VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIS FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

Verslo administravimo studijjprograma
Kodas 621035101

ASTA ALTAKOVAIT E

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

MOTYVAI SKATINANTYS DARBUOTOJ U VEIKL A

Kaunas 200



VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIS FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

ASTA ALTAKOVAIT E

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

MOTYVAI SKATINANTYS DARBUOTOJ U VEIKL A

Darbo vadovas Magistrantas
paraSas paraSas

Daitietkimo data

Darbo vadovo mokslo laipsnis,
mokslo pedagoginis vardas,
vardas ir pavagd Registracijos Nr.

Kaunas 2007



TURINYS

LENTELIU IR PAVEIKSLU SARASAS ..o oottt enenene e een s, 5
IVADAS ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt ettt et ee ettt et et e ettt eeeea, 6
|. DARBUOTOJXJ VERTINIMAS IR MOTYVACIJOS SARYSIS ..o, 10
1.1. Motyvacijos samprata ir te@riNaliZ ..............evveiiiiiiiiiiee e 10
1.2. Darbuotaj veiklos vertinimo reikSmdarbuotoy motyvacijai..............ceeeeeeeeeeeeeeenen.e 13
1.3. Darbo motyvacijlemiantys VEIKSNIAI .........coooeeiiiiiiiiiiceeemcccee e 15
1.4. Personalo vertinimagoka bei VErtinto]al ..........ccoouueeeeeeiiiiiiieiiiiiie e 17
1.5. Vertinimo metodo PaSIfNKIMES .........utueeeeiiiieieiiiiiiiiias e a e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeessennnnes 19
1.5.1. Charakteristtkmetodal...........cooooiiiiiiiiii e 21
1.5.2. RaNQavimMO MELOA@I..........ccviiiiiitmmmmmmm e e e e e e ettt eenaa e e e e e e e e e eeeas 22
1.5.3.Ivertinimo centif MELOUAS ...........oiiiiiiiiiii e eerreer e 23
1.6. Darbuotaj veiklos vertinimo organizavimaBOorEje .........ooeeeeeeeeeereeeeiiiiiiiiineee e eens 24
1.6.1. Vertinimo Klaid PrigimiiS .........ooiiee et e et 26

1.6.2. Podirio i veiklos vertinima svarba vertinimo efektyvumui ................commmeeen. 27
1.6.3. Dariy VEIINIMAS .....uuuiieiiiiiie e ememe et e e e et e e e e e et e e e aeeennees 27
1.7. Darbuotaj vertinimo pokalbio pravedimo metodika.......cccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 28

2. MOTYVAI, SKATINANTYS DARBUOTOJUS DIRBTI BEI PRELAIDOS

VERTINIMO SISTEMAI DIEGT. ..ot e e 32
2.1. AB ,Satrija“ ir AB ,Lietuvos draudimas® chartistika.................cccoveveeeririeeeenn. 32
W Y/ 10 410 1 411 (0o 11 S 36
3. MOTYVU, SKATINANCIQ DARBUOTOJUS DIRBTI BEI PRIELAIR) VERTINIMO
SISTEMAI DIEGTI ANALIZE AB “SATRIJA” IR AB “LIETUVOS DRAUDIMAS"....... 41
3.1. Anketos duomerrezultat analiZ ............ooovvviiiiiiii i 41
3.2. Testo duomearrezultaty aNaliZ.............uiiiiiiiiiiie e 44

3.3. Darbuotaj vertinimo metodai irg MOtYVal ...........cceevereeiviiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnens 48



3.4 TyrimO rezultat (VEITINIMAS ........uuruiiieei e e eeee e s eeeemre e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeesennnnnnans 50

ISVADOS IR PASTULYMAL.....oiuiiiiiiieeieieietet ettt ettt sttt ss e ve e, a3
SUMMARY e 56
I A 6 = SR 57
e | I 7 P 60



LENTELI U SARASAS

1 lentek Kriteriju VErtiniMo @PraSYMAS .......cocoeeeiiiiiiiieiiceeeemeessea e e e e e e e e e e e e eeeeeeeennensnn e nans 22

2 lentet Ranguojamju paskirstymo reglamentas ... eiioiiiieeiiiii e 22

3 lentet Imties nustatymo [ENTRL............cooiiiiiiie e 40
PAVEIKSL U SARASAS

1 pav. Atestavimo CIKIAS..........cooiiiiiiiceccee e 14

2.pav. Personalo vertinimo metpHlasifikacija.................ueeeiiiiiiiiis e 19

3 pav. Atestavimo proceso ABMUNKCIHOS. .......couiiiiiiiiiii e 29

4 pav. Respondenpasiskirstymas pagal uzimamas pareigas....e..ceeeeeeeeeriiieeeeeeennnnnn. 40

5 pav. Darbuotaj veiklos vertinimo atlikimo tikslai vadayvnuomone ............cccccceeeeeevevinnnnnnnn. 41

6 pav. Darbuotaj veiklos vertinimo atlikimo tikslai specialishuomone................cccccceeeeeei, 42

7 pav. Speciali§tvertinimo KIteriJal...........uuuiuiuuuiiiiceeeiiiiiiiiere e e e e e e eeeeeeaeeeeenaaaneees 43

8 pav. Vadoy vertinimo KILEIJAI ...........uuuuuuueiiiceeniiieie e s 43

9 pav. AB ,Satrija* palaikymo-motyvaciniveiksniy testo rezultatai................c.ooveeveeueeeeens 45

10 pav. AB ,Lietuvos draudimas” palaikymo-motyvaaiweiksniy testo rezultatai ................ 46

11 pav. Bendrowi vertinimo metod pasiSKIrStymas .............uuueuiiiiiiiiieieieeeen e 47

12 pav. Priklausomydtarp vertinimo metogir A.Maslow iSskirty poreikig ............uveeeieeenn.. 49



IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo ktinumas

Darbuotoj; motyvavimas yra sutingas reiskinys, o jam paaisSkinti sukurta daug
motyvacijos teorij bei koncepcij, tafiau ne visos jos galithi taikomos niisy Saliesimorese.

2005 metais atliktas , TNS Gallup® darbuatajuostai tyrimas, apklausus 1130 Lietuvos,
Latvijos ir Estijos bendrowi darbuotojus parad kad vos viea iS devyni darbuotoy tenkina
darbas. (Savickien 2005, p.1) Tyrimas skeib kad lojali;, motyvuot; ir savoimone patenking
darbuotoy Lietuvoje vos 11 proc., kai pasaulio vidurkis —d®c., todl iSsiaiskinti motyvus, kurie
skatina darbuotaj veikla yra aktuali tema kiekvienaimonés vadovui, nes praktika rodo, kad tik
motyvuotas darbuotojas gali pasiekti geriausizultat).

Kiekvienas vadovas, organizuodamas savo pavaldiarka, privalo spesti, kada ir kas
turéty atlikti vieng ar kita uzduot. Praktika rodo, kad anaiptol ne visuomet pavestbduotys
darbuotojams yra vienodai gelgiyvendinamos. Taip atsitinkaldjvairiy priezagiu. Viena j; —
nesuvokimas, kokiais motyvais jie vedini, vykdo esty uZduot.

Darbo motyvai atsiranda tik tuomet, kai darbas @wipna iS pagrindigi(ar net vienintele)
asmeniny tiksly siekimo glygu. Dél Siy priezagiy visy lygiu vadovai savo veikloje nemazai
déemesio turi skirti pavaldai darbuotoy siekiams nustatyti beiyj elge$ nukreipti uzsibézty
uzduciy igyvendinimui. Tiksh bei individo darbo motyy realizavimo suvokimas yra galingas
motyvavimo faktorius. Kai darbuotojas gauna narigtpilda uz padaryt darks, jis jauiasi
patenkintas pradiniais savo darbo motyvais. (GiazR005, p.5)

Problemos iStyrimo lygis

Teorija rodo, kad praktika pagtu tyrimy, nusakadiy motyvus, skatinaius darbuotojus
dirbti niekas praktiSkai nenaggjo, nes mokslininkai daugiauchesio skiria motyvavimo teotjj
raidos analizei, o praktinis motyvavimo modekiurimas, ji funkcionavimas irivertinimas gra
iSsamiai iStirtas bei iSstudijuotas Lietuviosorese.

Si tema buvo nagriflama tik teoriniais aspektais, kaip antai V.GraguR005)iSskyrs
motyw, samprat, motyvacijos proceso raidoei motyvacini poreikiy teorijy aktualuma dabarties
Lietuvos alygomis.

L.Marcinkevkiaté (2003) iSnagrigjo veiklos motyw, rasis, veiklos motyvavimo priemones
bei tidus ir detaliai iSanalizavo darbuaionotyvavimo modelius.

V.BarSauskiea ir B.Janulewiate (1999) susistemino A.Maslow bei F.Herzbergo tegrij
bei apibendrino teorijy panasumus ir skirtumus, o A.Bogatyriova (1998gisSkino darbuotqj
veiklos vertinimo reikSra darbuotoj motyvacijai.



Darbuotoy; veiklos vertinimo tikslus bei nagdSsamiai iSanalizavo V.Rinkesiene (2003)
pateikdama ir personalo vertinimo mejodapzvalg, kuri labai panaSiai igdtoma ir
R.Alonderiergs bei |.Bakanauskien2004) straipsnyje.

UZsienio autoriaill. Omeros; B. Xypasues (1997) iSnagrigjo visa darbuotoj veiklos
vertinimo organizavim iSskirdami situacijas, kuomet dazniausiai vykstbdotoy vertinimo
procesas.

Problemos esm — kokie motyvai skatina darbuotojus dirbti ir kaipigsiaiSkinimagtakoja
vertinimo proces?

Darbo objektas -motyvai, skatinantys darbuotojus dirbti bei pridt@s vertinimo sistemai
diegti.

Darbo tikslas — nustatyti gsajas tarp motyvacijos tearijir vertinimo metod, iSskiriant
pagrindinius motyvus, kurie skatina darbuotojugilir

Darbo tikslui pasiekti numatomi tokiezdaviniai:

e iSnagrireti motyvacijos teorijas ir veiklos vertinimo metaju

e iSsiaisSkinti darbo motyvagijlemiartius veiksnius;

o atlikti empirini tyrima, siekiant nustatyti vertinimo sistemos diegiimmnrése reikalingura;

e atlikto empirinio tyrimo pagrindu nustatyti, kokieertinimo sistemos kriterijai yra patys
svarbiausi dirbantiesiems bei nustatyti motyvusiekskatina darbuotajmotyvacip dirbti;

e remiantis vertinimo sistemos kriterijanalize bei darbuotgjmotyvaciy poreikiy tyrimu,
nustatyti priimtinausius vertinimo metodus bei ragki tarp .

Hipotezés:

H1 - darbuotoy vertinimas sglygoja motyvacijos digjima;

H2 — darbuotojus motyvuoja tiek poreikius motyvuojantyek ir higieniniai veiksniai,

H3 — higieniniai veiksniai é&ra pakankami, kad sukelmotyvacin jausny.

Tyrimo metodai:

e literatiros analizs metodas skirtas zmaniiStekliy valdymo ir motyvacijos teotij bei
personalo vertinimo eigos ir metodo nagjimui;

e anketires apklausos metodas skirtas nustatyti, koldrbuotoy vertinimo sistera pasirinkiy
patsimores dirbantysis ir kokie motyvai skatina darbuotagirbti;

e statistires analizs metodas skirtas apdoroti duomenis;

e interviu metodas - siekiant gauti papild@mformacip apie vertinimo ir motyvacijosasysi.



Darbe naudoti literatiiros Saltiniai

Atliekant darla buvo remtasi moksligs bei informaciés literatiros Saltiniais, naudojami

tiek lietuviy, tiek ir uzsienio autoui darbai, sus§ su personalo vertinimu ir motyvacija, bei

remiamasi A.Maslow ir F.Herzberg teorijomis beilddis tyrimais.

Teoriné darbo reikSmeé

empiriniu tyrimu jvertintas higienini ir motyvaciniy motyw poveikis darbuote
motyvacijai, t.y. nustatyta, kokie isySmotyw labiausiai skatina dirb&mosius dirbti.
iSnagrirejus motyvacijos teorijas bei vertinimo metodusagsinta motyvacijos svarba,
kuri gakty skatinti dirbadiuju elges ir pagerinti darbo naSupimorese.

atlikta vertinimo metod anali2 pacjo nustatyti kiekvieno iS metodo iSskirtingnbei
taikomum.

teoriSkai pagsta darbuotaej veiklos vertinimo reikSmdarbuotoj motyvacijai.

Praktin é darbo reikSme

sukurta anketa, veiklos vertinimo sistemasiko reikalingumui, kuri paglo iSsiaiskinti
vertinimo sistemos svagbbei nustéius vertinimo sistemos poreik leisty jdiegti
vertinimo sistera, kuri kaip motyvacia priemor¢ motyvuot; dirbartiuosius.

atliktas testas pag nustatyti pagrindinius motyvus, kurie motyvuaj@bartiuosius ir
tuo pa&iu leidzia pasiekti geresipdarbo rezultag

remiantis Siuo darbu, tiriamimoniy vadovai, tués galimyle suzinoti dirbagiyjy
pagrindin darbo ,variki, o suzinojus - pragi taikyti motyvavimo model pagal

vyraujartius darbuotaj motyvus ir sukurti gerklimata darbe.

Darbo struktiara

Darbas suskirstytaspagrindines dalis: teornanalitirg ir rezultaty.

Pirmojoje dalyje ,Darbuotej vertinimas ir motyvacijos agySis“ trumpai aptariamos

motyvacijos teorijos, apilwinta personalo vertinimagoka bei vertintojai, apraSomi keli vertinimo

metodai ir ji reikSne, uzdaviniai, vertinimo kriterijai bei vertinimo &idy prigimtis.

Antroje dalyje ,Motyvacini poreikiy bei prielaidy darbuotoy veiklos vertinimui diegti

tyrimo metodologija“ pateikiama AB “Satrija” ir ABLietuvos draudimas“ charakteristika bei

tyrimo metodika.

Trecioje dalyje ,, Motyvacini poreikiy bei prielaid; darbuotoy veiklos vertinimui diegti

analiz AB ,Satrija" ir AB ,Lietuvos draudimas“— analizuaini duomenys, gauti atlikus apklaus

bei tes4. Pasitelkiant teorija nustatoma praktotarbo reiksra.



Darbo apimtis
Dartm sudaro 75 puslapiapanaudotos 3 lente, 12 paveiksal bei iSskirti 10 pried.
Panaudotos literatos siras sudaro 37 mokslinidei 7 informaciniai Saltiniai.



|. DARBUOTOJ U VERTINIMAS IR MOTYVACIJOS S ARYSIS

Sioje darbo dalyje aptariamos motyvacijos teoriatbuotoj veiklos vertinimo reiksm
darbuotoy motyvacijai, darbo motyvaeij lemiantys veiksniai, apillinta personalo vertinimo
savoka bei vertintojai, apraSomi vertinimo metodgiireikSne, uzdaviniai, vertinimo kriterijai bei

vertinimo klaidy prigimtis.
1.1. Motyvacijos samprata ir teorijy analizé

Mokslinés literatiros Saltiniuose skirtingi autoriai pateikia savitnotyvacijos termino
apibidinima.

Motyvacija — tai tam tikra individo elgsena, veikaimtikslinga veikla, skatinamgvairiy
motywy. (Kulvinskiere; Sakius, 1994, p.3) (Btianiere, 1996, p.179)

Motyvacija — elgesio skatinimo sistema, kursukelia jvairis motyvai. (Tarvydieg
Kasiulis, 2001, p.26)

Motyvacija — psichologié savyke, lemianti asmengsipareigojimo laipsp Siai savybei
priklauso veiksniai, nukreipiantys ir palaikantysn@gaus elggstam tikrais isipareigojimais.
(Ratkevier, 1999, p.179)

Apibendrinus pateiktus skirtimgautoriy motyvacijos apikizimus, galima daryti iSvad kad
visi autoriai motyvacijos sampeasieja su elgsenos veiksniais, kuragy/goti tam tiky motyw,.

Motyvuoti darbuotojus — tai duoti jiems atlygimmproporcingaiy indéliui, bet ne maziau
svarbu paéti suprasti subjektyyji darbo naudingumir ji vystyti. (DZevecky, 2004, p.5)

Organizuojant dary negalima neatsizvelgiidarbuotoj charakterius, jausmus, nuotaikas,
gyvenimo situacijas. Zmogus yra socialibiitybé ir normaliai gyventi jis gali tik socialiniuose
santykiuose su kitais zmémis. Ekonomigé zmogaus veikla yra tik dalis Sisantykiy, toctl
nevertinant ir nekreipiant @nesio i darbo socialius ir psichologinius aspektus, Siesklos
rezultatai negaliiti geri. Siekiant veikos efektyvumo reikia, kadakarevtius, 1998, p.43):

e darbo slygos atitikiy darbuotojo nuostatomsigudziams;

e darhy patrauklumas;

e aktualaus asmeninio dalyvavimo, sprendziant orgeijizs problemas, galimgb

o dalykiski santykiai su bendradarbiaiglygojantys ges klimata.

Motyvacijos teorijos skirstomosg dvi pagrindines kryptis, priklausomai nuo to, kjos
grindZziamos — Zmoni poreikiais ar Zmomni elgsena. Tai turinio, arba poraikieorijos ir proceso
teorijos (BarSauskien Janulewiate, 1999, p.84).

A.Maslow nustat, kad zZzmones dirbti, veikti skatina noras patenksdvo poreikius
(Juceveierg, 1996, p.115):
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fiziologiniai;
saugumo poreikis;
socialiniai priklausomygs;

pagarbos;

o kr 0N PE

saws iSreiSkimo poreikiai — saviraiSkos.

Autorius teigia, kad Sie poreikiygiai yra gieztai hierarchiniai — kol nepatenkikairio nors
lygio poreikiai, aukStesnio lygio poreikémogus dar negad isismoninti.

Svarbiausia, kad kiekvienas darbuotojsissmoninty, kad jo darbo ir produkto kokyb -
pagrindinis veiklos tikslas. leSkodami savo darboja rezultatp pagerinimo galimyhj, jas
nepaliaujamai taikydamimonés darbuotojai nuolat tobija patys, atskleidziami ir realizuodami
savo gabumus, potencialiais galimybes bei tobulinsawo sugejimus. Tokiu ldu pasireiskia
aukgiausio lygio — saviraisSkos irtkybos — motyvai (Adorgnas; Kumpikai, 1999, p.9).

