frmanoma isskirti.

Vertinimo metod pasirinkimas yra platus — litefabje autoriai pavadina juos savaipsisal
dauguma apilézimy vienas kitam neprieStarauja ir net gali vienag gepildyti. Metodai

yra skirstomi i kokybinius (arba aprasomuosius), kompleksiniusbgatarpinius) ir
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kiekybinius. Td&iau réra vieningo, universalaus metodo, kgakty pritaikyti bet kuri
organizacija. Vertinimo metad reikia pasirinkti individualiai, pritaikant konkims
organizacijos prioritetamgyvendinti. Gallat reikia metodus kombinuoti, integruoti vieno
savybeg kita metod, tam, kad pasiekti optimaliausio personalo vertmwarianto.

o Efektyviausiu personalo vertinimo metodu galima guhmti tol, kuris: maksimaliai
realizuoja personalo vertinimo funkcijai iSkeltukstus. Arba ,Personalo vertinimui atlikti
naudojami metodai, labiausiai realizuojantys varim funkcijai iSkeltus tikslus, nustatytus
remiantis organizacijos prioritetais ir personatdifikos pagrindiniais principais*.

e Mazmenirtje Lietuvos prekybos rinkoje tyrimu nustatyta, kad praktikuojami Sie metodai
(pateikti pagal naudojimo daznagn

- Vertinimas orientuotagrezultatus (pagal rezultatus) - 42,31%;

- 360 laipsniy griztamojo rySio" + Vertinimas pagal rezultatus - B34}

- Priverstinio suskirstymo - 13,46%;

- Net 11,54% tiriam imoniy néra praktikuojamas joks metodas abs&aiy
- Alternatyvaus rangavimo - 9,62%;

- 360 laipsniy griztamojo rysio" - 5,77%;

- Ivertinimo centy - 3,85%.

e Pagal labiausiai vertinimo funkcijai iSkeltikshy realizavimo laipsntyrimu nustatyta, kad

Lietuvos mazmenitse parduotusse yra tokie metodai, kurie aptarami kaip efektyus:
- Ivertinimo centy - 29,73%;
»360 laipsni griztamojo rysio"+ Vertinimas pagal rezultatus - 2743
»360 laipsniy griztamojo rysio" - 18,92%.
e Pagal vertinimo funkcijai iSkelt tiksly funkcionalum tyrimu nustatyta, kad personalo
vertinimo metodus galima skirstyti
- Humaniskos pakraipos: ,360 laipgrgriztamojo rysio";
- PraktiSkos pakraipos: Vertinimas pagal rezultausjerstinio suskirstymo;
- Humaniskos ir praktiSkos pakraipogertinimo centy, Alternatyvaus rangavimo,
»360 laipsni; griztamojo rysio" + Vertinimas pagal rezultatus.
Toks metod klasifikavimas taip pat téty packti imonéms tikslingai pasirinkti personalo

vertinimo metod.
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PASIULYMAI

Kadangi rra universalaus personalo vertinimo metodo,j lility galima traktuoti, kaip
Loptimaliausiai atitinkart organizacij poreikius“, siloma rinktis tok metod, Kkuris
neprieStarautir maksimaliai atitiky organizacijos personalo politikos principus.
Mazmenirgs parduotugs turty skirti didesm démes darbuotoyp bendradarbiavimo
intensyvumui didinti, nesrodyta, kad tai sritis, kuri vadovams neatrodo #@s&bai
reikSminga.

Ivertinti personalo vertinimo metadpraktikavimo lydigias problemas, ir organizacijos
vadybiniais sprendimais sudarysilygas, kad problemtikimybé baty eliminuojama.
Imorems, kurios naudoja vertinimo metgdorientuos i rezultatus — rekomenduojama
metod, pastiprinti platesniu spektru vertinimo kritefij nes Siuo metodu vertinami
darbuotojai nesijatla jvertinti teisingai (70%), darbo vietose 67% ,nep&ias”
organizacijos darbo klimatas, vyrauja ,nesveikahkurencija tarp bendradanh(75%).
Parduotugs, naudoja&ios ,360 laipsni griztamojo rySio" vertinimo metag gakty metody
modifikuoti taip, kad kiekybias reikSngs kriterijams laty suteiktas didesnis svoris. Tai yra
— modifikuotas personalo vertinimo metodas uZtikrindarbuotoy darbo naSumo,
produktyvumo didinim, darbuotojams iSkejtkiekybiniy tiksly siekimg ir realizavim.