Poreikiy hierarchijos teorijos taikymas Siuolaikmis silygomis reikalauja atsizvelgiitai,
kad darbo procesas vyksta 8&tidigoje dalykiniy santykiy aplinkoje tarp pavaldini ir vadow,
turinciy skirtingus asmeninius poreikius ir patibei kolektyvo pripastamy vertybiy suvokimy ir
dél to, tai tampa idkkiu jvairaus lygio vadovams.

Vadovas, siekdamas motyvuoti savo pavaldiniugtiuiGrazulis, 2005, p.41):

¢ identifikuoti kiekvieno darbuotojo poreikius;

e pripazinti darbuotaj skirtingus siekius (tikslus);

e pasiilyti darbuotojams patenkinti jiems aktualius poresk

e suprasti, kad nuolatinisytpatiu skatinimo priemonj taikymas (yp& zemesnj)
sumazina darbuot@jmotyvacip.

A.Maslow poreiki hierarchijos teorijos apzvalga leidzia daryti [aida, kad dabartiemis
Lietuvos gslygomis Sios teorijos taikymas praktikoje gali paddaugeliui organizaaj vadow
sukurti bendg skatinimo program darbuotoj motyvacijai bei nustatyti atskir pavaldzy
darbuotoy poreikiy grupiy stiprum.

Aptartas A.Maslow motyvacijos modelis parodo, kadkkienas dirbantis Zmogus turi
jvairius poreikius, kuriuos jis siekia patenkintirfzantysis pirmiausia motyvuotas poreikiais, kurie
jam tuo metu yra svarbiausi. Tam tikporeikiy pakankamas patenkinimas reiskia, kadigtoje
atsiranda kiti — dazniausiai aukStesnio lygio paeegi

A.Maslow teorija turi daug bendro su F.Herzbergwrife, kur higieniniai veiksniai atitinka
fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijo®iksniai palyginami su aukStespi lygiu
poreikiais. A. Maslow fiziologinius poreikius nagéo kaip zZzmogaus elgsenos priezash
F.Herzbergas, atvirk&i, teigia, kad darbuotojas nekreipgios dmesio tol, kol y nebuvimas arba

pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas (Bar$aniskL999, p.86).
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Higieniniais veiksniais vadinami tokie, kurie iS&&u nepasitenkininy kai jiems
neskiriamas reikiamastthesys. Bet kaj juos atsizvelgiama, jie neiSSaukia nepasitenkinimo

Tai:

e rySiai su pavaldiniais ir vadovais,

e darbo uzmokestis,

e socialires paskatos,

e materialires darbo slygos,

e personalo politika,

e organizacijoje atliekamos kontésl tipas.

Tam tikri veiksniai neiSSaukia nepasitenkinimo, kams neskiriamasétnesys, bet kai jie
ivertinami ir tinkamai panaudojami tampa pasitenkimi Saltiniu F.Herzberg juos pavadino
motyvaciniais veiksniais.

Tai:

e galimybke daryti karjes,

e atsakomyb,

e tinkamas pasiekimijvertinimas,

e valdzios ir saviraiskos atskleidimas,
e pats uzduoties turinys.

F.Herzberg iSsakyta pagrindindéja buvo ta, kad vadovai siekdami motyvuoti savo
darbuotojus, privalo uztikrinti ir higienini ir motyvacinyy veiksni naudojimy. Kol néra
pakankamai patenkinti higieniniams veiksniams prigkni poreikiai, vadovai mazai gali lait,
nes nepakankamastrdesys higieniniams veiksniams sukelia darbuptogpasitenkinira darbo
aplinka.

Lietuvoje Vilniaus kolegijos studenpttarpe buvo atliktas tyrimas siekiant iSsiaiskinti
F.Herzberg ,dviej veiksniy“ teorijos naudingurma 2003-2005 metais Siame tyrime, kurio ésm
buvo suzinotijvairiy motyvaciniy veiksni stipruma, dalyvavo 433 studentai. Atsakymai
apklausos anketos klausimus leido daryti igyaklad respondent elgesiui poveik turi visi
veiksniai, nesvarbu, ar jie priskiriami motyvacimis, ar higieniniams, nes 21,5 %wigalyvavusi
respondent, pagrindiniu veiksniu iSskyr— darbo turify 0 17% nurod pasiekiny veiksn, kaip
labai svarkh motyvatoriy.(Grazulis, 2005, p.46-47)

Aptarus dvi motyvacijos teotjjkoncepcijas, galima padaryti iSvadkad yra daug bendro
tarp A.Maslow ir D.Herzberg teouj nes abu pripazino Zzmogaus poreikiairow ir pavaizdavo
juos pagal tam tikr hierarchig. Dvieju veiksniy teorijos higieniniai faktoriai iS esim atitinka
fiziologiniy, saugumo bei socialipiporeikiy lygius pagal A.Maslow poreiki piramick, o prie

motyvatoriy priskiriamus veiksnius galima palyginti su dvierak&iausiais poreiki piramicks
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lygiais. T&iau abi teorijos turi ir esminskirtuma: A.Maslow teigia, kad higienini veiksniy
gerjimas tugty keisti darbuotojo elgés o F.Herzberg nuomone, darbuotojashigieninius
veiksnius pradeda kreiptetheg tik tada, kaiy patenkinimas tampa neadekvatus arba neteisingas.

1.2. Darbuotojy veiklos vertinimo reikSmeé darbuotojy motyvacijai

Pagrindiis motyvavimo priemass, darbuotaj motyvacijai didinti, kuriomis gali
1998, p.77)

Taciau pinigine motyvacija veikia gana stipriai, téldvienaip ar kitaipimores valdininkai
turi skirti daugiau dmesio darbuotaj atlyginimams bei apma@kmo sistemos tobulinimui.

Vadow ir specialistt motyvacijai padidinti reikia (ButauskajtGirzadier, 2006, p.23)

e perziréti priedy mokéjimo nuostatus iry laikytis. Pried; nuostad rodikliai:

1. Darbo nasumo pagal pardavimus 1 ditlgam t. Lt augimas nuo mepradzios;
2. Skyriaus, tarnybos biudzeto plano vykdymas;
3. Skyriaus, tarnybos pagrindinio rodiklio vykdas.

e perziréti atlyginimy fondus skynm biudzetuose, nes planinis atlyginimo fondas neirvis
atitinka realios situacijos, kuri pasikeinet; pradzioje.

e nustatyti tikslias pried mokéjimo salygas. Slyga ,,Priedas mokamas tik esant pelnui”
tampa dviprasmiSka, kai rodikliai yra suvedami awga, ir gaunamas pelnas, o einamojénm
rezultatas — nuostolis.

e sudaryti specialius fondus, kuriais ¢al disponuoti direktoriai, atlyginant papildomai
darbuotojams uzyj pasiekimus. Tai gély biti piniginis fondas sudarytas, skiriant pastosuny
darbuotojui po 50 Lt arba 100 Ltémesiui arba ketvéiui. Fondo dydis priklausys nuo direktoriaus
pavaldume es&i; darbuotoy skatiaus.

Manoma, kad viena iS priemandarbuotoj motyvacijai didinti, yra darbuotgjveiklos
vertinimas. Nemaza dalisnoniy bando imtis pirmini priemoni; Sioje srityje, atliekant pokalbius
su darbuotojais. ®aau dar daug kur reikia atlikti dideparuoSiamji darka, kad Si sistema dugt
teigiamy rezultaty.

Darbuotoy; veiklos vertinimas — tai darbuotojo dabaétnar ankstests veiklos lygio
vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standar¢iDessler, 2001, p.18Rinkeviien¢, 2003,
p.19).

Darbuotoy; veiklos vertinimas - tai procesas, kurio metu argacijose jvertinamas
darbuotoy atliekamas darbas; ptitikimas uzimamoms pareigoms, sudaromas vystyplasas ir
aptariamos karjeros galim§® Paprastai skiriamos dvi vertinimasys: neformalus ir formalus

vertinimas. (Alonderiedy Baranauskiet) 2004, p.21)
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Neformalus vertinimas vyksta pastoviai, stebintbdatojus y darbo aplinkoje, bet jo
vertinimo rezultatai nefiksuojami jokiuose dokumerge ir jis daugiau paremtas vertintojo
intuicija. Norint uztikrinti efektyva vertinimo sistera, be neformalaus vertinimaibnai turi bati ir
formalus vertinimas. Jis turiah fiksuojamas tam tikruose dokumentuose ir atlieka pagal
vieningus kriterijus (bent jau toms{ams darly grupzms).

Formalus vertinimas téty vykti centralizuotai ir leisti priimti pagstus sprendimusét
personalo juéiimo imorgje (paaukstinimus, pazeminimus ar pdirkus), sudarant darbuotpj
vystymosi plan, o taip pat atlyginimo nustatymui. Formalaus ventio keturi pagrindiniai tikslai:
1) leisti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaiy yeiklos atlikimo lygis dabar vertinamas; {2ardyti
darbuotojus, kurie nusipelno paregigpazeminimo; 3) iSsiaiSkinti, kuriuos darbuotojusikia
papildomai mokyti; 4) nustatyti kandidatus pategpaukstinimui (Stoner; Freeman; Gilbert, 1999,
p.389).

Standartinis darbuotgj veiklos vertinimo arba atestavimo ciklas apimaikadl darbo

ivertinima, atestavimo pokalbius bei tarpinius kontroliniusiikimus (1 pav.).

o Reguliaiis Atestavimo
Darbo tiksly ir atlikimo kontroliniai pokalbis
standani nustatymas susitikimai

Atlikto darbo ]

vertinimas

Saltinis: BOGATYRIOVA, A. (1999) Atestavimo ab:lé. Vadovo pasaulis, p. 5

1 pav. Atestavimo ciklas

Veiklos vertinimo schema pavaizduota 1 paveiksioga, kad atestavimo ciklas prasideda
nuo konkreéiy darbo tiksl ir standan nustatymo. Sis pirminis proceso zingsnisdpeaarbus, nes
tik aiSkiai ir suprantamajsisavinti darbo tikslai ir standartai gali garartukokybiSka darbo
rezultat ir tuo p&iu gem darbojvertinima. Reikia nepamirsti, kad be tikshustatymo Siame darbo
procese svarbus yra kontslveiksnys, toé atliekami reguliafis kontroliniai susitikimai padeda
nenuklysti nuo pagrindini gairiy, o atlikto darbojvertinimas ir vertinimo pokalbis uzbaigia $
veiklos vertinimo cika.

Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas - skatintivey vadow ir darbuotoy dialog, leisti
darbuotojams suprasti, ko i§ jtikimasi (padeda aiSkiau suvokti atestuojamojoejmas ir
uzdavinius, jo darbo reikshir kaip ju darbas prisideda prienores tikshy (jvertinamos stipriosios
pusss, praeii mety pasiekimai, nustatomi veiklos tikslai, veikgnplanas kitiems metams),
numatyti darbuotojo tobgjimo sritis ir perspektyvasi\ertinant darbuotaj tinkamuna, ju ateities
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darbams), sutelkti @neg i tai, kas svarbu organizacijai (pvzkompetencijas). Efektyviai
naudojamas procesas gali padidinti darbwotoptyvacip ir ju veiklos rezultatus.

Svarbiausias efektyvaus vertinimo tikslasétyrbati darbo atlikimojvertinimas tam, kad
teisingai atlyginti darbuotojams uz darlr identifikuoti Zmones, kurie turi potenciatam, kad
ateityje gatty paaukstinti pareigose ar padidinti atlygimintaip pat vertinant nustatomas mokymo
poreikis, suteikiama informacija darbuotojams dpiekaip jie atlieka darb

Darbuotoy; veiklos vertinimas yra labai svarbus, nes jis ikegali padidinti darbuotaj
motyvacip, bet taip pat gali leisti priimti objektyvesniuprendimus perkeliant, mokant bei
atlyginant darbuotojams.iBent toal vertinimas yra btina ir labai svarbi visos personalo valdymo
sistemos dalis] bends imorés strategy integruotas darbuot@jvertinimas padeda pasiekti
aukstesnj rezultaty, sutaupyti ¢Sy ir pagerinti atmosfardarbe.

Daugumos imoniy problema, yra ta, kad vertinimas atliekamas nekkabtai, nes
daZniausiai turimos tik minimalios teoém Zinios. Tuomet vertinimas tampa neefektyvus itaia
duoda prieSingrezultat, nes padiga iSlaidos ir susitrukdo tiesioginis darbas, arpami klaidingi
sprendimai. Toél svarbuimonese ne tik atlikti vertinim, bet atlikti j gerai. Kad iSvengti klaig
kiekvienoje imorgje turety bati sukurta darbuotaj vertinimo sistema, pagal karibaty galima
objektyviaijvertinti kiekvieno darbuotojo atliekapdarh.

Taigi, reikia pamiati, kad vertinimo reikSm darbuotoj motyvacijai labai didél, nes
kiekvienas darbuotojas nori #fir informacija apie savo veilll Kai jos rera, jaliasi tarsi jo ten

nehaty, tarsi nelaty imores dalimi.
1.3. Darbo motyvacip lemiantys veiksniai

Darbo motyvacijos suvokimas yra stidgas procesas, nes kiekvienas asmuo turi tik jam
patiam aiskius ir suprantamus motyvus, kuriuos atskildengviausia iSsiaiSkinus pagrindinius
veiksnius, kad ity pasiektas norimas rezultatas.

Darbo motyvaci, darbuotojo elggésdarbe, individualius sprendimus, viltis ir laukisu
susijusius su darbu, lemia (KLOKADA®, 2003, p.37):

o Pats individas: aplinka neveikia tiesiogiai motyiy@s, eina per asmens vertylsistena —
kaip per filtn, kuri sudaro:

- Jo amzius,

- Darbo stazas,

- Gabumai,

- Sugelgjimai,

- Profesinis pasiruoSimas,

- Paveld@tos savybs,
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- Aukl¢jimas,
- Seima,
- Gyvenimiska patirtis,
- Religiniaijsitikinimai ir t.t.
e Darbo grup, sudaryta iS bendradagbiatliekartiy vienodas ar vienos kitas papildéas
uzduotis, téiau bet kokiu atveju tarpusavyje susijusias:
- Grupes normos,
- Bendravimas,
- Konfliktai,
- Nusistojusios vertyls,
- Tarpusavio santykiai ir t.t.
e Organizacija, savo kdita ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus ustatanti y veiklos
pohid;.
e Visuomert arba socialia, ekonomig, technologig ir ekologire aplinka, kuri persmelkta ir
veikia visus tris anksau pamirtus lygius.

Darbo motyvacy lemiartiy veiksniy klasifikacija (Gerikieg, 2006, p.3-6):

e darbuotoy poreikiai: fiziologiniai, saugumo, socialiniai,ipazinimo, saviraiskos;

e tikslai: aiSkis, pasiekiami;

e lukegiai: Zinojimas, kok atlyginima gaus pasieds tiksh; suvokimas, kadut tikshy reikia
siekti;

e teisingumas: atlyginimas turi atitikti teisingumongipus.

Kiekvienoje organizacijoje yra ypatingai svarbu, darbuotojai turi nar dirbti gerai ir
saziningai. Todl turéty bati kreipiamas didelis @nesysj tai, ar Zzmogaus patenkintas savo darbu,
atlyginimu, teikiama garbe, santykiais kolektyvadwvavimu ir kitais dalykais. Nua jpriklausys
ir darbuotoy veiklos efektyvumas. Norint pasiekti maksimaliaingrezultat;, reikia kuo greiiau
iSspesti 3k problemy. Siandien Lietuvos ekonondinbiklé yra sunki, nestabili, tadl nesunku
paaiskinti, kodl taip daznai pagrindinis veiksnys darbe tiek datbjams, tiek vadovams yra
materialinis atlyginimas.

Zmorems, kuriems svarbu ne vien egzistencijos poreikabai svarbu suvokti, jog 3is
darbas bus naudingas visuomenei. Tokiems 2mentera svarbiausia, kad uz atliktlarky jie gaus
dideli materialin atlyginimg. Jie dirba naxdami kelti savo kvalifikacy, tobukti, siekti karjeros ir
panasiai.

Kiekvienas Zmogus noritibi motyvuojamas, skatinamas skirtingai, kadangikkienas
skiriasi savo iSsiaujimu, iSsilavinimu, gyvenimo patirtimi ir vieta wismergje. Nemotyvuotas

Zmogus gyvenimpmato beprasin Nemotyvuodami Zzmogaus kolektyve, vadovai &rdesar \éliau
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neteks talentingo, su savo sugéhais ir galimykemis darbuotojo. Priklausomai nuo to, koki
motyw; skatinamas individas veikia, gauti rezultatai daditi pasitenkinim, norm dirbti geriau ir
toliau, ir atvirk&iai. VisiSkai patenkintas savo darbo rezultataigbdatojas nen@s keisti savo
darbo.

Motyvacijos svarba yra ta, kad ji gali skatinti taarbuotoy elges, kuris nulemia aukstus
organizacijos pasiekimus. Vadovai gali panaudottyvexcija pavaldiniy poreikiams tenkinti ir tuo
patiu metu skatinti auksStus darbo rezultatus.

Taigi, iS pateiky autoryy nuomoni matome, kad motyvaaijlemiartiy veiksniy skirstymas,
skirtingy autorij, pateikiamas skirtingas, dau galime daryti iSvegy kad asmens veiklaéra
nusakoma vienu motyvu. Darbuotojas nori dirbél daugelio priezasy, tafiau esant zemam

gyvenimo lygiui, vienas pagrindipimotyw; darbui yra darbo uzmokestis.

1.4. Personalo vertinimo gvoka bei vertintojai

Darbuotoy; vertinimas — tai darbuotojo dabagmnir ankstesis veiklos lygio vertinimas
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus. Kddmi apie vertinim, turime galvoje ir tai, kad yra
nustatyti darbo atlikimo standartai, tbdlarbuotojas bus supazindinimas su vertinimo tataik,
kad motyvuotai iStaisytdarbo atlikimo tikumus ir \éliau dirbty geriau.

Yra trys priezastys, dl kuriy tiesioginiai vadovai vertina savo pavaldirdarly (Dessler,
2001,p.187):

Pirmoji: darbuotojo vertinimo metu gaunama svarifoimacija, kuria remiantis galima
priimti sprendimus é darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidia.

Antroji: darbuotojojvertinimas leidZia tiesioginiam vadovui ir jo pasiiui sudaryti plan,
kaip Salinti tikumus, kurie paaigko vertinimo metu, iftvirtinti privalumus. Galiausiai darbuotojo
vertinimas gali bti naudingas planuojant darbuotojo kagjenes atsizvelgiant vertinimo metu
atskleistus ftkumus bei stipasias puses galima koreguoti karjeros plan

Darbuotoy; vertinimas suprantamas kaip veikla, kurio&al organizacijojejvertinimas
darbuotoy darbas (darbuotojo dabaimar ankstesis veiklos rezultatai),y atitikimas uzimamos
ar lisimoms pareigoms (AlonderigrBaranauskiet) 2004, p.21).

Skiriami Sie personalgvertinimo tikslai ir uzdaviniai (Sakalas, 1998, @5).

1. Vadovavimo proceso gerinimasertinami darbo rezultatai, nustatomos stipriogiaslpnosios
darbuotoy savyleés, numatomos priemés tiikumams Salinti.

1. Personalojvedimo proceso optimizavimas: parenkami tinkamigkesndidatai pareigyms,
vykdomas darbuotgjperkelimas ir atleidimas.

2. Mokéjimo pagal darbo rezultatus ir savybes organizagingdarbuotaj atranka pagsta vienos

ar kitos sistemogredimo baz.
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3. Personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuajeryptinga darbuotqjatranka, mokymo
ir kvalifikacijos kélimo sistema.

4. Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinimeaudojami pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo likumai, tocl vertinimas yra kartu ir mokymasis.

5. Bendradarhi motyvavimo gerinimas: darbuotojui aiSkug ks turi padaryti, kad kili jo
profesinis lygis, karjera.

Apibendrinant A.Sakalo iSskirtus person@lertinimo tikslus ir uzdavinius reikia pangtn
kad kiekvienas tikslas ir jam iSkelti uzdaviniaaylabai svaris jvertinimui. Keliami tikslai susg
su atrankos, kvalifikacijos ¢kmo bei motyvacijos klausimais, tukimis jtakos personalo
vertinimui.

Darbuotoj; vertinimas suétingas procesas, téldlabai svarbu yra tai, kas atlikg Sudttinga
proces, dazniausiai darbuotojo darkertina (Libby, Blashfield, 1978, p.122):

o Dazniausi 4 atlieka tesioginis vadovasnes tai asmuo, kuris geriausiai iSmano savo
pavaldinio darb, tatiau kartais tai daryti nerekomenduojama, nes vaslagadi tuéti iSankstin
nusistatym prieS pavaldipy o taip pat vadovas negali Zinoti, kaip darbuptegrtina klientai, ar
kolegos.

e Vertintojai — kolegosKolegy vertinimas- kai vienas darbuotojas vertina kito darbuotojo
darh.

o Vertinimo komitetai Kai kuriose kompanijose darbuaiodarla vertina vertinimo
komitetai. Siuos komitetus paprastai sudaro tigsisglarbuotojo vadovas ir dar trys ar keturi kiti
vadovai.

Paprastai pasitelkiami keli vertintoj&itaip galima iSvengti Salidko individualaus veidin
Be to, skirtingus darbuotojo veiklos aspektus genmatikéti vertinti skirtingiems vertintojams.
Taigi toctl, keliy zmoni grupes jvertinimas lina patikimesnis,aZiningesnis, ir pagstas ne vieno
Zmogaus nuomone, 0 Uis

. [sivertinimas Kartais darbuotojui leidziama @gam jsivertinti savo darh Paprastai
isivertinimas kna dvejopas: ir tiesioginis vadovagertina darbuotaej, ir darbuotojas pats save.
Taciau ¢ia susiduriama su problema, nes paprastai darlaigbatys savevertina geriau neiyj
vadovai ar kolegos.

o Pavaldin vertinimas Pavaldiniai vertina savo tiesioginius vadovus.kg @rocesas
vadinamas nukreiptuvirSy griztamuoju rySiu, kuris leidzia aukausio rango vadovams suzinoti
apie Zzemesnio rango vadpwadovavimo stili, pastebti bendravimo su zma@mis spragas.
Zinoma, toks vertinimas teiy bati anonimiskas, nes kai yra privaloma nurodyti spavara,

linke vertinimus iSpsti.
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o 360 laipsnig griztamasis rysSys.Taikant § vertinimg informacija apie darbuotyj
surenkama i jo vaday pavaldini, koleg;, vidaus ar iSars klieny. Sis metodas paprastai
taikomas darbuotqjkvalifikacijos tobulinimui.

o Ekspert; iS Salies pasitelkimas.Tai taikomas Sis metodas, yra pasikiaeni pazangius
vertinimo metodus iSmanantys specialistaéiaa tai brangus metodas, be to tikrai patyrusi
Salisky specialist néra daug.

Autoriai Alonderie, Baranauskien bei Dessler savo knygose pateikia labai panaSius
darbuotoy vertinimo apibézimas, kur pagrindiniu akcentu nurodo ankstssbei dabartiés
veiklos lygio lyginims.

Siame poskyryje iSskirti septyni vertintojai, kuriatlieka vertinamji dark, tadiau
perziiréjus visus persasi iSvada, kad kiekvienastyri tiek privalumy, tiek ir trakumy, tocdl

renkantis vertintgj reikia gerai iSanalizuoti esarsituacip, kad vertinimas taptkuo objektyvesnis.

1.5. Vertinimo metodo pasirinkimas
Darbuotoy; vertinimo procese svarbu pasirinkti vertinimo nuato Priklausomai nuo
vertinimo tiksly, siekiamo tikslumo, pasirenkamas vertinimo ir &fi@io metodas. ISskiriami du
metod; tipai (Bakanauskien 1996, p.18):
e orientuotij praei, kuriy pagalba vertinamas praeityje atliktas darbas;
e orientuotij ateif, kai bandomavertinti darbuotay tinkamum, ju ateities darbams.
Vertinama daZnai skirtingajsertinimo metodais (Sakalas, 8ak,1997, p.57): suminiais ar

analitiniais. Personalo vertinimo metodai skirstgmivi kryptis. (2 pav.)

Suminiai ir analitiniai metodai

/ N

Laisvi (nestrukiirizuoti) Strukiirizuoti metodai Kiti metodai
metodai
Charakteristily Vertinimo centrai
metodai Rangavimo metodai

Saltinis: SAKALAS, A. Personalo vadyba, 1998, p.109

2.pav. Personalo vertinimo metod klasifikacija

Suminiai metodai nedetalizuoja atsksavybi;, objektas vertinamas kaip visuma, pasitelkus
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rangavimo, bal ar matematinius metodus, o analitiniaivertinimo metodai remiasi Zenevos
schemos reikalavimbaze.

ISskiriami Sie vertinimo metodai:

1. Darbuotojo potencialas jvertinamas jvairiais testais. Galimgvertinti charakterio
ypatumus ir polinkius. Nors Sie vertinimai ir gatileslis, ta&iau jie nepatenkina praktikos keliam
tiksly. Negalima teigti, kad flegmatikas dirba blogiau olioleriky ar sangvinik. Skirtingo
charakterio darbuotojai uzim@vairias pareigas ir, pagal charakterio ypatumusiripdami
tinkamus metodus, pasiekia geezultat;,. Tod:l charakterio vertinimas turitibi viena i$ vertinimo
sudedamju daliy, tafiau vien tik jvertinti charakter nepakanka, norint pagti darbuotojo
tinkamumy tam tikroms pareigoms.

2. Kompleksiniai zmogaus vertinimo metodai,kuriuose tik viena vertinimo kryptis iS
daugelio yra Zmogaus charaktepiertinimas.

Yra daug personalo vertinimo metplasifikacijy, viena iS y pateikta 2 paveiksle.
Skiriami kompleksiniai (suminiai) ir analitiniai ¥&nimo metodai. Antrame klasifikacijos lygyje
pateikta taikom metod; detalizacija. Darbuotqj vertinimui taikant iStis metod; komplekd,
galime visapusiSkavertinti tiek darbo rezultatus, tiel potenciad.

G.Dessler (2001, p.189-194) iSskiria Siuos persowaitinimo metodus:

1. Grafires vertinimy skaks metodas.

. Alternatyvaus rangavimo metodas.

. Porinio palyginimo metodas.

. Priverstinio suskirstymo metodas.

. Kritiniy jvykiy metodas.

. Su poelgiais susijusios vertinimo sisal

~N OO OB~ WD

. Tikslinio valdymo metodas.

Grafirgje vertinimy skakje nurodomi kriterijai ir y vertinimai. Tiesioginis vadovas vertina
savo pavaldinius, pazydamas 4 vertinimg, kuris geriausiai apilwina pavaldin Véliau
susumuojami rezultatai pagal visus kriterijus (e@as).

Alternatyvaus rangavimo metodas — populiarus vienonbidas, kai darbuotojai ranguojami
nuo p&io geriausio iki blogiausio pagal Kumors kriterij; ar kelis kriterijus (2 priedas).

Porinio palyginimo metodas taikomas, kai pavaldigia lyginami tarpusavyje. (pvz. Gina
gauna auk3ausih bahk uz darbo kokyb, o Lina uz kirybingum). (3 priedas).

Priverstinio suskirstymo metodu, iS anksto nustafgtocentu darbuotojai suskirstomi
kategorijas pagal darbo rezultatus. PavyzdZiui;plidcent dirba labai gerai; 20 procendirba
gerai ir vidutiniSkai; 30 procentdirba vidutiniSkai; 20 procentdirba vidutiniSkai ir prastai; 15
procent, dirba prastai.
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Kritiniy ivykiu metodas, taikomas rangavimo metodui papildytipr&stai darbdavys stebi
darbuotaog ir registruoja ngrastai gerus ar nepageidaujamus darbuotojo p@eelgiu

Su poelgiais susijusi vertinimo skat vertinimo metodas, kai apraSomojo pabio kritiniy
ivykiy metodo privalumai derinami su kiekybiniu rangavjnu kiekybire skak susiejama su
konkretiais apraSomaisiais gero ar blogo darbo atlikimeypdZiais.

Tikslinio valdymo metod taikydamas vadovas kiekvienam darbuotojui sufouojal
konkretius tikslus ir siekia, kad Sie tikslaiity igyvendinti. Vadovas ne tik kontroliuoja, bet ir
stengiasi iSklausyti pavaldibei konsultuoja iSklausydamas kiekvieno nuogmon

Vystantis kompiuteriams technologijoms, darbuotpyertinima galima atlikti kompiuterio
pagalba. UZztenka suvesti keletlarbuotojo darbo naSumo skai ir kompiuterie programa
ivertina ir pateikia iSsaraianaliz.

Lietuvoje dar #ra labai paplitusios tokios programos, nes daruotertinimui yra per
mazai skiriama émesio, téiau uzsienyje yra pldai taikomos darbuotqj vertinimo programos,
pagal tam tikrus, dazniausiai pasikart@jas darbuotojo vertinimo kriterijus.

Taip pat prie darbuotojo vertinimo priskiriamas alektroninis darbuotojo stéjimas.
Tyrimai rodo, kad tam tikromisa/gomis elektroninis darbuotpjstelgjimas gali padti kelti darbo
nasum, tatiau tai gali tuéti ir neigiamy padarinii., nes nuolat stebimas darbuotojagijagtamp,

diskomfort, bei padidjusj stres.
1.5.1. Charakteristiky metodai

Taikomi du charakteristik metodo variantai: kai laisvai pasirenkamos vemimi
charakteristikos (laisvasis) ir kai vertinama paggiieZztai nustatyt kriteriju kompleks
(reglamentuotas).

Vertinant pagal laisvai pasirenkamas charakteastik dazniausiai vadovas raso
nestandartizuotas charakteristikas, kuriose pdsaran vieni ar Kiti Kriterijai, atsizvelgiant
vertinimo tiksh.

Nors Sis variantas gana paprastasiata skirting; ekspent vertinimo duomen negalima
lyginti, vertinimo rezultatai gana subjekia:

Vertinant pagal grieztai nustatytus kriterijus iSg&ma subjektywi vertinimo rezultai.

Nustatomi kriterijai, kuriuos itina jvertinti: 1) poziris i darla, 2) kompetencija, 3)
sugeldjimas bendradarbiauti, 4) iniciatyva, 5Jrbingumas, 6) atsakomgb lygis, ..., 20)
gretutiniy specialyby isigijimas.

ISvardinami visi kriterijai ir sudaroma kritegijvertinimo skat. Kiekvienas kriterijus turi
kelet loginiu paaiskininy, kurie jvertinami balais. Darbuotojui iSvedamas sumipusrtinimo

balas, nedirint i tai, kiek kriterip buvo panaudota vertinimui.
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1 lentet

Kriterij y vertinimo aprasymas

Kriterijus Balai Loginis apraSymas

Poziiris i darky Darbstus, iniciatyvus, pareigingas darbuotojas
Darbstus ir pareigingas

Darbstus, téiau retkatiais pazeidzia darbo draugsm
DarbStumu nepasizymi,diau darbo drausés laikosi

Savo darbo nemyli, daznai pazeidzia darbo drausm

gl B N W ~ O

(%)

Gretutiniy specialybi Universalus darbuotojagijo visas su jo profesija susijusias gretuting
isigijimas specialybes

Isigijes kelias gretutines specialybes

Isigijes viery gretutire specialyly

Neisigijo nei vienos gretutiss, tatiau gerai iSmano savo darb

N W B~

1 Neisigijo gretutiniy ir blogai iSmano savo datb

Saltinis: SAKALAS, A. Personalo ugdymo sistemoskigiginiai ir kokybiniai aspektai, 1996, p.145

Reglamentuota kritexjj vertinimo skat pateikta 1 lentéje, leidzia objektyviaijvertinti
kiekviera darbuota, o tai sumazina galimybatsirasti subjektyviems vertinimams, nes kiekvieno

balo loginis aprasas neleidzia darytisawerpretacij.

1.5.2. Rangavimo metodai

Kai darbuotoy pasiekimy negalimaivertinti kiekybiniais metodais, naudojami subjekigv
vertinimo metodai. Rangavimo metode naudojamos niggy procedros, kai darbuotojo
pasiekimai lyginami su kito darbuotojo pasiekimais.

Diferencijuojamo rangavimanetodu, visi darbuotojai suranguojami, sustatpreilg, nuo
geriausio iki blogiausio. Rangavimo pradzioje akt@ni geriausi ir blogiausi darbuotojai, nes
tokiam sprendimui priimti turimas aiSkus pagrind®egali visi uti geri, todl egzistuoja
neoficialios kvotos.

Reglamentuotame rangavim& anksto nusprendziama, kaip ranguojamaé aibri

pasiskirstyti. Dazniausiai tam naudojamas normsigasiskirstymo metodas (zr. 2 lenj}el

2 lentet
Ranguojamyjy paskirstymo reglamentas
Ivertinimas Labai gerai Gerai VidutiniSkai Blogai Ha blogai
Pasiskirstymas 5 25 40 25 5
procentais
Pasiskirstymas 1 5 8 5 1
Zmoremis

Saltinis: SAKALAS, A. Personalo vadyba, 1998, p.111
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Normalinio metodo esé kad vertintojai turi suskirstyti darbuotojusam tikras kategorijas.
Taip gaunamas varpo formos vertinimo grafikas, 2&abme, kiek turi bti gerai ir kiek blogai
ivertinty darbuotoy. Norint kazk turéti virSuje, kazkas turiiiti apaioje.

Rangavime taikomi ir matematiniai metodai, pavyadZporinio palyginimo — prioritat
metodas kai visi darbuotojai lyginami vienas su kitu. ¥eimo pozymiai gali lti kiekybiniai ir
kokybiniai. Vertinti galima pagal kiekvian pozym atskirai ir, visus juos apibendrinus,
apskatiuojamas kompleksinis darbuotapertinimo rodiklis.

Lyginimo procediry pagrindinis privalumas yra tai, kad jos lengvaiprsuntamos ir
naudojamos. T@au Sios proceitos tfikumai smarkiai pranoksta privalumus: darbuotojai
vertinami bendrai, neiSskiriant atskikriterijy; darbuotojui sunku padaryti iSvadas, keikety
tobulinti savo veikloje; viename gerai dirld@me padalinyje geriausias darbuotojas kitame
padalinyje galbt baty vienas iS paskutinjy; toks vertinimas gali sukelitampm darbuotoy tarpe.

D¢l Siy trakumy bei savo specifikos Sis vertinimo metodasuuitgas europietiSkai kuitai.
1.5.3.]vertinimo centry metodas

Kadangi vertinimo procesas yra stidgas, todl vadovai kreipiasii profesionalus —
personalo srityje dirbantiems konsultantams, kdue specialp metod; ir Zmoniu potencialo
vertinimo patirties.

Viena i$ profesionalaus vertinimo fogmprigijusiy daugelyje Saii, o taip pat ir Lietuvoje,
yrajvertinimo centrai.

Ivertinimo cents, galima apiladinti kaip specifini metod; visunma, sudaryi pagal tam
tikras taisykles.

Bendrame plangrertinimo centrai vykdo du pagrindinius tikslusaftanos, 1995, p.383):

1. iSsiaiSkina vertinamo zmogaus sugehus;

2. nustato kiekvienam yj individualia treniruc@iuy program, kad lavint Siuos
sugekjimus.

Ivertinimo centrai yra vienas iSithy ugdyti darbuotojus iivertinti jy potenciad. Remiantis
vertinimo rezultatais, planuojama darbuqtkarjera, sudaromos tolesnio mokymo programos.

Ivertinimo centy metodu naudojamasi atrenkant darbuotpjusdovaujatias pareigas arba
vadows rezervui formuoti, nes tai brangiai kainuojantiogedira, kurios parengimas bei
igyvendinimas reikalauja nemazai laiko. Vertinimiengiamasi atlikti namonrgje, kad zmoas
visai atitikty nuo darbo reikal lengviau persiorientuoti kitokia veikla. Vertinimo trukne
laikoma vienu iS & centg privalumy: garétinai ilgas procesas padeda pamatyti ne tik igorin

darbuotojo pus bet irizvelgti jo vidy.
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Pagrindinisjvertinimo centy principas, kurio laikomasivertinant darbuotojo asmenines
savybes bei sugéjimus, yra ne tikj klausireti, bet ir pateikti kuo daugiau praktinsituacij;.

Veikla jvertinimo centre visuomet orientuotgrupin darka. Sudaromos dvi grigs: viena
grup: — kandidatai, kita grup— specialiai parengti vertintojai. Vieno kandidateikla stebi ir
vertina bent 2 ekspertai.

Ivertinimo centre — vertinimo metodai parenkami tdpd viem kandidato savyb bity
galima vertinti bent iS dvigj uzdu@iy, kurios gali lti nesituacigs ir situacigs. Paprastai
naudojamos kali tipy uzduotys:

e nesituaciks: testai, bendro padzio pokalbiai;
e situacires: atvej, analiz, vaidmem Zaidimai, diskusijos su lyderiu ir be j6ia kandidatas
jau turi realiai imtis kokios nors veiklos, o ndlkdi apie savo sugepmus.