Visoms mazmenims parduotuéms siilomas tyrime iSskirtas efektyviausias personalo
vertinimo metodas, tiksliau — metpgistema: ,,360 laipsnigriztamojo rySio” + Vertinimas
pagal rezultatus.

Sudaryti glygas iSvengti efektyvesnio personalo vertinimo a@det pasirinkimo
apribojartiy veiksnii. Ypatingai todl, kad apribojantys veiksniai yra daZniau

psichologiniai, nei finansiniai.

70



NOREIKAITE, Snieguod. (2009 Efficient Practice of Evaluation Methods in RétBusiness.
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Hutes, Vilnius University. 70p.

SUMMARY
KEY WORDS: PERSONELL EVALUATION FUNCTION, PERSONELL EVALUATI®
METHODS, EMPLOYEE, RETAIL BUSINESS, EFFICIENT PRAGIE OF EVALUATION
METHODS.

Summarizing it can be stated that effectivenespenonnel evaluation is primarily
shaped by organization’s priorities, which are eetitd in implementation of organizational
policies. Managers and employees are oriented ttsathe compatibility of interests; therefore they
are both concerned that the personnel policy, diofy methods that implement evaluation
function, would be effective and by being so, woeihdure benefits to both sides. Managers need to
learn to make a proper decision when choosing rdetbio personnel evaluation taking into
consideration specific goals of personnel evalmdiofunction. One of the institution’s
management area, which is worth to be revised aftdshed is — personnel evaluation. The area
does not require much investment, but if propesdgdiit can result direct benefits to enterprise
through higher productivity, better performanceuitssas well as through psychological aspects —
employee satisfaction with their job, loyalty tayanization, optimal organizational work climate.

The objective of this work is -methods of personnel evaluation. To reach the tal
following tasks were chosen:

v' To describe personnel evaluation's importance terprise management and to
overlook conceptions.

v' To highlight forms and methods of personnel evabdmé function through
assessment of its advantages and disadvantages.

v' To determine the most often problems in employe#'aluation and criteria, that
describe effectiveness of personnel evaluation.

v To create theoretical model on selection of effecfiersonnel evaluation‘s method.

v' To determine evaluation methods which are useataj enterprises and to evaluate
their effectiveness.

The most effective method of personnel evaluatienconsidered to be the following
method: one, which maximally implements goals & gersonnel evaluation’s function. In other
words, “To perform evaluation of personnel, methads used that mostly implement evaluation
function’s goals, which are determined based orammgtional priorities and basic principles of
personnel policy”. According to the studies madie, following methods are used in the Lithuanian
retail market (stated by frequency of their useyalBation based on resultsngnagement by
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objective} — 42, 31%, ,360 degrees of feedback" + evaluati@msed on results - 13, 46%;

Compulsory grouping - 13, 46%. 11, 54% enterprigeder this study do not practice any method

at all; Alternative rating - 9, 62%; ,360 degreddeedback”- 5, 77%; Assessment centers - 3, 85%.
The base of the study is described in 70 pages.
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Parduotuvés pagal praktikuojama personalo vertinimo
metoda ir juo realizuojami tikslai

A

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontrats mazinimas

Darbo naSumas

Darbo rezultaf maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas
Darbuotoj; potencialo nustatymas
Motyvavimas

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

B

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontrats mazinimas

Darbo naSumas

Darbo rezultaf maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas

Darbuotoj; potencialo nustatymas
Motyvavimas

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

C

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontrats mazinimas

Darbo naSumas

Darbo rezultaf maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

absoliwiai ne
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1 PRIEDAS ( ESINYS)

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas 3 3

Darbuotoj; potencialo nustatymas 3
Motyvavimas 1 2
Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti 2 1
Ugdymo poreikii nustatymas 1 2

W W ww w

Vadovavimo proceso gerinimas 3
D 41 12 10 8 5 1 77
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas 6 1