Ivertinimo centruose daZnai naudojama spec#ituacire uzduotis - ,,krepSelis”. Tavairiy
dokument, praneSim rinkinys. Nagrigdamas j, kandidatas per ribgtlaika turi nuspesti, ka su
kiekvienu iS j; daryti. Tokia uzduotis leidzigrertinti, kaip Zmogus organizuoja savo dattikstant
laiko, ar kokybiSkus bei suderintus sprendimusnmii Kruopsiai parengtos uzduotys padeda
tinkamai jvertinti sugebjima vadovauti, paskirstyti laikbei uzduotis, ma¥ima organizuoti kit
darla. Tyrimai nustat, kad ,,krepSelio” uzduotys daug tiksliau ir patikau leidzia jvertinti
atitinkamas savybes nei pasitelkiami testai armkegtodai (Jakstait— Tilijaniere, 1999, p.11).

Kadangi viema Zmog; vertina keli vertintojai ir tam panaudojamasiriy metod; derinys,
Sie centrai leidZia padaryti daug objektyvesnestisiesnes iSvadas apie kandidaei taikomi
atskiri metodai.Cia kandidatas turi daugiau galimybiparodyti sugedjimus, atskleisti savo

pranasumus, beitkumus.
1.6. Darbuotojy veiklos vertinimo organizavimasjmonéje

Imorese, atliekatioje darbuotay veiklos vertinimy ir taikartiose skatinimo sistem
vertinimo organizavimas lemia vierpdadovyles ir darbuotaj esamos padies ir tolesni tikshy
samprad, o tai darbuotojams nurodo, ko jie turi siektkakie tikslai jiems yra keliami.

Darbuotoy; vertinimas dazniausiai vyksta esant trim situangaQueros; XXypasies, 1997,
p.279):

e pries priimant darky;
e kai norima pakelti arba sumazinti pareigose;
e kai turi sumazinti patpersona.

Vertinimas gali Iati skirtingas jvairiose organizacijose, priklausomai nuo to, kas

pasirenkama uz vertinimo kriterijus, kokia vertimrekat naudojama, kaip daznai nusprendziama

vertinti, kas turi vertinti. Vertinimo rezultattikslumas priklauso nuo vertinimo daznumo. Kuo
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daZzniau vertinama, tuo pasiekiami geresni rezult@iaznesnis vertinimas privda darbuotojus
atsakingiau Ziréti | savo darb, siekti geresnmi rezultat,. Vertinimo daznura imonés pasirenka
pagal savo galimybes, o tai priklauso nuo:

Vertinimo ka&t. Formalaus vertinimo kasStus apima pinigai iSleisrtinimui, bei laikas
sugaistas vertinimui, kutaip pat galima iSreiksti pinigine forma. Neformsivertinimas atliekamas
kiekviem diem, tafiau jis nieko nekainuoja.

Darbuotoy pozirio. Néra vienodo, nusist@jusio poziirio. Jei vieniems darbuotojams,
paprastai pazangesniems, vertinimas yra pageidasjakadangi jie nuo to daznai iSloSia, tai
kitiems, kuriy darbo rezultatai ne visada atitinka keliamus tikslvertinimas ne visada yra
pageidaujamas.

Darbuotoy uzimtumo Kuo daugiau uzimti darbuotojai, tuo sunkiau vertvisa ju darbo
eiga ir galima vertinti tik darbo rezultatus. Jei daslaliekamas gruge, o ne individualiai, tai gali
sudaryti iSkreipf vaizch, nes tada galimavertinti tik visos grups atlikla darka, ngvertinant
individualiy veiksm.

Vadovyles pozirrio. Imorgs vertinimo daznumui skiria labai daugngesio, nes yra
isitikinusios, kad nuo vertinimo daznumo priklausart rezultatailmorés formal; vertinimg
derina su neformaliu, tuodbu taupant dSas pasiekiamas geriausias rezultatas. Neformaliam
vertinimui reikia zymiai maziauwsy, tocl jis yra atliekamas zymiai dazniau, praktiSkaikkieena
diem ir darbuotojams Sis vertinimas yra priimtinesris® Sip vertinimo daznump nulemiaiy
veiksny yra dar daug, ne taip reikSmingkitu veiksniy, kurie taip pat tuity jtakoti imoniy
atliekamy vertinimo daznur

Kiekviena imoreé, kuri nori atpazinti ir atlyginti darbuotejelges, turéty sukurti elgesio
matavimo sistem ir apmpinti darbuotojus gZtamuoju rySiu. Veiklos vertinimo sistema yra
priemore vadovui matuoti, atpazinti ir skatinti darbuatejeikla. Vertinima labai apsunkina tai, kad
néra visiSkai beSaliSkos sistemofnorés tikslas yra sukurti toki vertinimo sisters, Kkuri
minimizuoty SaliSkuma ir turéty daugiau privalun, negu tikumy. Sukurtos vertinimo sistemos
rezultatas — suformuluotas vertinimo kritergarasSas ir matavimo skalVertinimo kriterijai tugty
buti paprasti, visiems gerai suprantami ir orientiyotiarbo rezultatus, bei lengvai pamatuojami.
Matavimy skak turéty bati patikima, visiems vienodai suprantama, lengwangudojama. Kuriant
vertinimo sistem pagrindiniu vertinimo jrankiu ¢ia tampa pareiginiai nuostatai, uzfiksuoti
dokumentuose. Tai padeda susieti dafbertinima su p&iu darbu. Vertinimo sistema nebus
efektyvi, jei darbuotojai nezinosy tstandani, tockl vertinimo sistema téty sukurti glygas
aprmpinti darbuotojus visa reikalinga informacija.

Darbuotoy; vertinimas — sugtingas darbas, nes vertintojas susiduria su tamortils

problemomis: jis reikalauja nematdlarbo gnaudy; dél savo sudtingumo jis yra nerggiamas tiek
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vadow, tiek pavaldini; darbuotojai, nesutinkantys su savo darvertinimu, kartais labai
susierzina ir atlieka net destruktyvaidmern (Butkus, 2003, p.172).

Vertindami darbuot@j turime atsizvelgtii daugyle sunkiai pamatuojam o kartais ir
nelengvai apikirziamy dalyky. Turime jvertinti jgadZius, asmenines savybes¢ida ne visuomet
galime skirti j1 pasireiSkimo kriterijus, be to, siekiant tikslaasmeninio apitdinimo, daZniausiai
reikia pasitelkti papildomp priemony (metodiky, testy). Privalome atsizvelgtii zmogaus
motyvacip, nuostatas, vertybesctau Sie dalykai ne visuomet yra akivaigg lengvai nustatomi.
Galiausiai turime prognozuoti Zmogaus galimybestiabgnumatyti, kiek ir kokia kryptimi jo

potencialas galiiti ugdomas. O tai iSties nelengva uzduotis.
1.6.1. Vertinimo klaidy prigimtis

Kitas veiksnys, darantis didgitaka ivertinimo kokybei ir patikimumui — vertintojmudziai,
paios procedros efektyvumas. Ne visi vadovai ir personalo datbjai turi pokalbi; patirties. Be
to, bendraujant neiSvengiamai atsiliepia asm&ninuostatos, o vertinimai tampa tam tikru
subjektyviu filtru, pro kur praeina nauja informacija.&dDSios priezasties gali atsirasti vertinimo
klaidy. Dazniausiai pasitaikéos vertinimo klaidos (Jakstait Tilijaniere, 1999, p.10-9):

Pasirengimo klaidosKada vertinimui skiriama per mazai laiko.

ISankstiné nuomore. Ji dazniausiai suformuojama veikiant tretiesieaamenims arba kai
vertintojas pats padta Zzmog ir jaucia jam iSankstia simpatip ar antipati.

Pirmo jspidzio sureikSminimasTai gali daryti didal poveild, kai vertinamas zmogus turi
labai gerus sa pateikimogadzius ir yra tinkamai pasirens.

Klausinéjimo klaidos Kai pateikiami nukreipiantys klausimadi,kuriuos galima numatyti
teisingy atsakym arba taikomi uzdari klausimaij kuriuos zmogus atsako tik ,,taip” arba ,,ne” ir
negali pl&iau iSsakyti nuomass.

Tam tikry vertinimo kriterijg suabsoliutinimas Dazniausiai jvertinat ne viea Zmogaus
savyle ar jgudi, del subjektyvyy priezagiy gali bati sureikSmintas kuris nors vienas ir nébai
svarbiausias.

Hierarchijos efektas Budinga nesmoninga tendencija geriau vertinti aukStesnes gasei
uzimartius darbuotojus.

Atrenkamasis dmesys Patikusius kandidatus gerigsidemime ir prisimename apie juos
teigiamus dalykus ir pamirStame neigiamus, o appatikusius — tik tkumus.

Etiketés, stereotipai Pavyzdziui, kai ilgai tas ©@es pareigas eina darbuotojas, jam
priklijuojama nevyklio etiket.

Socialinés aplinkos situacid jtaka. Ja lemia vertintojo porégiai, aplinkinih nuomor,

Seimos, gimini interesai, vyraujanimores kultira.
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Taigi, kad lmty atliktas kokybiSkas, patikimas ir efektyvus darmpp veiklos vertinimas
reikia iti susipazinus, ne tik su vertinimo metodais, dammotyvacia lemiartiais veiksniais, bet
ir su dazniausiai daromomis klaidomis atliekanttiména. Akivaizdu, kad darbuotgjvertinimas
yra sudtingas procesas, nes jo metu galigyduklysti vertinant yra gan didel(iSskirta net
devynios galimos klaidos), tédasmuo, atliekantis vertininturi bati ne tik patirties turintis

profesionalus personalo specialistas, bet ir oipjeld vertinamojo atzvilgiu.
1.6.2. Pouiirio j veiklos vertinimg svarba vertinimo efektyvumui

Gerai organizuotas vertinimas ir teisingai paringgirtinimo kriterijai dar negarantuoja
vertinimo efektyvumo. Labai svarbu, kad darbuotgasiformuoi teigiamy poziiri | vertinima,
kuris atliekamagmongje. Darbuotojai turi bti suprasti vertinimo tikslus, o vertinantieji tuyerai
atlikti vertinima. Tockl labai svarbu pakeisti darbuotgjo yp& imonés vadow poZziirj i vertinima.
Darbuotojai turi suprast kad vertinimas yra ne kontésl forma ar vadovo uZzgaida, o personalo
valdymo funkcija, kuri reikalinga ne tiknorés gerovei, bet irg p&iu darbo atlikimo pagerinimui
ir naudai. Kad vertinimo procesadith efektyvus, reikia jj atlikti bendradarbiaujant skyri
vadovams ir darbuotojams, kartu identifikuojantlpjemnas ir ieSkant situacijos sprendimo kiiyp
Geriausia tokiu atveju taikyti valdygrnpagal tikslus. Tai populiarus vertinimo metodaseirgvai
pritaikomas. Valdymas pagal tikslus tiksliausiattiaka vertinimui keliamiems reikalavimams,
nustatant darbuotgjpasiekimus ir problemas, trukdaas atlikti darla. Vertinimo rezultatus skyui
vadovai turi pasizyti rastu, kad ¥liau neiskilyy bereikaling nesusipratim. Personalo vertinimo
metu galima nustatyti, kaip realiai darbuotojui askmonrsje. Neatliekant vertinimo, o remiantis
tik iSoriniaisispadziais galima susidaryti iSkreipvaizds ir gali bati nepastebimos visos problemos
su kuriomis susiduria darbuotojas atlikdamas glaifBeras darbo atlikimas meanomas be

nuolatires darly analizs, i kuria jeina ir personalo vertinimas.
1.6.3. Darhy vertinimas

Pagrindie darbo santyki priezastis yra ta, kad Zmén skirtingus darbus sugeba atlikti
nevienodai. Be to, dablarhy galima padaryti tik bendromis daugelio pastangomid to zmores
mainosi tiek darbo rezultatais, tiek savo darbup kgiirybiy Saltiniu. Mainai vykstavairiausiais
badais, taiau uz vis, ju slypi gerybiy Saltinis - Zmogaus darbas (SimasSius, 1999, p.1).

Taciau vertindami persong@heatkreigme c¢mesio iri paf darka, darbo vietos reikalavim
darbo poladi. Turime numatyti prioritetus pagal kuriuos paskuentuosime darbuotojus. Pagal
darky atrenkame ir darbuotojus.

Darbo uzmokeSo dyd labai nulemia konkretaus darbo verimonés kiekvieno darbo
vertei nustatyti naudojgvairius darly vertinimo metodus. Datbjvertinimo sivoka sutapatinama su

“darbo reikalavinn nustatymo svoka. Darly jvertinimu siekiama nustatyti uz Kudarky verta
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mokéti daugiau, o uz kurmaziau. Darbgvertinimas pefjo daugyle stadiy, susiformavo labai
platusivertinimo metod spektras. Kadangi rinkoglggomisimore yra visiSkai savarankiska ji gali
pasirinkti labiausiai jai tinkamntdarhy vertinimo metod. Tocl labai svarbu kiekvienojgmongje
iSsiaiSkinti, kokie atlyginimo veiksniai joje svaalisi, pagal kuriuos tikslinga organizuoti darbo
uzmokest Tik Zinant atliekamus darbus, galima suformueikalavimus ir organizuoti darbo
vietas, parinkti tinkamiausius konkretaus darbdkgtls. AukSta savimanturi lemti auk$i darbo
nasum.

Darly jvertinimas Siandien atlieka svarbias funkcijas: sudaro darbugtapmokjimui
pagista baz, padeda planuoti persoagbagal funkcinius reikalavimus darbui, veikia kaigrbo
viety racionalizavimo prieman (pagal darbo reikalavimus parenkamengimai, iSplanuojamos

darbo vietos, kuriamos darbglygos), humanizuota dagbr kt. (Paulavtien¢, 1999, p.249).
1.7. Darbuotojy vertinimo pokalbio pravedimo metodika

Yra Zzinoma daugybvertinimo hidy, tatiau vien tik formalus vertinimas negali étiritakos
imores rezultatams. Kad vertinimo iSvados tgpipteliu | aukStesp darbo naSum reikalingi
darbuotojo ir vadovo atestavimo susitikimai — pbkail

Pokalbio metu darbuotojas ir jo tiesioginis vadowggaria préusio laikotarpio darbo
rezultatus, kartu nagrifa atlikta darka, kekiasi nuomoiamis, nustato sek&n; met; asmeninius
darbuotoy tikslus bei tolesés perspektyvos planugjertina mokymosi poreik aptaria darbuotqj
karjeros galimybes. Atestavimo pokalbio funkcijosavaizduotos 3 paveiksle. Abipusis
bendravimas, lygiavertis keitimasis nuonuonis ir idéjomis hitina vaisingo atestavimo pokalbio
salyga.

Sparfis gyvenimo tempai koreguoja prioritetus ir tikslosgel batini reguliafis tarpiniai
vadovo ir darbuotojo susitikimai. Naujiems tikslarpasiekti reikia nawj Ziniy, o koki, -
nustatoma tarpiniuose susitikimuose. Bendrikalavimy aptarimas su vadovu darbuotojui Zadina
dalyvavimo svarbioje veikloje jausiteigiamai veikia motyvacij drauge ir darbo rezultatus. Be
to, reguliarus bendravimas padeda pajusti dar tsirbezgafias problemas ir laiku jas
nukenksminti.

Paprastai atestavimo laikotarpis trunka metud. iiolat besikaiiancios verslo aplinkos
kontroliniai tarpiniai susitikimai tikslams pefitéti turi vykti ne reiau kaip karg per pusmet

Kontroliniy ir atestavimo pokalki metu identifikuojamos atsiradusios problemos ¢ltail
proceg mes galimdvardyti kaip problem sprendimo metad Sio metodo tikslas yra stimuliuoti

darbuotojo augimir vystimasi.
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Atlikto darbo
< vertinimas
‘

[ Darbo rezultat vertinimas ]

[ Darbo proceso vertinimas ]

Saltinis: BOGATYRIOVA, A.Vadovo pasaulis, 1999, .

3 pav. Atestavimo proceso dadj funkcijos

Kad Sio metodo tikslas yra stimuliuoti darbuotojmemg ir vystymasi galime pagisti trimis

prielaidomis:
a) darbuotoy tobukjimas vyksta per diskusij
b) diskutuojant apie darbo problemas, gerinami pasiaki
C) diskusija vysto naujas éfhs, Kirybinguma, derinami abiej pusi
interesai.

Vadovas, kuris atlieka vertinimo pokalduri turti tokius igadzius: klausymo ir vidinio
ivertinimo; ickjy apsvarstymo; tiriangu klausimy naudojimo, kai uzduodami atviro tipo klausimai,
pasidedantys ,,K” raide; apibendrinimo.

Darbuotoj; vertinimo pokalbiai gali @iti: konsultacinio pobdzio, kai sprendimas priimamas
po pokalbio; suderinamojo podizio, kai pirmoji pokalbio dalis vyksta kaip kontgadinis pokalbis.
Sprendimas priimamas pokalbio metu, vertinant datdja nuopelnus pagal iS anksto paradst
abiem pusms Zinoma kriteriju sistem,; informatyvaus poidzio, kuris ypatingas tuo, kad
sprendimas apie vertinagpjau yra priimtas prieS pokalb
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Informacinio polndzio darbuotaj jvertinimo pokalbis, dar vadinamas ,,pasakyk ir
parduok” metodu, yra dazniausiai taikomas. Jisdu tikslus: pranesti apigertinimo rezultatus;
itikinti darbuotoj tobukti.

Tokiu atveju sudaromos prielaidos; darbuotojui isy trakumus ir tobudti, jei jis to
pageidauja; vadovui - pakanka informacijos ir kidiedicijos jvertinti pavaldin; Zmores naudojasi
kritika ir vertina pagali.

Siuo atveju vadovui reikalingi tokigudziai kaip sugetjimasitikinti ir atkaklumas.

Darbuotojas tokio pokalbio metu uzima gynybipozicija, mégina pasipti prieSiSkum,
taciau po pokalbio Siek tiek pasiké ju elgesys darbe.

Kad darbuotaj darbo vertinimo pokalbis vyktsckmingai ir duoty laukiamy efekt, reikia
tinkamai pasiruosti pokalbiui. Pokalbiui turi passti tiek vadovas, tiek ir darbuotojas.

Vadovas:

e prieS dvi savaites informuoja darbuatogpie pokalbio dat ir paskiria laily. Iteikia
darbuotojui darbgvertinimo ataskaitos td& egzemplioni;

e perziiri pareiginius nuostatus, mjasio laikotarpio darbo jvertinimo ataskait su
nustatytomis uzduotimis;

e susirenka papildominformacij, kuri gakty pacti jvertinti darbuotojo darbper pra&jusi
laikotarg.

Darbuotojas:

e iS anksto apgalvoja, kokius rezultatus pasip&r prajus laikotarpg, kokios uzduotys buvo
numatytos, ko nepavyko pasiekti ir kdid

e jvertina kompetencijas, pagrindziant savo vertinkonkreEiomis darbigmis situacijomis;

e numato karjerosikestius ir tobulinimosi veiksmus.

Taigi, darbuotaj bei vadow pokalbiai labai svafis vertinimo procese, nes tai yra vienas is
budy iSsiaiskinti pavaldinj tikruosius darbo motyvus.

Apibendrinant moksligje literatiroje pateiktas autari A.Maslow bei F.Herzberg teorijas
reikty padaryti iSvaq, kad imoniy vadovams veikiant rinkos ekonomikoglygomis ir siekiant
efektyviau panaudoti darbuotpjprofesinius sugeffimus, reikia jvertinti darbuotay darbo,
kultarinius ir socialinius aspektus, kurie daznai yralsai iSmatuojami, téiau daro be galo didel
reikSng motyvavimui. Motyvavimo tyrimai yra idini siekiant nustatyti irjvertinti darbuotay
motyvavimo raisk ir jtaka imoniy veiklai.

Siekiant efektyvaus darbuotpj motyvavimo ldy ir priemoniy praktinio taikymo
pasirinktoseimonése, vadovams iltina nustatyti pagrindinius motyvus, skatidars darbuotaj

veiklos efektyvum bei pasirinkti teising darbuotoy veiklos vertinimo schem kuri uztikrinty
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kiekvieno dirbagiojo pasitenkinima darbu ir duai tiek dirbargiajam, tiek irimonei maksimad
naud.

Taigi, pirmoje dalyje ,Darbuotagj vertinimas ir motyvacijos asySis“ aptaéme iSsikeltus
uzdavinius: literatros analizs metodu iSnagrisfome motyvacijos teorijas ir veiklos vertinimo

metodus bei iStyme darbo motyvagcijlemiartius veiksnius.
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2. MOTYVAI, SKATINANTYS DARBUOTOJUS DIRBTI BEI PR IELAIDOS
VERTINIMO SISTEMAI DIEGTI

Sioje darbo dalyje pateikiamos dvjejriamy imoniy charakteristikos, nurodant bendngvi

organizacig valdymo strukira, kontroks priemones, vartotojus bei konkurentus, tyrimoadigia.

2.1. AB ,Satrija“ ir AB ,Lietuvos draudimas” charak teristika

Akciné bendro¢ ,,Satrija”, kuri pasirinkta tyrimo objektu, yra Kao apskrityje, Raseini
mieste. Sios bendrés istatuose numatytos veiklos sritys yra: drabuFikity siuviniy gamyba,
siuvimo gaming realizavimas, siuvimo paslawgeikimas.

Savo veikh practjusi 1955 m. kaip Kauno fabriko ,,Spalis” filialag,956 m. tapo
savarankiSkamone — valstybiniu siuvimo fabriku. 1962 nmonei persiklus { naujas patalpas
buvo pakeistas ifmones pavadinimas, patys darbuotojai issirinko ,,Sagtijvard, (AB”Satrija”.
Apie mus,http://www.satrija.lt/apie.htm).

AB ,,Satrija” sudaro pagrindinjmore Raseiniuose ir du filialai: Silgle ir Ariogaloje.
Bendroje dirba 1050 darbuotgjis ju 65 vadovai ir specialistai. Reikpabgzti, kad dar 1999m.
Si bendro¢ tur¢jo filiala Klaipédoje, o 2001m. neteko ir filialo Skaudyj@, buvo nuspysta, kad
reikia uzdaryti juos ir visgamyla perkeltii likusius du.

Bendrovs valdymo strukiroje yra personalo skyrius, kurio pagringifiunkcija yra
tinkamai valdyti ir ugdyti bendr@s personal vadovaujantis pazangiais personalo valdymo
principais bei metodais. Kadangi bends@vréra atliekamos visos personalo valdymo funkcijos,
todkl buvo pasirinkta viena iS Siuo metu aktuapaiiai imonei funkcijp - darbuotay veiklos
vertinimas, kuris pas individualius darbuotajtikslus susieti sgmores veiklos tikslais ir pasiekti
auksStesnj veiklos rezultai.

AB ,Lietuvos draudimas” istorija prasib dar 1921m. vasario én., kai buvoikurta
.Lietuvos draudimo” pirmtak — Lietuvos valstybinio apdraudimgstaiga. Tuometiré Lietuvos
valstybinio apdraudimastaiga buvo vyriausys jpareigota tvarkyti visus valstybinio draudimo
reikalus, rengti pavieni draudimo #@Siy taisykles ir priZiréti bei kontroliuoti kitas draudimo
istaigas.

1924m. pasikedt bendros funkcijos ir pavadinimas -4 ymta vadinti Lietuvos valstybiniu
apdraudimu ir ji neteko teis priziaréti ir kontroliuoti kitas draudimo bendroves.

1940m. bendra¥ isigijo draudimo paslawgmonopo] ir tapo Sovietinio GOSSTRACHO
(valstybires draudimastaigos) suétine dalimi.

1991m. po Lietuvos nepriklausonggatkirimo Bendro atgavoikini savarankiSkumir
nustojo iti priklausoma nuo centralizuotos kon&®liS Maskvos. Jiregistruojama kaip Lietuvos

valstybire draudimojstaiga ir tampa didZiausia draudimo pasiatigkéja Baltijos Salyse.
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1994m. 30% bendr@g buvo privatizuota, vieSai pasirasant akcijas, 78 Lietuvos
vyriausyles nuosavybe, o kiti parduoti bendésvdarbuotojams. 1996m. Valstybidraudimo
istaiga buvo reorganizuotad AB ,Lietuvos draudimas“. 1997m. AB “Lietuvos draoths”
akcijomis imta prekiauti Nacionakije vertybiny popieriy birZzoje.

1999m. birzelio 11d. Lietuvos Respublikos vyriausplarda¥ 70% akciji pakey CODAN
insurance LTD iS Danijos, kuri priklauso pasaulideaudimo grupei ,ROYAL&SUNALLIANCE”
ir Lietuvos draudimas tapo priéia draudimo bendrove.

AB ,Lietuvos draudimas” yra rinkos lyderis Lietusojr didZiausia draudimo kompanija
Baltijos Salyse. Bendr@éwaldo pl&iausk Salies draudimo rinkoje klieptaptarnavimo tinkl — 83
padalinius. Tyrimui atlikti bus apklausti Centrogieno Kauno miesto skyrikonsultantai — 62
asmenys.

AB ,Lietuvos draudimas®, lyginant su kitu tyrimo jeliktu, yra ne tik, kad seniau Lietuvos
rinkoje, ta&iau savo patirtimi pazerg Zenkliai daugiau, nes Siojmorgje ne tik, kad vykdomas
darbuotoy pastovus vertinimas, bet ir sukurta pakankamaa geotyvacigé — skatinimo sistema,
taciau reikia pabizti, kad pasirinktas atlikti tyrimas, péd imonés vadovybei susidaryti tikslesn
vaizda, kokiy motyvatoriy vedini, Siosmonres dirbantieji gadty pasiekti maksimaliausirezultat; ir

atnesti bendrovei dar didggpelr.
Bendroviy organizaciné valdymo struktiira

AB ,Satrija" bei AB ,Lietuvos draudimas" valdymorsiktiros tipas yra linijinis —funkcinis.
Si strukfira rodo, kad AB ,Satrija“ visa ko valdZia yra geslénis direktorius, kuriam atsakingi yra
gamybos, rinkodaros (marketingo) ir finandirektoriai. Jie turi vykdyti generalinio direkiaus
numatytus planus, bei suteiktus jiemggliojimus. Kiekvienas i$S 8§idirektory turi savo skyrius,
kuriems jie vadovauja.

Reikia pamiiti, kad be di pagrindini; Staly generaliniam direktoriui tiesiogiai atsakingi ir:
personalo skyriaus vadovas; kokgbskyriaus virSininkas; juristas; saugos danhZinierius bei
sekretoé. Personalo skyriaus vadovas atsakingas u¥ passon, tai yra jo pareigylje — priimti,
atleisti darbuotojus;upintis nauy; darbuotoy paieSka; organizuoti darbuogoppmokymus. Juristas
yra lyg tarpininkas tarp organizacijos ir darbuotgudarantis sutartigsakymus ir t.t.

PanaSi strukira ir akcirtje bendro¢je “Lietuvos draudimas“, nes pagrindirvaldzia
priklauso valdybai,y teikimu iSrinktas generalinis direktorius, kurigmavaldis keturyy padaliniy
vadovai: marketingo, pardavimfinans; bei zail;. Kiekvienam i$ §j padaliniy priklauso tam tikri
skyriai ir t.t.
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Akciniy bendroviy darbuotojy motyvavimas arba personalo skatinimo priemo#s

Pagrindiks motyvavimo priemass, darbuotaj motyvacijai didinti, kuriomis gali

Tatiau pinigine motyvacija veikia gana stipriai, téldvienaip ar kitaip AB ,Satrija“
personalo skyriaus vadovas tikina, kad reikia dawgtmesio skirti darbuotaj atlyginimams bei
apmokjimo sistemos tobulinimui:

.viena iS priemoni darbuotoj motyvacijai didinti, yra darbuotgj veiklos vertinimas.
Imorgje bandome Zengi pirmus zingsnius Sioje srityjika@ami pokalbius su darbuotojais. dau
dar reikia atlikti didel paruoSiamji (aiSkinamji) darka, kad Si sistema dugtteigiam; rezultaty.
Norétysi mety gale pravesti dalykinius pokalbius su vadovaispecialistais, kadtby aptarti ir
prisiimti kity mety tikslai ir jsipareigojimai, kum jvykdymas ar nevykdymas tig jtakos
darbuotoy atlyginimams* (AB,Satrija“ personalo skyriaus \as, 2004).

Taigi, Sioje akcigje bendrogje dar rera labai gerai suformuotos motyvavimo sistemos
(skirtingai nuo AB “Lietuvos draudimas®), téldbuvo daroma prielaida, kad ten dirbantys zéson
yra nepakankamai motyvuoti, @ parbo rezultatai gély buti zenkliai geresni. T@au yra labai
aiSku, kadimones vadovai yra suinteresuoti skatinti bei motyvutdirbuotojus, tod bus labai
idomu palyginti dviaj skirtingu (ne tiek savo specifika, kiek brandos prasme) bmnd tyrimy
rezultatus.

Taiau ir ,Satrija“ imorgje jau dabar yra pakankamagi skiriama vadoy kompetencijai
didinti. Vykdomi seminarai, kugi dauguma vyksta uZsienio valstge; skiriamos premijos
geriausiems darbuotojams; reikia paétinkad kiekviem méneg pagrindirgje stendo lentoje yra
iSkabinami graSai su geriausidarbuotoy vardais ir pavargmis, o tai, taip pat labai motyvuoja
dirbartius.

Kontrol és priemonés

Reikia pabézti, kad Siose akcise bendroése vadovaujamasi decentralizuota kontrole, tai
yra vadovai pasitiki dirbatmais, o pastarieji #noningai siekia vykdyti visus reikalavimus, &d
esant Siai kontrolei, uzdam atlikimui reikia minimaly nurodymy ir standanf. Patys dirbantieji
dalyvauja nustatant normatyvinius rodiklius ir kats sistem.

Be to, decentralizuota kontésl sistema suteikia dirbantiems papildomgaliojimus, o
kadangi AB “Satrija“ ir AB ,Lietuvos draudimas* pakkamai auksta korporagirkultira, tai ji
tampa kontrals priemone. Kitaip tariant, kiekvienas dirbantyatieka tik tuos veiksmus, kurie
atitinka organizacijos gerqv Dirbantieji dirbdami bendrai patiria vienas kiémesg ir tuo bidu

yra palankis komandidms normoms. Savikontred deka yra uZtikrinamas dirb&nju
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organizacijos standart laikymasis. Auk&iausias savikontrés lygis kitinas patyrusiems
dirbantiesiems, kurie kelia didziausius reikalavemarbo rezultatams.

Taciau reikia pamigti, kad ne visuomeimonése buvo taikoma decentralizuota konisol
sistema.Imoniy gyvavimo pradzZioje buvo naudojama biurokratini@nkoks metodai, t&au

pastebjus, kad gaunami minimas rezultatai, buvo prieita prie decentralizuotostkalés sistemos.
AB ,Satrija“ gamybiniai paj égumai

AB ,Satrija* veiklos sritys yra: drabuii ir kity siuviniy gamyba, siuvimo gamini
realizavimas, siuvimo paslaugeikimas.

Gamybiniai pajgumai per metus - 700 000 vnt. kelnr sijony, 270 000 vnt. darbo
drabuziy, 35 000 vnt. striuki, 830 000 vnt. trikotazo gamini 2000 metais siuvimo paslaugos
sudaé didziaja bendros pardavim dal;, t.y. 19,421 1iks. lity arba 67%.

Si akcire bendrog prekiauja savo gaminiais ne tik Lietuvos teritojgj, bet ir uz jos ritp.
Imores eksportas - 71,1% (DidZioji Britanija - 34,0%, Riktija - 16,1%, Svedija - 14,3%, Danija -
5,1%, kitos Salys - 1,6%)renginiai ir technologijos uztikrina kokgb- modeliams paruosti ir
sukirpti naudojama automatizuota "Gerber" sister8aivama "Juki", "Durkopp”, "Brothers",
"Yamato"jrenginiais. Lyginama naujos kartos "Brisay", "Veitresais.

Kasmet bendray investuojai naujusirenginius ir technologijas, atnaujina kompiugeri

irang. 2001 m. bendras investicijos naujusirengimus ir technologijas si€l, 757 min. lit.
Bendroviy vartotojai ir konkurentai

Kad imore pasiektt gem veiklos rezultai, ji turi gerai pazinti savo vartotojus bei
konkurentus. Kalbant apie draudimo bendropakankamai iditu sunku apikizti, koks AB
.Lietuvos draudimas* tikslinis segmentas, nes kieka draudimoitSis turi skirtingus potencialus,
pvz.: draudimas nuo nelaimingtsitikimy ypa patrauklus moterims kartu su vaikais, nes atlikti
tyrimai paro@, kad moterys turicios vaikus gyvena saugeggyvenim, tiesiog reikty pabezti, kad
draudimo rinka orientuotg visus klientus — fizinius ir juridinius asmenisragjusiy meiy
duomenimis, AB ,Lietuvos draudimas” aptarnavo a8 tiks. priv&iy ir verslo klient;.

Pagrindiniai AB ,Lietuvos draudimas“ partneriai: naernas ,Achemos gréfy UAB
.Baltijos autolizingas”, AB ,Baltijos laiy statyba“, UAB ,Fir¢jas”, Hansa banko grépHermis
capital, UAB ,Kauno termofikacijos elektrin AB ,Klaipédos nafta“, Teamoniy grups, Lucoil
imoniy grupe, SBA grug, UAB ,Sanitex”, Sostenos grép UAB ,Vilniaus energija“, VEiiny
grupe ir kt.

Paskutiniu metu padagjgsiy draudimo kompanij atsiradimas Lietuvos rinkoje padidino ir
konkurenty skatiy, tafiau pagrindiniai iSliko tie patys: draudimo bendroyERGO®, ,IF
draudimas*” bei ypapaskutinius du metus rinkos dphdidinusi BTA draudimo kompanija.
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AB ,Satrija“ klientai daugiausiai yra asmenys nud iRi 45 met, amziaus, t&au reikia
pabgzti, kadimonre pristato ir vaikiSk drabuzy kolekcijas, nors Sie gaminiai sudaro tik nedidel
imones gamini; dali. Taigi, AB ,Satrija* produkcija yra skirta jaunabei subrendusiam Zmogui.
Kadangi didZiausiimonés gamybiniai pajgumai per metus yra kelniir sijony siuvimas, tai
gaminiai yra skirti tiek vyrams, tiek moterimgriionée néra koncentruota vierg lytj). Daug siuva
darbo drabuzj, Siek tiek maziau striulj na ir nedided dalisimonés gamybini paggumy sudaro
trikotazo gaminiai. Kadangmore tik labai nedidel savo gaminj dali parduoda Lietuvos rinkai,
tai pagrindiniai vartotojai yra uzsienimores, tokios kaip ,Cosalt, Wessex ir t.t.

Kadangi Lietuvoje yra gana daug siuvirirooniy ar imoniy teikiartiy siuvimo paslaugas,
tai konkurencija yra gana nemaza, nes vigosres stengiasi pritraukti kuo daugiau klientockl
suteikia siuvimo paslaugas gana mazomis kainoaiisu kaip teig AB ,Satrija“ vadovai, stiprios
konkurencijos jie nejalia, nes turi nuolatinius uzsienio klientus, kuriepasduoda didZiaugisavo
produkcijos dal bet vis tik pamigjo kelety imoniy, kurias priskiria prie savo konkurent

o UAB “Justima®, nes imore siuva darboitbus, kaip ir pati akcinbendroe ,Satrija“;

o UAB ,Dangija“ bei AB ,Ziemkalnija“ , nes $ios benovés yra maZesss, tod! gali
sau leisti diti gaminius Zemesmis kainomis.

Taigi, imores konkurentai, tai daugiausia nedigelbendro¥s, kurios @l mazesni
sanaud; gali gaminti mazesmis kainomis, ir vis tik AB ,Satrija“ yra didesrir turinti didesnius
paggumus, todl konkurencija @ra ryski.

Apibendrinant reiki dar kary pakartoti, kad darbuotej motyvacijai didinti viena i$
priemoni; — darbuotaj veiklos vertinimas, kuriam atlikitakos turi ne tik organizacinbendrovi
strukiira, kontroé, bet ir konkurent veiksniai.

2.2. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas - atlikti motyw; analiz bei poziirio i darbuotoj veiklos vertinim, imorgje,
siekiantjvertinti prielaidas vadayir specialist veiklos vertinimo sistemostkimui, kaip vienai IS
motyvacijos priemonj.