Darbo kontrats maZinimas 4 3

Darbo naSumas 2 4 1
Darbo rezultaf maksimizavimas 1 5 1
Darbuotoj; atlygio nustatymas 1 5 1

ENEENEENEENIEN

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas 5 1 1
Darbuotoj; potencialo nustatymas 5 1 1
Motyvavimas 5 2

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti 5 1 1
Ugdymo poreiki nustatymas 6 1
Vadovavimo proceso gerinimas 5 2

E 13 16 15 9 2 55
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas 3 1 1
Darbo kontrats mazinimas 4 1

N NN NN N

Darbo naSumas 4 1

o o1 o1 gl

Darbo rezultat maksimizavimas 1 3 1

Darbuotoj; atlygio nustatymas 1 3 1
Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas 4

Darbuotoj; potencialo nustatymas 4 1
Motyvavimas 4 1

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti 5

Ugdymo poreikii nustatymas 1 4

Vadovavimo proceso gerinimas 1 4

F 6 6 10 22
Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas 2
Darbo kontrats mazinimas 2

o1 o1 o1 oo oo

NN
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Darbo naSumas

Darbo rezultat maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas
Darbuotoj; potencialo nustatymas
Motyvavimas

Priemort nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

G

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontrats mazinimas

Darbo naSumas

Darbo rezultaf maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas
Darbuotoj; potencialo nustatymas
Motyvavimas

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

H

Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas
Darbo kontrats mazinimas

Darbo naSumas

Darbo rezultaf maksimizavimas

Darbuotoj; atlygio nustatymas

Darbuotoj; kiirybingumo skatinimas

Darbuotoj; potencialo nustatymas

Motyvavimas

Priemor nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti
Ugdymo poreiki nustatymas

Vadovavimo proceso gerinimas

Grand Total
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2 PRIEDAS

Imorés misija

Imores vizija | —™] Imores s|trategija T

Imonresvprioritetai

Imonres personalo politikos
pagrindiniai principai (V5)

/| I

Interes; Bendradarbiavimas Kvalifikacijos Atsakomyle
suderinamume potenciaa

vy A v

Humanizmas

Optimalios darbo EkonomiSkumas

salvaos

Personalo vertinimo funkcijos metodai
(v6, D4-D8, V13)

»360 laipsniy Vertinimas pagal | Elgesiu pagstas | Priverstinio Porinio
griztamojo rySio" | rezultatus vertinimo skads suskirstymo palyginimo
Ivertinimo centy | Kritiniy jvykiu Alternatyvaus Grafinés vertinimo | Sistema — sujungti
rangavim( skaks metoda
‘ Finansiniai aspektai Psichologiniai
aspektai
Darbo Santykiai su kolegomis
naéumag,l 1); (D19 -De2,V12)
(Vll) D18,V12);
Darbire atmosfera(D11-
D14,V12);
Santykiai su
L | vadovai(D23,D24,V12)
Darbo kontrats Darbo rezultat Vadgvavimo procesq Bendradarbiavimo
mazinimas maksimizavimag gerinimas intensyvumo
skatinimas
Darbo naSumo Darbuotoj; Darbuotoj; Priemore
didinimas potencialo karybingumo nepatenkinamiems
nustatymas skatinimas rezultatams
uzfiksuoti
Motyvavimas | Darbuotoj; atlygio Ugdymo poreiki Kiti tikslai
nustatymas nustatymas
Ekonominiai Vadybiniai | Socialiniai Technologiniali
Informaciniai Iniciatyvos fikumo Psichologiniai

Saltinis: sudaryta autées ir remiantis Jeanine M. Plowman, Webb, S.R

7 pav. Teorinio vertinimo metodo susiejimas su anke
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3 PRIEDAS

ANKETA
GERBIAMI RESPONDENTAI,

VU Kauno humanitarinio fakulteto magistranEnieguot Noreikait atlieka tyrina, kurio tikslas
nustatyti praktikoje naudojamus personalo vertinimmetodus ir iSskirti metadefektyvuna apibgziartius
kriterijus. Tiksline respondent grupe — imoneés vadovai. Siloma anketa yra baigiamojo magistro darbo
dalis.

Sio tyrimo rezultai anonimiskumas yra garantuojamas. Vagdanketos bus analizuojamos su
darbuotoy anketomis kartu. Labiausiai tinkamttsakyna apibraukite.

IS anksto dékoju uz bendradarbiavima! Linkiu s ékmingo darbo!

1. Jasy amZius : 2. Siojejmongéje dirbate:
a) iki 22 mety; a) Maziau nei 1 metus;
b) 22-30 metai; b) 1-3 metai;
c) 30-40 met; c) 3-5 metai;
d) 40-50 met; d) Daugiau nei 5 metai

e) Virs 50 met.

3. Juasy iSsilavinimas:

a) Vidurinis; 4. Jusy pareigosimongéje:

b) Nebaigtas aukstesnysis; a) Zemiausios grandies vadovas;

c) Aukstesnysis; b) Vidutinés grandies vadovas;

d) Nebaigtas aukstasis; c) Aukstiausios grandies vadovas

e) Aukstasis.
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3 PRIEDAS (ESINYS)

5. Kiek jaisy jimonéje vykdoma personalo politika atitinka pagrindinius principus?
Principai Ivertinimas
1 | Imores ir darbuotojo interessuderinamumas (darbuotojams keliami reikalavinaajrigti | 1 2 3 4 5
imores jsipareigojimais)
2 | Bendradarbiavimas (vertinamas ne individualus, m&oadinis darbas) 1 2 3 4 5
3 | Kvalifikacija (kiekvienas darbuotojas darbui makaliai panaudoja savo potendigl 1 2 3 4 5
4 | Atsakomyle (darbuotojas jatia atsakomyb tiek uz savo, tiek uz kolektyvo dab 1 2 3 4 5
5 | Optimalios darboaygos (ne tik saugus, bet ir patrauklus darbas) 12 3 4 5
6 | Humanizmas (personalas — didZiausia veftyb 1 2 3 4 5
7 | EkonomiSkumas (kiekviena priemgninovacija jvertinama pagal naudingumo - | 1 2 3 4 5
$iandieninio ir perspektyvinio — kriterijy)
6. Nurodykite koks metodas yra naudojamas personaluiertinti?
Metodas Apilndinimas Taip
1. | »360 laipsniy darbuotog vertina jo pavaldiniai, kolegos, virSininkai ikartais - klientai, taip pat
griztamojo rySio" | ir jis pats savévertina.
2. | Ivertinimo centy | Rezultatai vertinami pagal speciglimetodiky, su rezultatais dalyviai ne tik
supazindinami, Sie jiems pademonstruojami, nurodondaromos klaidos,
trakumai.
3. | Vertinimas pagal | démesys sutelkiamasiksly formulavim, paskui lyginant darbo atlikignsu iSkeltais
rezultatus tikslais. Kiekvienas darbuotojas turi savo plam kurio vykdyna yra vertinamas.
4. | Elgesiu pagstas | Vertinamas darbuotojo elgesys, kuris laike padegmasti kognityvinius procesus,
vertinimo skads kurie pasireiSkia ranguojant darbo rezultatus.
5. | Kritiniy jvykiy Registruojami ngrastai geri ar nepageidaujami darbuotojo su dsulijusiy
poelgu pavyzdZiai ir aptariami kartu su darbuotoju iSstoknumatytais laikotarpiaig
6. | Priverstinio Pagal priverstinio suskirstymo metp@# anksto numatytu procentu darbuotqgjai
suskirstymo suskirstomij kategorijas pagal darbo rezultatus. Pvz.: 15 %adiabai gerai; 20 %
dirba gerai ir vidutiniSkai; 30 % dirba vidutini§k&0 % dirba vidutiniSkai ir prastat;
15 % dirba prastai.
7. | Porinio kiekvienas vertinamasis pavaldinys suporuojamapdigginamas pagal kiekvign
palyginimo kriteriju su kitu pavaldiniu.
8. | Alternatyvaus suranguojami darbuotojai nuo geriausio iki blogiaymgal kui nors vien ar kelis
rangavimo kriterijus.
9. | Grafinés vertinimo | Tai grafire vertinimy skak, kurioje iSvardyti kriterijai (pavyzdziui, kokyh
skaks patikimumas) iry vertinimas (Siuo atveju nuo nepatenkinamo iki pus).
10. | Sistema — sujungti| Nurodykite, numerius sujungimetody
metodai
11. | Kitas
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3 PRIEDAS (ESINYS)
7. Arjiasy imonéje vykdoma personalo vertinimo funkcija realizuojaSiuos tikslus?