Kad istirti vadow ir specialist nuomor apie darbuotej darbo vertinimo sistemos
reikalingumy ir svarly, tyrimui atlikti buvo pasirinkti AB ,,Satrija” paindinés jmores
administracijos vadovai ir specialistai.

Tyrimo uzdaviniai:

- iSsiaiskinti, kokie motyvai labiausiai skatina daotojus dirbti;

- nustatyti, kokie vertinimo sistemos kriterijai yrpatys svarbiausi Siogmorgs

dirbantiesiems;

- rasti priklausomyb tarp vertinimo metogir motyvaciniy poreikiy.
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Tyrimo metodai:

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta anketénapklausa.

Anketa yra pagrindinis rinkos tyriuminstrumentas, ji turi iiti aiSki, nedviprasmiska bei
suprantama. Klausimai turiib sudaryti taip, kad provokueteising, ir tiksly atsakym.

Tyrimui atlikti anketa buvo sudaryta iS Se&lausimy (Zr. 7 pried). Sudarant klausimw,
buvo jvertinti faktoriai, kurie labiausiajtakoty darbuotoj veiklos vertinimo sistemogdiegimo
prielaidas. Remiantis personalo valdymo teorijorda;buotoy veiklos vertinima jtakoja: imones
vadovyles ir darbuotaj poziaris i § proces, vertinimo kriteriy pasirinkimas, vertinimo daznumas
bei finansirks galimyles, leidZiaios teisingai atlyginti darbuotojui.

Tam, kad iSsiaiSkinti vadayvir specialist poziari, huomor | § proces, reikéjo juos
identifikuoti. Toctl anketoje buvo pateiktas klausimas apie tai, kokiarbuotoy grupei jie
priklauso, t.y. ar vadovaujantis darbuotojas, a&cggistas.

Norint suzinoti, & salyginai skirtings darbo grupi, poziiri, supratima dél ko yra
atliekamas darbuotpjeiklos vertinimas, buvo pateikti penki galimi@tgmo variantai:

e Kkilti karjeros laiptais;

e dirbti tag paf darky;

e Kkeisti darla ar darly apimtis;

e poreikiui tobulintis ir kelti kvalifikacig nustatyti;
o kad atsikratyti nepageidaujamais darbuotojais.

Nuo to, koks galimo atsakymo variantas buvo pddias, buvo galima spsti apie
darbuotoy suvokimo lyg bei poreik vertinimo procesui atsiragtnorgje.

Vertinimo daznumas taip pat stiprig@koja veiklos vertinimo procesnes, manoma, kad
nuo to priklausomonres darbo rezultatai. Tétl neatsitiktinai anketoje buvdrauktas klausimas,
kuriuo siekta istirti vadoy ir specialisit huomor dél vertinimo daznumo. Buvo pateikti du
teiginiai: karty metuose ir du kartus metuose.

Norint suzinoti darbuotaj nuomor, kokiais vertinimo kriterijais geriausiai galiniaertinti
darbuotoy veikla, buvo pateikti keli galimi kriterijai:

o pagal darbo rezultatus;
o pagal elgsenir jprocius;
o dalykines ir asmenines savybes;
o pagal kompetenaijivertinima;
o pagal tobulinimosi veiksmus.
Sudarant vertinimo kritenj sara%, buvo remtasi teorémis Ziniomis, jog vertinimo

kriterijai gali biti orientuotij darbo rezultatus irelgsen.
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Kad darbuotaj veiklos vertinimas ity efektyvus, jis turi bti susietas su atlyginim
sistema, kuri turiitakos darbuotoj motyvacijai. Kaip stipriai vertinimo rezultatai réty itakoti
atlyginimy sistema, darbuotoy vertinimui buvo pateikta 10 halskak, kur 1 balas rodo, kad
vertinimo rezultatai nesusijsu atlyginimy sistema, o, einant dighrcia tvarka, iki 10 baj rysSys
stipréja.

Tikslinga buvo suzinoti vadayir specialisit nuomor apie tai, koki atlyginimo dai turéty
itakoti vertinimo rezultatai, t.y. nuo kiek ir ikiigk procen gakty didéti arba maéti bazinis
pareigires algos dydis.

Norint gauti formalesnius bei konkretesnius atsakynnaudojamas interviu metodas, kuris
placiai taikomas gauti zodinei informacijai, numatyaimo programoje.

Interviu metodu buvo apklausimorés aukgiausio lygio vadovai — direktoriai, siekiant
suzinoti y nuomonr bei poziirj i atliekamy tyrima.

Motyvatoriy iSsiaiSkinimui buvo atliktas testas - tai laik@wigiu fiksuota standartizuota
uzduotis, iS kurios atlikimo kiekybigi(kokybiniy) rezultat, nustatoma individo tam tigrsavybu lygis ir
biklé, individualis skirtumai tarp asmen

Tyrimas buvo atliktas tam, kad vadovanisgybaisSkiaijvardinti pagrindiniai motyvai, kuriais
vedini imoniy dirbantieji gali padidinti savo darbo naSwin tuo p&iu atnesti finansiés naudos
imores vadovybei.

Siam tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi visiSkakirtingosimores, bei skirtingos imtys, nes
buvo norimaisitikinti ar F.Herzberg teorijoje pamity ,baltyju apykakly” (tarnautoy) bei
~-melynuju apykakly* (darbininky) testo atsakymuose, motyvai bus pasadr skirsis kardinaliai.

Siam tyrimui jgyvendinti buvo pasiremta specialiskonsultacijomis i§ Konsultacs
imores ,Lokada“. Siosimones pagalba buvo sudarytas testas, kurio atsakymgo tpalengvinti
vertintojy darky. Prie testo buvo pateikti keletas klausgirkurie padjo iSsiaiskinti, koks vertinimo
metodas palankiausias kiekvienam iS darbwotoj

Tesh sudaé penkiasdeSimt SesSi teiginiai, kurie buvo sugrupgatpemis po du. Pasirinkus
viena iS grugje esatiy teiginiy, buvo galima spisti apie darbuotojo poij  darbo proces

Buvo paruosti 60 testo egzemplipgiuvimoimones AB ,Satrija“ tarnautojams, bei 62 testo
egzemplioriai draudimo kompanijos UAB ,Lietuvos ddimas"” konsultantams.

Sudarant tegtbuvo remtasi teoriimis ziniomis, tai yra buvo vadovautasi F.Herzbergo
iSskirtais higieniniais bei motyvaciniais veiksiaiTesto atsakymai ttjo parodyti, kuris iS
aStuoni motyw labiausiai skatina dirbti:

e finansiniai motyvai,
e pripazinimas;

e atsakomyb;
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e santykiai su vadovu;
o Karjera;

e pasiekimas;

e darbo turinys;

e bendradarbiavimas.

Kiekvieno darbuotojo testo rezultatai buvo suvedanentek, kurioje buvo galima gan
tiksliai nustatyti, kuris iS aStuaniSvardint; motyw; labiausiai skatina darbuotoj

Siuo testu buvo siekiama ne tik iSsiaiskinti alpidjendrovip dirbartiy darbuotoj
pagrindinius motyvus darbui, bet ir suzinoti, kokertinimo metod esant galimybei rinktis,
pasirinkyy kiekvienas i$y. Siam tikslui buvd test jtraukti keturi teiginiai, kur pasirinkus viens
ju buvo galima iSsiaiskinti, koks vertinimo metodasgmkiausias.

Buvo pasirinkti patys populiariausi vertinimo meandiS kuriy kiekvienas dalyvass teste
gakjo pasirinkti pat priimtiniaush jam:

e grafinés vertinimy skaks metodas;
e alternatyvaus rangavimo metodas;
e priverstinio suskirstymo metodas;
e tikslinio valdymo metodas.

Nustatant tinkamiausi vertinimo metod, buvo ieSkoma rySio tarp vertinimo metodo
pasirinkimo, bei labiausiai motyvuojéin darbui veiksnio.

Motyvaciniy poreikiy tyrimas leidaojsitikinti iSkeltomis hipoteémis, kad darbuotojamisaka
daro ne tik higieniniai, bet ir motyvaciniai veikan ir, kad darbuotej vertinimas — vienas
geriausy buduy darbuotoj motyvacijai didinti.

Tikimasi, kad atliktas tyrimagnonés vadovams pad suzinoti dirbagiujuy pagrindin darbo
Lvarikli“, o suzinojus - pradti taikyti motyvavimo modelpagal vyraujaius darbuotaj motyvus
ir pasiekti maksimaij rezultat, (Marcinkevtiaté,2003, p.28):

¢ mode| pagal saviraiSkos motyvus;
¢ mode| pagal pagarbos motyvus;
e mode| pagal moralinius motyvus;
e mode| pagal materialinius motyvus.
Tyrimo imtis — 65 administracijoje dirbantys dirbantieji: 15 vado(direktoriai, skyny,
padalini; vadovai) ir 50 specialigt
Tyrimo apimtis buvo apsk&uota remiantis V.l.Paniott (Janonis, Virvilait2007, p.83)

siaflomomis rekomendacijomis. V.l.Paniottikima formué:
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n = 1/(A% + 1/N)
¢ia: A - paklaida, lygi 0,05;
N — tiriamosios imties dydis;
n — reikiamas apklausti respondgsitatius.
3 lentet

Imties nustatymo lentek

RODIKLIO PAVADINIMAS KIEKYBIN E ISRAISKA
Generaligs visumos dydid\ 65
Imties dydisn 55
Atrankos paklaidaA 0.05

Saltinis: JANONIS,V; VIRVILAITE, R. Band image formation, 2007, p.84

Tyrimo organizavimas

Tyrimas iSsiaiSkinti prielaidas vertinimo sistentiegti buvo praétas 2004.01.12. Buvo
iSdalintos 65 anketos, nes AB ,,Satrija” sudargripainé imone Raseiniuose ir du filialai: Siléje
ir Ariogaloje. Pagrindias imorés administracijoje dirba 65 darbuotojai: 15 vaglqdirektoriali,
skyriy, padaliniip vadovai) ir 50 specialigt todl buvo pasirinkta Si imtis. Tyrimo pabaiga —
2004.01.13d. Vaday anket; grazinta 13, o specialigt— 47. IS viso tyrimuose dalyvavo 60
darbuotoy, kuriu lyginamasis svoris atitinkamai suda2 % - vadovai ir 78 % - specialistai. (4

pav.)

Saltinis: sukurta autoriaus.
4 pav. Respondenj pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Motyvy iSsiaiskinimo testas AB ,Satrija“ buvo prads 2006.08.14d. ir uZbaigtas
2006.08.17d., o AB *“Lietuvos draudimas” pésas 2007.02.05d. ir baigtas 2007.02.14d. Buvo
iSdalinti 122 testo egzemplioriai: 60 testo vangstuvimo imonei ir 62 — draudimo bendrovei.

Tyrime dalyvavo ir testus uzpiddvisi 122 respondentai.
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3. MOTYV U, SKATINAN CIU DARBUOTOJUS DIRBTI BEI PRIELAID U
VERTINIMO SISTEMAI DIEGTI ANALIZ E AB “SATRIJA” IR
AB “LIETUVOS DRAUDIMAS”

Sioje dalyje pateikiama anketos bei testo duapweraliz, darbuotoj vertinimo metodai ir

ju motyvai bei atliktas tyrimo rezultajvertinimas.
3.1. Anketos duomen rezultaty analizé

Remiantis statistiniais metodais buvo iSanalizamiketos duomenys, siekiant suzinoti ar
reikalingajdiegti vertinimo sistem siuvimoimorgje AB “Satrija“.

Buvo aiSkinamasikokiu tikslu yra atliekamas darbuotioyeiklos vertinimas. Svarbiausiu
tikslu, vadow ir specialist nuomone, iSskiriamas poreikio darbuagtogfobulinimuisi ir
kvalifikacijos kélimui nustatymas. Vadawtarpe Sis teiginys pasikartojo 10 karbd specialist — 29
kartus.

Antras pagal reikSmingumdaZzniausiai pasikartojantis vadpatsakymuose buvo kilimas
karjeros laiptais. 6 vadovai iSsky§ tiksla, nes galima manyti, kad vadovai daugiau dimgfalvoti
apie karjeros galimybes bei paaukstinimus, nesulaogimoniy jprastai karjeros planai sudaromi
tik auk&iausio lygio vadovams. Specialisttarpe antras pagal svarbnes j pamirgjo 19
darbuotoy, iSskirtas - danp apimties ir darbo keitimo tikslas, Kugalime susieti su horizontalia

karjera, paremta rotacijos principu. (5-6 pav.)

Vertinimo tikslai

Saltinis: sukurta autoriaus.

5 pav. Darbuotojy veiklos vertinimo atlikimo tikslai vadovy nuomone
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Vertinimo tikslai

Saltinis: sukurta autoriaus.

6 pav. Darbuotojy veiklos vertinimo atlikimo tikslai specialisty nuomone

5-6 paveiksle pateikta vadgvir specialist nuomor apie pagrindinius tikslus, kéd
atliekamas darbuotgj veiklos vertinimas parodo, kad visi respondent&k( vadovai, tiek ir
specialistai) pagrindiniu tikslu iSskirdami paf tiksla — turi vienod suvokimy apie vertinimo
atlikima.

Toliau buvo aiSkinamai, & respondentai galvoja apie tai, kokiu daznumu toirti
atliekamas darbuotojveiklos vertinimas. 88,8 % vadowr 94.6 % specialistteige, kad tai tuéty
buti atliekama vien karta metuose, nes dauguma mano, kad Sis procesas ogmeai laiko ir IS
kitos puss rera labai malonus, nes j@amaijtampa.

Ketvirtasis anketos klausimas buvo uzduotas tand issiaiskinti, kokiais vertinimo
kriterijais tugty bati vertinama darbuotqj veikla. Vadow ir specialist nuomone, darbuotgj
veikla geriausiai galimavertinti pagal § darbo rezultatus. Tai objektyvus vertinimo Krijiesi nes
daZniausiai jj galima iSreikSti konkr@ais dydziais. Vadoy anketose Sis teiginys dazniausiai
pasikartojo 11 kart (47,8%), o specialigt— 40 karty (65,6%). Specialigt vertinimo Kkriterijai
pateikti 7 pav., 0 vadavnuomor, apie vertinimo Kriteriy naudojimy vertinant darbuotagj veikla,
pateikta 8 pav.

Antroje vietoje pagal apklausos rezultatus buvdirgss dalyking ir asmenini savybiy

kriterijus, § kriteriju pasirinko 19,7% specialistr 21,7% vadou.
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Saltinis: sukurta autoriaus.

7 pav. Specialisg vertinimo Kriterijai

Trecioje vietoje pagal teiginio pasikartojimo dazrumadow anketose buvo iSskirta
darbuotoy, elgsena ifprogiai. Sis kriterijus vadoy anketose buvo pamitas 4 kartus. Specialistai
savo nuomoés apie § kriterijy neiSsak, toctl galima teigti, kad Sis kriterijjusyjnuomone, éra
svarbus, kaip veiklos vertinimo rodiklis. Speciaji;iluomone tréioje vietoje pagal svagbbuvo
iSskirtas darbuotaqj vertinimas pagal kompetencijas. 6 darbuotojai sagakymuose pazyyo S

kriteriju. (8 pav.)

Saltinis: sukurta autoriaus.
8 pav. Vadow vertinimo Kriterijai

Imorese ir organizacijose, kur yra vykdomas darbuptegiklos vertinimas, vertinimo
rezultatai, daznai nors nezymiai¢igu jtakoja darbuotaj kitu mey; pagrindinio atlyginimo dyd

Priklausomai nuo vertinimo rezultgjis gali dickti ar mazti.
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Dauguma (8 vadovai ir 27 specialistagdow ir specialist taip pat palaik Sia idéja, kad
atlyginimas turi priklausyti nuo vertinimo rezulfatlS anketoje pateiktos 10 havertinimy skaks
buvo galima nustatyti, kokiu stiprumu, darbugtopanymu, vertinimo rezultatai &ty bati susig
su atlyginimo sistema. Vadovai rySio stipraiiertino 7,9 balais, o specialistai — 6,8 balais.

Galima teigti, kad vadovai ir specialistai suprantg uz geg darty darbuotojams turi idi
atlyginta, o blogiau dirbantis ar atliekantis sgpaveigas negali gauti viengdtlyginima.

Kaip turety keistis, t.y. kokiu procentu ditl ar mazti pagrindinis atlyginimas priklausomai
nuo darbo vertinimo rezultgt apklausos anketoje buvo nurodytos ribos ,,nuki= ISvedus
iSsakyt; nuomony aritmetini vidurkj, nustatyta, kad vadovai mano, jog atlyginimasttukisti nuo
13,5% iki 32,3%, o specialishuomone — nuo 23,1 % iki 46,4 %.

Zenklus atlygininy padictjimas kity palankiai sutiktas darbuotgjtatiau imores finansirs
galimykés ne visada gali patenkinti darbuatoporeikius bei dke<ius. T&iau vien tai, kad
darbuotoy atlyginimas gali bti perzirétas, atsizvelgianti darbuotoj darbo rezultatus bei
pasiekimus, darbuotojus stipriai motyvuoja.

Remiantis duomapanalize, pateikta nesétthga darbo rezultativertinimo forma (zr. 4,5,6
priedai), kury sialytina taikyti pirmame darbuotej veiklos vertinimo etape. Sioje formoje
darbuotojai vertinami pagal darbo rezultatus, remnggpareiginiais nuostatais, pagal kompetencijas,
t.y. dalykines savybes bei sudaromas darbyotopulinimosi planas, paremtas kompetancij

vertinimu.
3.2. Testo duomen rezultaty analizé

Norint iSsiaiskinti, kokie veiksniai, higieniniair anotyvaciniai, skatina darbuotojus dirbti
akcirese bendrogse ,Satrija“ bei ,Lietuvos draudimas”, buvo atliktgestas.

Atlikto testo rezultatai pago iSsiaiskinti pagrindinius darbuotpmotyvus, kun, déka jie
stengiasi dirbti, pasiekti geresmezultat;, pasisekimo darbe, geresinertinimo ir t.t.

Apklausus 60 AB “Satrija* darbuotpjbuvo iSsiaiskinta, kad i$ aStugnpateikty motyw
darbuotojus labiausiai skatina dirbti pripazinini@gav.)