Nr. Tikslas Ivertinimas

1. Darbo rezultat maksimizavimas 0 1 2 3 4

2. Darbuotaj atlygio nustatymas 0 1 2 3 4 5
3. Vadovavimo proceso gerinimas 0 1 2 3 4 5
4. Motyvavimas 0 1 2 3 4 5
5. Darbo naSumas 0 1 2 3 4 5
6. Darbo kontrals mazinimas 0 1 2 3 4 5
7. Priemog nepatenkinamiems rezultatams uzfiksuoti 0 1 2 3 4 |5

8. Darbuotaj potencialo nustatymas 0 1 2 3 4 5
9. Ugdymo poreikj nustatymas 0 1 2 3 4

10. Darbuotaj karybingumo skatinimas 0 1 2 3 4 5
11. Bendradarbiavimo intensyvumo skatinimas 0 1 2 3|4 5
12. Kita: 0 1 2 3 4 5

8. Ar galite teigti, kad praktikuojamas vertinimo metodas yra efektyvus vadoy poreikiams?

Ne | Grekiau | Galbit | Grekiausiai -| Taip -
siai - ne taip labai

9. Ar galite teigti, kad praktikuojamas vertinimo metodas yra efektyvus darbuotoj poreikiams?

Ne | Grekiausiai| Galbat | Grekiausiai| Taip -
- ne - taip labai

10. Ar galite teigti, kad jmonéje praktikuojamas personalo vertinimo metodas yra &ktyvus?

1 2 3 4 5

Ne, nes neuztikrina Greiciausiai — ne,| Galbit, nes uztikrina] Greitiausiai — taip, nes Taip — labai, nes
nei vieno vertinimo| nes neuztikring pagrindini vertinimo | uZtikrina daugur | uZtikrina visus galimus
funkcijai iSkelto | pagrindinio funkcijai i8kelty tiksla, | vertinimo funkcijai iSkely | vertinimo funkcijai
tikslo vertinimo  funkcijai | tatiau neuZtikrina kid | tiksly iSkeltus tikslus

iSkelto tikslo (Salutiniy);

11. Ar galite teigti, kad nurodytos vertinimo procese klusios problemos, sukeliggmonei finansiniy nuostoliy
(per darbo naSumo lygio sumaéjim 3, nedarbinguma, neoptimaliai naudojamus ZmogisSkuosius iSteklius)?

Nr. Vertinimo problemos Ivertinimas

1. Neformalizuotas vertinimas 0 1 2 3 4 5

2. NeuZztikrinami pagrindiniai vertinimo principai (g#gumas,| Q 1 2 3 4 5
objektyvumas, etiSkumas)

3. Vertinimo rezultaf patikimumo neuZtikrinimas 0 1 2 3 4 5

4. Nustatytas netinkamas vertinimo daznumas (per dapea| Q 1 2 3 4 5
retai)

5. Netinkamas vertinimo metodo pasirinkimas 0 1 2 3 4 5

6. Apsiribojama  neoptimaliu  kiekiu  vertinimo  kritegij| Q 1 2 3 4 5
(nevertinama Salutindarbuotaj veikla)

7. Sukeltas stresas (darbuaigjsichire buklé) 0 1 2 3 4 5

8. Neteisingaijvertintas individualaus komandos nario dhsl | Q 1 2 3 4 5

bendrame rezultate

12. | Kita: 0 1 2 3 4 5
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3 PRIEDAS (ESINYS)