Pripazinimas — tai tarsrodymas, kad darbuotojas dirba ir elgiasi gerapdinimas kaip
valdymo priemoa yra labai efektyvi, tau daugelis vadaygalvoja, kad tai paskatins darbuatoj
prasyti didesnio atlyginimo. Daugelis vadoto nedaro é to, kad galvoja, kad girdami pavaldinius

jile mazina savo autoritgtr teisinasi, kad neturi tam laiko t.t.
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Motyvai

Saltinis: sukurta autoriaus.
9 pav. AB ,Satrija“ palaikymo-motyvacini y veiksniy testo rezultatai

Ir visgi, kaip rodo rezultatai pripazinimas - taibhi motyvuojantis veiksnys, teldAB
“Satrija“ vadovai tuéty atsisakyti klaidingos nuomeés, nes tai mazina valdymo efektyvarir
daugiau dmesio skirti Siam motyvuoj@ram veiksniui, nes i(Smotyva pasirinko net 16,51%
dalyvavusi teste.

Antrasis pagal svasbtesto rezultatuose nurodytas — darbo turinys, tdagak 15,85%
dalyvavusii apklausoje. Tokpasirinking lémé tai, kad Zmogaus paii | darla veikia tam tikri
darbo bruozai, tokie kaipgudziy jvairove, rezultat aiSkumas,y reikSmingumas ir t.t. Darbuotojas
nori dirbti jam pakankamai aigkreikSming, beiidomy darh.

Trecias pagal svatp iSskirtas — pasiekim motyvas. $ motyvq rinkosi 15,08% vis
respondent.

Finansiniai motyvai AB *“Satrija“ éa dominuojantis bei labiausiai motyvuojantis
darbuotojus veiksnys, jie wisaStuony iSvardint; motyw eiléje, uzima tik tai penkt vieta, tai
reiSkia, kad atlyginim sistema yra pakankamai neblogai iSpugagmonreje, be to tai rodo ir tai,
kad vis daugiau darbuotpjori dirbti mégstama, jdomy darky, darky kuriame jie gaity tobukti
buty pastebti bei pripazinti.

Paskutigje vietoje sutinkamas atsakondgb motyvas (9,00% wis atsakirjusiy). Buvo

pastebta, kad darbuotojai mieliau renkasgiomy ir maziau apmokamdarka, nei darl, kuris yra
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negdomus, daugiau apmokamas bei atsakingas. Darbuatigdiau rinkosi koleg bei vadovo
pripazinimy, nei atsaking darh.

Apklausus AB ,Lietuvos draudimas” 62 Centro regiddauno miesto skyu konsultantus
paaiskjo, kad Sios grandies dirbantiesiems svarbiausiasfigansinis motyvatorius;j jpasirinko

16,67% apklausoje dalyvavudiirbartiyju.(10 pav.)

Motyvai

Saltinis: sukurta autoriaus.
10 pav. AB ,Lietuvos draudimas* palaikymo-motyvaciniy veiksniy testo rezultatai

Finansinis motyvas labai svarbus éhckad pagrindinis konsultanto atlyginimas priklaus
tik nuo jo apdraust ir pasirasyi imoky skatiaus, todl logiSka, kad piniginis faktorius Zaidzia
pagrindirg role Sioje imorgje. ISreikta nuomoh parodo, kadmonrés vadovybei reikia periiéti
skatinimo sistema, kad ypgerai dirbatius darbuotojus premijomis bei kitais finansiniastyvais
sumotyvuot didinti savo pardavimus ir tuo ga uzsidirbti daugiau.

Antrasis svarbus motyvatorius — pasiekimotyvas. $ motyvq pasirinko 15,02% vis
dalyviu. Reikty pabezti, kad Sis motyvacinis veiksnys svarbus épdkad jis labai siejasi su
pagrindiniu higieniniu veiksniu — finansiniu motyvwnes konsultant premijavimo sistema
priklauso nuo jo pasiekim pardavimo apiriy, ivykdyty uzduc@iy beiigyvendint; tiksly kokyhes
ir t.t.

Pripazinimo motyvas, kaip ir AB ,Satrija* darbuotciitsakymuose uzima gan auksieta.
Si motywa, kaip svarbi motyvacijos priemog pamirgjo 13,01% teste dalyvavusiasmen. Tai
reiSkia, kad kiekvienam i$ dirb&mjy, nesvarbu, kur jis bedinpt ypa& svarbu, kad uz gerus darbo
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rezultatus, bty pagirtas beijvertintas, tod batina, kad AB ,Lietuvos draudimas“ vadovai
motyvuodami savo dirb&muosius nepamirgt apie tikrai daug finansiniistekliy nereikalaujant
motyva — pripazinim.

Dar vienas motyvas, kureikty iSskirti — santykiai su vadovuj otyvatori;, kaip svarki
motyvacirg priemore pasirinko 13,65% respondentKodél Sis motyvas svarbu&a dirbantiems
konsultantams? Atsakymas paprastas, kiekvienasukantas yra pavaldus skyriaus vadovui, kurio
pagrindire funkcija, ne tik kontroliuoti, bet ir ugdyti dirlb&iuosius. Vadinasi, tarpusavio
supratimas, santykiai bei bendradarbiavimaséypktualus palaikant gerklimata darbe, todl
kiekvienas skyriaus direktorius turiutdb pakankamai kvalifikuotas ir profesionalus spéstas
dirbti su zmogmis.

Atliktas tyrimas Siose organizacijoje patvirtin&eé$tas hipotezes:

H2 — darbuotojamgtaka daro ir poreikius motyvuojantys, ir higieniniaiikeniai;

H3 — higieniniai veiksniai é&ra pakankami, kad sukelmotyvacin jausna,;

IS pateikt duomem 9 ir 10 paveiksluose akivaizdziai matome, kad abiksniai yra labai
svarlis motyvatoriai, kryptingai skatinantys zmones did#riau, todl dar kary reikia pabézti,
kad vadovai siekdami motyvuoti darbuotojus, privaldtikrinti ir higieniniy, ir motyvaciniy
veiksni panaudojim.

[ klausimy, koks vertinimo metodas priimtiniausias AB ,Sattijbei AB Lietuvos
draudimas® darbuotojams, pgd atsakyti test atsakimjanciyju iSreikSta nuoman ;| 57-60
klausimus.

Keturi sugrupuoti teiginiai leido pasirinkti vignvertinimo metod, priimtiniausa
darbuotojui. Abiej imoniy respondentai analogisSkai iSskyrertinimo metodus pagal svarkdod!
11 pav. iSskirtas bendras vertinimo mei@asiskirstymas.

IS 122 atsakigjusiy: 35 — rinkgsi tikslinio valdymo metogt 19 — grafigs vertinim; skaks

metody; 44 — rangavimo metag24 — priverstinio suskirstymo.

Saltinis: sukurta autoriaus.

11 pav. Bendrovi vertinimo metody pasiskirstymas
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Tai rodo, kad darbuotojai mieliau renkasi vertinimetod,, kuris parodo vis dirbartiuju
1déta dali 1 darky, iScestant juos nuo geriausio iki blogiausio, o ne atgkriterijy (pvz. kokyle,
patikimumas) vertirg, kuriame nesimato atskiro darbuotojo dhal visy dirbartiyju mastu, nes
vertinimo formoje pateikiami vieno darbuotojo reishi.

Atliktas testas pardgd kad yra tiesiogiéh priklausomyls, tarp motyw skatinagdiu
darbuotoy, darty bei vertinimo metodo pasirinkimo. Buvo pasteh) kad dirbantieji, kurie
maziausiai édmesio skiria atsakomyb jausmui (motyvaciniam veiksniui) - liak rinktis
priverstinio suskirstymo metadkuris jiems palankusétito, kad yra galimyb proceniy pagalba
pasiekti geresnigvertinimo, nei is tikro esi vertas.

Testas paraf kad tinkamas pasiekumjvertinimas arba pripazinimo siekimas labiausiai
dominavo t darbuotoj atsakymuose, kurie rinksi tikslinio valdymo metoal Tokj ju pasirinking
grekiausiai jtakojo konkretumas, nes taikani ®etod, vadovas suformuluoja kiekvienam i$
darbuotoy konkreius tikslus, kuriuos periodiSkai aptatja kartu su dirbatiu, to pasiekoje
dirbantis tikisi luti pripazintas.

Kaip matyti iS grafinio vaizdo (11 pav.) — daugieiigl4% dalyvavusy apklausoje rinktsi
rangavimo metog — tai rangavimas, pagal kpkors viem kriteriju nuo geriausiai dirbao iki
blogiausiai. Tok pasirinkiny tikriausiai Emé tai, kad kiekvienas darbuotojas nofitibgeresniu ar
bent jau lygiavetiu savo kolegai. Tokpasirinkimy jtakoja ir tai, kad pvz.: AB “Satrija* ketwifais
yra sudaromos darbuotpjataskaitos pagaluj rezultatus, kurios iSkabinamos darbo vietoje
esartiuose stenduose, o AB ,Lietuvos draudimas” kiekgiemneg renkamas geriausiasénesio
darbuotojas, kurio nuotrauka iSkabinama garbingigeisskyriaus vietoje, tad kiekvienas
darbuotojas gali matyti savo vie{pagal darbo rezultatus) visdarbuotoj mastu. Sis metodas
skatina pasitemti tuos, kurieéna pirmaujadiy gretose, na, 0 audausiai iSranguotiesiems —
iSlaikyti pozicijas.

3.3. Darbuotojy vertinimo metodai ir jy motyvai

PrieS atsakant§ klausimy: ar pakankamos prielaidos darbuaqtegiklos vertinimui diegti
AB “Satrija“, dar trumpam sugikime prie motyvacijos teotjjbei vertinimo metog.

Kadangi Herzbergo higieniniai veiksniai iSskirtiiltme teste atitinka Zemesniojo lygio
poreikius A.Maslow motyvacijos teorijoje, 0 motywaiai veiksniai — aukStesujiu lygiy poreikius,
tuo remiantis buvo rasta priklausongybarp vertinimo metod ir A.Maslow iSskirty poreikiy,
vadovaujantis atlikto testo rezultatais.

Visi $eSiasdesimt testo egzemplipAB ,Satrija“ respondentams buvo suskirstykieturias
dalis, pagal tai, kokius vertinimo metodus rinkesspondentai. Kiekvienas metodas buvo dar

perziirétas pagal A.Maslow iSskigtdviejy lygio poreikius:
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e Zemesniojo lygio (socialiniai, saugumo, fiziologihi
e aukstesniojo lygio (saviraiskos ir pagalbos).
Gauti rezultatai gerai atsispindi grafike (12 pabgi suvestigie - lenteés pavidalu

pateiktoje 10 priede.

Saltinis: sukurtas autoriaus.

12 pav. Priklausomyke tarp vertinimo metody ir A.Maslow iSskirty poreikiy

IS 12 paveikslo matyti, kad asmenys, kuatsakymuose dominavo Zemesniojo lygio
poreikiai, mieliau rinkiisi priverstinio susiskirstymo meted Toki ju pasirinkingy galima
interpretuoti kaip nar paprasiausiu metodu, naudojant normalinio pasiskirstyndend pasiekti
geresnigvertinimo, ne<ia lieka galimyk ,blogoje” grugje rasti gey darbuotoy, juos suskirstant
IS anksto nustatytu procentu.

Darbuotoy; besirinkusii Zemesniojo lygio poreikius atsakymuose visiSk&iuv® pamigtas
tikslinio valdymo metodas, nes Sis metodas ganatisgas, sudarant tiksl formulavimo ir
vertinimo program.

Pasirinkusi aukstesniojo lygio poreikius, respondenatsakymuose ko ne vienodai
pasiskirst rangavimo bei tikslinio valdymo metodai (atitinkan20 ir 17). Tai buvo galima téks,
mes darbuotojai norintysab pasteltais, pripazintais irivertintais, siekia savo pastangomis to
pasiekti. Jie mieliau pasirinktsucttinga tikslinio valdymo metoal, kur kiekvienas darbuotojas
numato, kaip jis gali prisidi. Kiekvienam darbuotojui suformuojami individaal tikslai. Agjus
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terminui - vadovai palygina kiekvieno darbuotojonkecety darbo lyg su planuotu irjvertina
darbuotog. Kiekvieno darbuotojgvertinimas priklauso tik nuo jo, bei nuo jo atlikizdu@iy.

Taigi, i klausimy - ar pakankamos prielaidos darbuqtajertinimui diegti AB “Satrija“,
perSasi atsakymas — taip, nes tiek testo, tiektaskezultatai veia batent taip ir manyti.

Anketos bei testo rezultatai &o tiesiogire priklausomylk, nes tarkime darbo turinio
gausus pasirinkimas (teste) glaudziai siejosi salifikacijos kélimu bei tobulinimosi poreikiu,
kuris anketoje buvo dominuojantis.

Atliktas testas bei anketa patpdkad darbuotaj vertimas yra reikalingas Sios bendisv
darbuotojams, tai aiSkiai mii iS tyrimg rezultat;, nes atsakymuose dominavo pripazinimas,
poreikis tobudti.

ISkelta hipotez H1 - darbuotoy vertinimas slygoja motyvacijos digima jrodyta, nes
daugelis darbuotgjsiekia luti pastelti bei pripazinti, o 4 geriausiai pasiekti - vertinimo proceso

metu.

3.4 Tyrimo rezultaty jvertinimas

Atlikus motyvaciniy poreikiy bei prielaid; darbuotoj veiklos vertinimui diegti tyrimus,
gauti rezultatai pardg kad vertinimo proces@diegimas yra @tinas AB ,Satrija“ darbuotojams.
Remiantis anketos duomenimis 93,6% specialisB4,6% vadoy nuroct, kad veiklos vertinimo
noréty bent kard metuose, nes taiih; galimyke kelti kvalifikacija ir tobulinti savo Zinias.

Siuvimo bendro¥s darbuotojai, dalyvavapklausoje nurad kad vertinimo rezultatai turi
turéti jtakos ne tik 4 mokymo plam sudarymui, bet ir atlyginimo dydzio pefzai, nes tiksk
igyvendinimas iry virSijimas tugty bati paskatinamas ir finansiniais motyvais.

Veiklos valdymo sistemogdiegimas leisf maksimaliai panaudoti darbuogopotenciad,
kur baty aiSkus darbuotq] uzdu@iy ir atsakomyhi apibgztumas, y vertinimo kriterijai,
susiformag standartai.vedus veiklos vertinimo sistesn baty galimybe reguliariai vertinti
darbuotoy veikla, spesti veikloje iSkilusias problemas bei agibti tobulinty kompetencij sritis.

Veiklos vertinimo rezultatais galimaity remtis perirint skatinimo sistembei planuojant
darbuotoy karjet.

Vertinimo procesas téty iSspesti motyvacijos problemas, nes vertinant darbugpajgal jo
darbo rezultatus ir jo rezultatus susiejus su atlygp sistema, padidy darbuotoy produktyvumas
bei pasitenkinimas darbu.

Motyvaciniy poreikiy tyrimas leido iSsiaiskinti, kad siuvimo bendég AB ,Satrija“ atlikus
vertinanyji darhy, reikty darbuotojus motyvuoti motyvaciniais veiksniaiki#&is kaip pripazinimas,
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pasiekimas, karjeros galimgbzinoma nepamirStant ir higieniniveiksniy - finansiniy ir Kity
motywy.

AB ,Satrija“ respondent teigimu, vienas i§ svarbiausimotyw; yra pripazinimas. S
motyvatori;, kaip labiausiai motyvuojaptpasirinko net 16,51% wvisapklaustjy. Tokj pasirinkiny
lemia tai, kad vig pirma darbuotojas yra ne pimiguzdirbimo masina, o Zmogus, Kkuris turi
savimeit ir nora sulaukti iS aplinkini pagarbos ir pripazinimo. NuoSirdi ir savakaikpadka
(zodziu ar raStu, privagai ar vieSai) — motyvacijos ir lojalumo garantas.

Dar vienas motyvatorius — darbo turinys, kpasirinko 15,85% respondeniparodo, kad
imorés vadovyl turi ypa tiksliai iSaiSkinti darbuotojui darbo pareigybinesiostatas, nes
kiekvienas dirbantysis nori dirbti pakankamai aislkeikSming beijdomy dark.

Kai darbuotojui atliekamas darbas nepatinka, kyd@bdotojo nepasitenkinimas, nég
darbo efektyvumas ir t.t., tédbatina iSsiaisSkinti tikgsias prieZzastis, kétl taip atsitiko: galiat
darbas neatitinka jo kompetencijos? gal nusibodenados uzduotys, vargina rutina? @alb
darbuotojas ,&li ne savo rogse“? Todl labai svarbu pristatyti pareigybines nuostatasl i§ karto
suzinoti, ar zmogus tikrai nori Sio darbo, ar zikokias uzduotis teks atlikti ir t.t., juk darbaskia
malonum, kai jis atliekamas noriai ir naSiai — kaip ir kieena maloni veikla. Tod vadovui
naudinga iSlaikyti darbuotojo susidéjima darbu, nuolatos keisti uzduotis, patikvis didesr
atsakomyh ir, zinoma, nepamirsti pastiprinimo.

Draudimo bendroije AB ,Lietuvos draudimas” testas pafodkad labiausiaiimones
vadovyle turéty demes skirti darbuotaj finansiniy motyw perziirai, nes geriausiems params
perziiréjus skatinimo sistem) tai padty suburti stipra, efektyvi bei produktyva komand.

Zmogus dirba ne vienébpinigy, toctl tokie dalykai, kaip draugiSka darbo atmosferafgsinis
pripazinimas ir pergas teikiamas malonumas su algos dydziu tiesiogiaijesunéra. Tai
akivaizdziai galime pastéb iS rezultat;, kurie parod, kad AB ,Lietuvos draudimas"” darbuotojams
labai svarbus — pasiekimmotyvas (15,02%).

Bendradarbiavimas bei santykiai su kolektyvu, kaigr vienas svarbus motyvavimo
veiksnys taip pat buvo iSskirtas Sios draudimo bevid respondent § motyva pasirinko 14,10%
dirbartiyjy. Sios apklausos duomenys parodo, kad geri daniyksai vertinami kaip svarbiausia
pasitenkinimo darbuab/ga, juk nedarnus, konfliktiSkas kolektyvas —\aens labiausiai motyvaaij
Zeminawdiy veiksni. Tarpusavio sutarimasitinas ne tik efektyviam komandiniam darbui, bet ir
bendrai darbo atmosferai.