12. Ar galite teigti, kad nurodyti veiksniai duoda tiesogine ir netiesioging nauda jmonei?

Nr. Veiksniai Ivertinimas
1. Optimalus darbinis klimatas; 0 1 2 3 4 5
2. Darbuotojo pasitenkinimas darbu; 0 1 2 4 5
3. Aukstas bendradarbiavimo lygis; 0 1 2 3 4 5
4, Geri santykiai su vadovais; 0 1 2 3 4 5
13. Jei bty galimybe rinktis, kok j kita metoda pasirinktum éte?
Metodas Apiladinimas Taip
1. | »360 laipsniy darbuotog vertina jo pavaldiniai, kolegos, virSininkai ikartais - klientai, taip pat
griztamojo rySio" | ir jis pats savévertina.
2. | Ivertinimo centy | Rezultatai vertinami pagal speciglimetodiky, su rezultatais dalyviai ne tik
supazindinami, Sie jiems pademonstruojami, nurodondaromos klaidos,
trakumai.
3. | Vertinimas pagal | démesys sutelkiamadiksly formulavim, paskui lyginant darbo atlikignsu iSkeltais
rezultatus tikslais. Kiekvienas darbuotojas turi savo plam kurio vykdyna yra vertinamas.
4. | Elgesiu pagstas | Vertinamas darbuotojo elgesys, kuris laike padegmasti kognityvinius procesus,
vertinimo skads kurie pasireiSkia ranguojant darbo rezultatus.
5. | Kritiniy jvykiy Registruojami ngrastai geri ar nepageidaujami darbuotojo su dsulijusiy
poelgu pavyzdZiai ir aptariami kartu su darbuotoju iSstoknumatytais laikotarpiais
6. | Priverstinio Pagal priverstinio suskirstymo metp@# anksto numatytu procentu darbuotqgjai
suskirstymo suskirstomij kategorijas pagal darbo rezultatus. Pvz.: 15 %adiabai gerai; 20 %
dirba gerai ir vidutiniSkai; 30 % dirba vidutini§k&0 % dirba vidutiniSkai ir prastal;
15 % dirba prastai.
7. | Porinio kiekvienas vertinamasis pavaldinys suporuojamapdlgginamas pagal kiekvian
palyginimo kriteriju su kitu pavaldiniu.
8. | Alternatyvaus suranguojami darbuotojai nuo geriausio iki blogiaymgal kui nors vien ar kelis
rangavimo kriterijus.
9. | Grafinés vertinimo | Tai grafire vertinimy skak, kurioje iSvardyti kriterijai (pavyzdziui, kokyh
skaks patikimumas) iry vertinimas (Siuo atveju nuo nepatenkinamo iki pus).
10. | Sistema — sujungti| Nurodykite, numerius sujungimetody
metodai
11. | Kitas
14.Kokie veiksniai apriboja pasirinkti efektyvesnj personalo vertinimo metod?
Veiksniai Ivertinimas
1 | Ekonominiai — naujo metoddiegimas reikalauja papildamimonei kas; 1 2 3 4 5
2 | Vadybiniai — vadovai neskiria ypatingérdesio Siai funkcijai; 1 2 3 4 5
3 | Socialiniai — daugumoje rinkos vyrauja tas patsotias; 1 2 3 4 5
4 | Technologiniai — naujas metodas reikalaus négijdZiy; 1 2 3 4 5
5 | Psichologiniai — polgiy baimg; 1 2 3 4 5
6 | Informacijos tiikumas — nesidomima kas yra ,geriau; 1 2 3 4
7 | Iniciatyvos tikumas — neatsiranda darbuatdfurie inicijuoty inovacip. 1 2 3 4 5
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ANKETA

GERBIAMI RESPONDENTAI,

4 PRIEDAS

VU Kauno humanitarinio fakulteto magistrar@nieguot Noreikait atlieka tyrimy, kuriotikslas
nustatyti praktikoje naudojampersonalo vertinimo metgddarony itaka darbuotoy savijautai per
psichologinius aspektus. Tikstinrespondent grupe — mazZzmeninj prekybosimoniy pardagjai -
konsultantai. Siloma anketa yra baigiamojo magistro darbo dalis.

Sio tyrimo rezultaf anonimiskumas yra

apibraukite.

garantuojamas. Labiausiai titikatsakyna

IS anksto dekoju uz bendradarbiavima! Linkiu s ékmingo darbo!

15. Jusy amzius :
a) iki 22 met;
b) 22-30 metai;
C) 30-40 met;
d) 40-50 met;
€) Vir3 50 met.

17.Jusy iSsilavinimas:
a) Vidurinis;
b) Nebaigtas aukstesnysis;
C) Aukstesnysis;
d) Nebaigtas aukstasis;
€) Aukstasis.

18. Ar Jasy darbo pasiekimai yra kaip nors
vertinami?

a) Taip;
b) 15 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

20. Arjums atrodo, kad vertinimo
rezultatai atspindi Jasy darbo pastangas?

a) Taip;
b) 13 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

16. Sioje jmonéje dirbate:
a) Maziau nei 1 metus;
b) 1-3 metai;
C) 3-5 metai;
d) 5-10.

19. Ar vertinimo kriterijai jums pakankamai
suprantami?

a) Taip;
b) 13 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

21. Ar galite nurodyti kas atlieka vertinimo
funkcij a (galima nurodyti kelis variantus) ?

a) Netiesioginis vadovas;
b) Tiesioginis vadovas;
C) Specialiimorg;

d) Klientai;

e) Nezinau.
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22. Nurodykite kokiu metodu Jiis esate vertinami.

4 PRIEDAS (TESINYS)

Metodas Apiladinimas Taip
»360 laipsniy Vertinimas yra sistemingas, darbuotojai supaZindireu rezultatais.Darbuotpyertina jo
griztamojo rysio" pavaldiniai, kolegos, virSininkai ir - kartais -dshtai, taip pat ir jis pats sayeertina.

2. Ivertinimo centy Rezultatai vertinami neSaligk/ertintoj (konsultacini imoniy) pagal speciadi metodiky, su
rezultatais dalyviai ne tik supazindinami, Sie jeepademonstruojami, nurodomos daromos
klaidos, tiikumai.

3. Vertinimas pagal Démesys sutelkiamadiksly formulavima, paskui lyginant darbo atlikirsu iSkeltais tikslais.

rezultatus Kiekvienas darbuotojas turi savo planz kurio vykdyn yra vertinamas.

4. Elgesiu pagstas Vertinamas darbuotojo elgesys, kuris laike padegsasti , pazinti procesus, kurie pasireiSkia

vertinimo skats ranguojant darbo rezultatus.

5. Kritiniy jvykiy Registruojami ngrastai geri ar nepageidaujami darbuotojo su dsubijusi; poelgi
pavyzdZziai ir aptariami kartu su darbuotoju iS aoksimatytais laikotarpiais

6. Priverstinio Pagal priverstinio suskirstymo metpid anksto numatytu procentu darbuotojai suskirsjom

suskirstymo kategorijas pagal darbo rezultatus. Pvz.: 15 %adidbai gerai; 20 % dirba gerai |ir
vidutiniSkai; 30 % dirba vidutiniSkai; 20 % dirbautiniSkai ir prastai; 15 % dirba prastai.

7. Porinio palyginimo Kiekvienas vertinamasis pavaydinsuporuojamas bei palyginamas pagal kiekyvieiterijy
su kitu pavaldiniu. Taip nustatomas geriausias.

8. Alternatyvaus Suranguojami darbuotojai nuo geriausio iki blogiaysagal kui nors vien ar kelis kriterijus.

rangavimo

9. Grafinés vertinimo Tai grafire vertinimy skak, kurioje iSvardyti kriterijai (pavyzdziui, kokg patikimumas) ir

skaks ju vertinimas (Siuo atveju nuo nepatenkinamo iki pui).

10. | Sistema — sujungti | Nurodykite, numerius sujungimetod,

metodai
11. | Kitas
12. | NeZinau

23. Ar jums atrodo, kad vertinimo metodas jisy
darbo rezultatus jvertina teisingai?

a) Taip;
b) 15 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

25. Ar jums atrodo, kad vertinimo metodas yra
efektyvus?

a) Taip - teikia naug imonei ir
darbuotojams;

b) 15 dalies — teikia naud daugiau tik
imonei;

C) Ne - neteikia naudos némonei, nei
darbuotojams.

26. Ar galite teigti kad praktikuojamas
vertinimo metodas sudaro galimylp prastai
savijautai?

27. Kaip vertintuméte savo darbo atmosfeq
(klimat 3)?

a) Labai gerai - Teigiama, darbinga,
karybinga, motyvuojanti dirbti maksimaliai;

b) Palankiai - Neutrali, klimatas dirbti
netrukdo, téiau ir nemotyvuoja siekti aukStum

C) I8 dalies palankiai - Pak&ama,
tatiau kartais tarp bendradanljuntama trintis;
d) Nepalankiai - Konfliktiska, tarp

daugumos darbuotpj vyrauja prieSiSkumas, tksta
tarpusavio pasitiéimo.

24.Ar norétuméte, kad praktikuojama vertinimo
metoda tobulinty ?

a) Taip - labai;
b) Taip;

C) Galbit;

d) Ne;

a) Ne — vertinimo metodas visiSkai su tuo
nesusks;

b) 15 dalies - vertinimo metodaséna
pagrindinis veiksnystakojantis savijau

C) Taip - @&l vertinimo metodo
neoptimalumo darbe j&iamajtampa.

28. Ar galite teigti, kad neoptimalus personalo
vertinimas neigiamai paveikiy darbinj klimatg?

a) Taip - jei darbuotojus vertint
neoptimaliai, dirbti ity nejauku.

b) 15 dalies — tai tik vienas i§ veikspi
galinciuy neigiamaijtakoti darbin klimata;

C) Ne - darbinis klimatas su vertinimu
visiSkai nesusgs.
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29. Ar Jums suteikikma galimybé rodyti
iniciatyv g darbe?

a) Taip - labai daznai;

b) Kartais;

C) Ne-niekada.

31. Aresate patenkintas savo atliktu darbu ?
a) Taip — save visapusiskai realizuoju;
b) 15 dalies — gakiau pasistengti ir labiau,
bet nejadiu savimotyvacijos;
C) Ne - nes pastangos nepakankamos.

33. Ar praktikuojamas vertinimo metodas
skatina bendradarbiavima?

a) Taip
b) 15 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

35. Kokie Jiisy santykiai su bendradarbiais?
a) Labai geri - dalykiski ir draugiski ;
b) Geri — dalykiki, pakankamai draugiski;
C) Normalis — santykiai netrukdo darbui;
d) Blogi — vos patenkinamai dalykiski ir
visai nedraugiski;
€) Labai blogi - ®ra  jokio
bendradarbiavimo.

4 PRIEDAS (ESINYS)
30. Ar jiasy iniciatyvos sulaukia asmeninio
pripazinimo?
a) Taip - labai daznai;
b) Kartais;
C) Ne-niekada.

32. Ar galite teigti, kad neoptimalus personalo
vertinimas neigiamai paveikyy pasitenkinima
darbu?

a) Taip — sukelia nusivylim dél pastang
nejvertinimo;

b) 15 dalies — tai tik vienas i§ veikspi
galintiy neigiamaijtakoti pasitenkinima darbu;

C) Ne — esu patenkintas savo atliktu darbu,
nesvarbu kokie vadybiniais sprendimatppriimami.

34. Ar galite teigti, kad darbe vyrauja sveika
konkurencija?

a) Taip;
b) 15 dalies;
C) Ne;
d) Nezinau.

36. Ar galite teigti, kad neoptimalus personalo
vertinimas neigiamai paveiklyy bendradarbiy
santykius?

a) Taip — sukelia negatyvius jausmus tarp
bendradarhi;

b) 15 dalies — tai tik vienas i§ veikspi
galinciuy neigiamaijtakoti bendradarbiavim

C) Ne - mes nesam vieningi, nesvarbu
kokie vadybiniais sprendimaiity priimami.

37. Ar praktikuojamas vertinimo metodas padeda ilaikyt gerus santykius su vadovu ?
a) Taip — praktikuojamas metodas sustiprina konstnag bendravimo intensyviam
b) 15 dalies — praktikuojamas metodas tik ke santyki poreik;
C) Ne - praktikuojamas metodas sukelia daug prieStawgir konflikty.

38. Ar galite teigti, kad neoptimalus personalo vertinmas neigiamai paveikty santykius su vadovais?
a) Taip — sukelia negatyvius jausmus tarp vagimdarbuotoy;
b) 15 dalies — tai tik vienas i$ veiksnigalintiy neigiamai paveikti santykius su vadovais;
C) Ne — santykiai su vadovais puaik nesvarbu kokie vadybiniai sprendimatippriimami.

Dékoju uz savo branglaika, iSskirta moksliniams darbans
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