Nemaziau svafis darbuotaj ir vadovo santykiai, {S motyva pasirinko — 13,65%
respondent, nes jei vadovas ,neprieinamas”, jei jo bijomad,t@p pat prisideda prie neigiamos
darbo atmosferos.
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Daznaijmoniy dirbantieji skundziasi, kad vadovai mazai komubojuapieimores tikslus
bei sprendimus, nesuteikia galinggbiSsakyti savo nuomaniir idéjy. Darbuotojas nori ii
iSgirstas ir aktyviai dalyvauimores veikloje; jeigu jis jatia, kad jo nuomodé niekam neipi, gal
kilti nepasitenkinimas bei pasyvumas. Organizacyisnyle, dalijimasis informacija, bendros
sekmés atSventimas — visa tai uztikrina, kad darbuotf@asis visaveiiu organizacijos nariu ir bus
jai lojalus.

Bendrumo dvasiai stiprinti ir komunikacijai orgaa@joje gerinti rekomenduojami
komand tvirtinantys renginiai, bendros iSvykos, Sventlinksmi konkursai ir t.t.

Apibendrinant dar kartglreikty uzakcentuoti, kad motyvskatinadiy darbuotoj darky

iSsiaiSkinimas ne tik, kad padeda rasti tinkamiausbtyvacip dirbantiesiems, bet ir leidZia sukurti
profesionak, bendradarbiauja&m, atsaking bei norirtia pasiekti paiu geriausi darbo rezultat
komand, o tokia komanda reikalinga kiekvienai organizaicikad ji tapt sskminga.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISnagrinéjus autoriy veiklos vertinimo metodus ir motyvacijos teorijas,nustatyta, kad:

. Tiksly bei individo darbo motyy realizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo
faktorius, todl visy lygiu vadovai savo veikloje nemazatrdesio turi skirti pavaldzi darbuotoj
siekiams nustatyti.

e Siekiant efektyvaus darbuotojmotyvavimo Iidy ir priemonip praktinio taikymo
pasirinktoseimonése, vadovams iltina nustatyti pagrindinius motyvus, skatidas darbuotaj
veiklos efektyvum bei pasirinkti teising darbuotoy veiklos vertinimo schem kuri uztikrinty
kiekvieno dirbagiojo pasitenkinim darbu ir duai tiek dirbartiajam, tiek irimonei maksimad
naud.

o Darbuotoy; veiklos vertinimas - tai procesas, kurio metu oigacijose jvertinamas
darbuotoy atliekamas darbas; ptitikimas uzimamoms pareigoms, sudaromas vystyplasas ir
aptariamos karjeros galimgh Paprastai skiriamos dvi vertinimaSys: neformalus ir formalus
vertinimas.

o Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas - skatintviat vadow ir darbuotoy dialog, leisti
darbuotojams suprasti, ko i§ fikimasi ir kaip ji darbas prisideda prignorés tikski, numatyti
darbuotojo tobuijimo sritis ir perspektyvas, sutelktiéoheg i tai, kas svarbu organizacijai.
Efektyviai naudojamas procesas gali padidinti datbju motyvacip ir ju veiklos rezultatus.

ISnagrinéjus darbo motyvacija lemiancius veiksnius, nustatyta, kad:

e Vertinant darbuotaj, reikia atsizvelgtii daugyle dalyky: jvertinti jgadzius, asmenines
savybes, atsizvelgii Zzmogaus motyvaaj nuostatas, vertybes, prognozuoti Zzmogaus galisybe
augti — numatyti, kiek ir kokia kryptimi jo poteratas gali lati ugdomas.

° Remiantis personalo valdymo teorijomis, darbuptegiklos vertinim jtakoja: imonés
vadovyles ir darbuotaj poziiris | § proces, vertinimo kriterijy pasirinkimas, vertinimo daznumas
bei finansirks galimytkes, leidZiatios teisingai atlyginti darbuotojui.

Atlikus empirinj tyrima, siekiant nustatyti vertinimo sistemos diegimojmonése
reikalinguma, galima konstatuoti:

1. AB ,Satrija” vadovai ir specialistai turi susifoavug poZiiri i darbuotoj veiklos

vertinima;

2. vadow ir specialistt nuomorts daugeliu atveju sutampa, o tai rodo, kad visiiagtnacijos

darbuotojai panaSiai mato ir supranta Sio proceadas bei reikalingum.

3. vadovai ir specialistai bei aukausio lygio vadovai yra geranoriSkai nusitgigalaikyti

vertinimo proceso atsiradimimorgje. VienareikSmiskai iSskirdanii pirma vieta poreikio
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tobulintis ir kelti kvalifikacip svarla, jie nurod paZzangija darbuotoy veiklos vertinimo

pus, kuri atneSa abipushaud, tiek darbuotojui, tiek p@ai imonei.

Atlikto empirinio tyrimo pagrindu nustatyta, kokie vertinimo sistemos kriterijai yra
patys svarbiausi dirbantiesiems bei nustatyti motyai, kurie skatina darbuotojy motyvacija
dirbti:

e AB ,Satrija* dominuoja aukstesniojo lygio poreikiasvarbiausiu i$skiriamas —
pripazinimas, AB “Lietuvos draudimas®“ svarbiausiwtgvu iSskyé — finansin motywa,
turint galimylg pasirinkti vertinimo metaq] abiej; imoniy dirbantieji noéty biti vertinami
naudojant rangavimo arba tikslinio valdymo metod
Remiantis vertinimo sistemos kriterijy analize bei darbuotoy motyvaciju poreikiy

tyrimu, nustatyti priimtinausius vertinimo metodus bei rasti rySj tarp j u.

e  Atlikus motyw ir vertinimo metod analiz paaiSkjo, kad pasirinkusi aukStesniojo lygio
poreikius respondentatsakymuose dominavo rangavimo bei tikslinio valdymetodai, o iSskyr
Zemesniojo lygio poreikius, mieliau rinjdi priverstinio susiskirstymo meted

e Atlikti tyrimai parodt, kad darbuotaj vertimas yra reikalingas siuvimgnorgje AB
,Satrija“, nes daugelis darbuotpjsiekia It pasteldti bei pripaZinti, o 4 geriausiai pasiekti -
vertinimo proceso metu.

Remiantis pirmoje darbo dalyje pateiktais teoriniais darbuotojy veikos vertinimo
aspektais ir pasauliojmoniy patirtimi, bei AB “Satrija” vadov y ir specialisty poZiirio i
darbuotojy veiklos vertinimo tyrimu sitlytina:

. formalizuoti vadov ir specialist; veiklos vertinima, AB ,,Satrija”, apie tai informuojant
visusimonreés darbuotojus;

. vertinimo diegim praceti nuo vigy lygiy darbuotoj apmokymo, tam, kad iSaiskinti
darbuotojams Sio proceso esmsvarly,

o pagal tyrimo rezultatus sudaryti darbo rezultétertinimo form;

o mety pabaigoje pravesti pirgi pokallh su darbuotojais, kurisiby mokomojo pohdzio, o
jo rezultatai nelity siejami su atlyginimu;

o po pirmy pokalbi aptarti darbuotaj elge$ bei vertinimo procese iskilusias problemas.

o esant reikalui koreguoti ir tobulinti vertinimo pes,.

e Vadovaujantis duomenanalize pirmame darbuotpjveiklos vertinimo etape, ®itina
taikyti darbuotoy vertinamy pagal darbo rezultatus, remiantis pareiginiais statais, pagal
kompetencijas, t.y. dalykines savybes bei sudadsrbuotoy tobulinimosi plan, paremi

kompetenciy jvertinimu.
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. Remiantis motyvacini poreikiy tyrimu, atliktu AB ,Lietuvos draudimas“ bendrge
prackti taikyti motyvavimo model pagal vyraujatius darbuotaj motyvus ir pasiekti maksimali

rezultaty.
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ALTAKOVAIT E, Asta. (2007)Employee Activity Stimulating MotivationMBA Graduation

Paper. — Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities,idsltuniversity. 56 p.

SUMMARY

The object of this research is Joint-stock compgBagtrija® and Lithuanian insurance
company “Lietuvos Draudimas”. The main company (gt specialists and executives were
selected in order to investigate the opinion of pany executives and specialists about the
necessity and importance of employee evaluatiotesysThe purpose of the survey is to find out
what is the attitude of employees towards theirkmevaluation, and also to find out the main
motives stimulating employees to work better inhbmdmpanies.

The whole research including collecting the materasearch and data preparation took
four months.

Questionnaire form consisting of six questions wsed for this research. While making this
guestionnaire all the factors which influenced tieed of the employee evaluation system were
taken into account.

The test “Employee Activity Stimulating Motivation¢ontains fifty six questions. The
answers to all questions helped to find out whightemotives were the most stimulating company
employees. Questions starting from fifty sevenixtyswere given to find out the most favorable
evaluation method.

Research method: the analysis of science informaltibterature, questionnaire, test, the
analysis of graphical representation.

Volume of work: seventy five pages, including thtakles and twelve pictures.

The whole work is divided into three parts:

The first part includes theoretical material, sashmotivation theory, the concept of staff
evaluation, estimators. Several evaluation metlwdsemphasized; also the mistakes of evaluation
are discussed.

The second part includes information about reseaycéstionnaire and the test which is to
find out what motives stimulate the workers best.

And the final part includes research results, whibbwed that such evaluation system is
necessary in Joint-stock company ,Satrija“ and @halysis of the motives stimulating employee
activity in both companies.
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1 PRIEDAS
DARBUOTOJO VERTINIMO FORMA AB ,SATRIJA*

Darbuotojo vardas, pavard Pareigos

Skyrius ubtjo tabelio numeris

Vertinimo priezastis:

Q Kasmetinis O Paaukstinimas pareigose O Nepatenkinami darbo rezultatai
Q Paskatinimas O Bandomojo laikotarpio pabaiga Q Kitos

Dabartines pareigas darbuotojas uZima nuo: (data)

Paskutinigjvertinimo data: Numatquwestinimo data:

Nurodymai: kruopdai jvertinkite darbuotojo darp atsizvelgdami dabartinius jo darbo rezultatus.
Vertinima atitinkamame langelyje pazyikite pauksgiuku ar kryZiuku.

Vertinimo apibr ézimai

P — Puiku —darbo atlikimo lygis visose srityse yra iSskirsini akivaizdziai geresnis nei kitlarbuotoy.

L — Labai gerai — rezultatai yra akivaizdziai geresni uz daggddrbo standagt Darbo atlikimo lygis aukstos
kokybes ir pastovus.

G — Gerai -kompetentingas ir patikimas darbo lygis. Atitirkarbo standartus.

R — Reikia gerinti —kai kuriose srityse darbo lygis yra nepakankaneaag. Reikia gerinti.

N — Nepatenkinamai — rezultatai daZniausiai yra parasti, darboi lygikia nedelsiant gerinti. Gavusiemg $
ivertinimg asmenims netéty bati skiriami jokie paskatinimai

NV — Nevertinta —kriterijus netaikytinas arba per anksti pagalgrtinti.

Vertinimo kriterijai Vertinimas: P L G R N NV

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

2. NaSumas - atlikto per tam tikrlaiko
tarpa darbo kiekis ir efektyvumas.

3. Darbo iSmanymas - darbe taikomi
praktiniai ir techniniai jgadZiai Dbei
informacija.

4. Patikimumas — kiek galima darbuotoju
pasitiketi, kad jis ivykdys uzduat ir domesis
jos padariniais.

5. Drausnt — ar darbuotojas yra punktualys,
laikosi nurodyty pertrauki trukmeés, nedarg
pravaiksty.

6. Nepriklausomyb — kuria darbo dal
darbuojas atlieka savarankiskai, niekigno
nepriziorimas.
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1 PRIEDAS (TESINYS)
DARBUOTOJO VERTINIMO FORMA AB ,LIETUVOS DRAUDIMAS®

| Skyrius: | Vadovas (vardas, pavayd |

| Konsultanto vardas ir pavard |

Stelgjimas: Pirmas Antrasstekjimas (ne Tregias (ne «liau nei po | Ketvirtas(ne liau nei
stelgjimas veéliau nei po 1 mn. po 1 meén po paskutinio|DAS)| po 1 nen po
paskutinio DAS paskutinio]DAS)
Data:

Ivertinimas %

Konsultanto para3as:

PasiruoSimas pradti darba

LI - konsultantas turi atnaujinimarasus ne senesnius kaigmmoi priek.
LI - konsultantas turi susidgr vizity pas klientus planne maziau nei savaitgprieki (optimalu 2 savads).
LTI - konsultantas Zino savat plan, jo vizity tikslai atitinka savaits plar.

LI - konsultantas suplanes ne maziau deSimt vigipas klierd per dien.
Konsultanto apranga ir iSvaizda

LT - drabuziai $vars ir tvarkingi. Atitinka AB ,Lietuvos draudimas" ksultantojvaizd.
LU - sukuosena — tvarkinga.

LT - makiazas , kvepalai, manikas, papuoSalai — kuig.

LT - tinkama higiena (tinkamagiko kvapas ir pan.).

O - prisisegs vardirg identifikavimo kortet.

KONSULTANTAS ZINO IR LAIKOSI 7 PARDAVIMO ZINGSNI U
l. Susitarimas &l susitikimo (bendrauja su klientu telefonu)

LT - pirmas pasisveikina su klientu, prisistato, pasiila su kuo kalbasi.
LT - pasako i$ kur skambina ir skambinimo tiksfludomina klientiSskirtiniu pasilymu vykstant akcijai.
LT - pasiilo laika susitikimui, nepasiduoda irio alternatyvius laikus klientui nesutinkant.

O - patvirtina susitarinp pakartodamas, mandagiai atsisveikina su klientu.
Il. Pasisveikinimas (susitikimasu klientu)

O - pasisveikina su klientu pirmas, zvaliu balsuy&iamas klientuj akis.
O - pasako savo atvykimo tiksl Sypsosi, yra paslaugus ir draugiSkai nusiteik
LTI - pasiklausia kiek laiko Klientas gali skirti irtikslina kiek laiko jam reikia.

LT - pokalh su klientu pradeda pasakydamas apieuloSiasi kalbti.
[ll. Kliento poreiki y iSsiaiSkinimas

LT - pokalk pradeda suzinodamas kiek klientas Zino apie dnaydiek apie AB ,Lietuvos draudimas”.
LT - pateikia atvirus klausimus tam, kad iSsiaiSkidignto “rizikas”

DDDD - i8klauso kliento, skiria visdemeg tik kliento aptarnavimui.
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1 PRIEDAS (TESINYS)
LT - aktyviai klausosi kliento, nepertraukia jo, iSoei.

LT - didesre laiko dat kalba Klientas.
IV. Kliento poreikio apibendrinimas (suformavimas)

LT - pasitikslina ar teisingai suprato kliento poragikalba trumpai ir aiskiai.
LT - nevartoja draudimo Zargono.

LU0 - naudoja kno ir gest, kalbg teigiamamispidziui sukurti.
V. Poreikio patenkinimo hido pateikimas

O - pateikia pilr, ir geriausiai kliento esamus poreikius atitinkgrasiilyma.
LU0 - itikinarciai pateikia argumentus pagal savo psna, iSrySkinagdius paslaugos naad
LT - demonstruoja draudimo paslau§manym ir kompetency, atsaka klausimus.

LT - pasiilo klientui papildon paslaug/produkt, kuris kaip nors susig su
pagrindinei8ima paslauga ar kliento poreikiais

LT - nepasimeta ir valdo pokalhei klientas prieStarauja.

LT - informuoja tik apie viemakcija ar special pasiilyma vienu metu.
VI. Kainos aptarimas ir sutartiesudarymas

LI - aiskiai pasako kiek ir uzakklientas turi mokti.

OO - pamini esminius paslaugos/produkto privalumus

O - naudoja klientui suprantankainora&tir terminus.

LIEILI- darbuotojas aktyviai 8io klientui pirkti paslaug, tatiau daro tai taktiSkai,
iSrySkindamas paslaugagatumus klientui

LI - nestilo nuolaidy, kol klientas apie tai pats nepaklaugsskyrus pardavimo akcijas)
LT - sudarydamas (raSydamas) sutartis pagiria klipriemus svarh sprendim.
O - pinigus paima iSraSius visus reikalingus dokument

VII. Konsultanto atsisveikinimasu klientu
O - pasitikrina, ar padarviska, ka reikéjo.
LI - susitaria @i kito susitikimo.
LT - aptaria, primena ir apibendrina reikalus, kuridbentas tuéty daryti pats.
LI - nusisypso, mandagiai atsisveikina ir palydi Kigakimis.

Konsultantas iSmano LD produktus ir paslaugas
(PraSoma papasakoti apie pasirinktas 2 LD teikigmaataugas)

N paslaugos esnfpardavimo slygas)

DDDDDD - Zino paslaugos teikiaamaud, klientui, privalumus ifkainius.
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2 PRIEDAS
ALTERNATYVAUS RANGAVIMO SKAL E

Pagal Kriterij

ISvardykite darbuotojus, kuriuos norite vertintgaa§ kriteriju. Auk&iausiai vertinamo
pagal $ kriteriju darbuotojo pavakgirasykite pirmoje eilije, Zemiausiai vertinamo —
dvideSimtojoje. Antji geriausi pagal §kriteriju darbuotag jrasSykite antrojoje eildfe, o antsji

blogiausy — devynioliktoje ir taip toliau. dskite tol, kol suraSysite visus darbuotojus.

AuksSciausiai vertinamas darbuotojas

N

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

© o N o g &~ W

19.

Zemiausiai vertinamas darbuotojas
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PORINIO PALYGINIMO METODAS

Pagal darbo kokyhgs kriterij y

3 PRIEDAS

Darbuotojo jvertinimas:

Palyginti su

Violeta

Jurga

Rasa

Aurelija

llona

Violeta

Jurga

Rasa

Aurelija

llona

Pagal kiirybingumo kriterij u

jvertinimas auk8ausias

Darbuotojo jvertinimas:

Palyginti su

Violeta

Jurga

Rasa

Aurelija

llona

Violeta

Jurga

Rasa

Aurelija

llona

jvertinimas auk8ausias
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4 PRIEDAS

DARBO REZULTAT U VERTINIMAS

Laukiami darbo rezultatai ir faktiniai rezultatai

Laukiami darbo rezultatai, | Pasiekti rezultatai Pranoksta | Atitinka | IS

tai pareiginiuose nuostatuose
nurodytos atsakomyis

lukesgius dalies

atitinka

Neatitinka
lukegiy

Vertinimo ska¢:
Pranokstatkesius:
Atitinka:

IS dalies atitinka:

Neatitinka tike<iu:

R#atas gerokai pranokstakesiius.
Rezultatas atitinka tiksl

Laukiamrezultaty iS dalies pasiekta, bet

galutinis rezultatasitignka tikslo.
éfd jokiy rezultaty arba rezultatai
neatitinkakeiy.
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KOMPETENCI U VERTINIMAS

5 PRIEDAS

Kompetencija

Komentarai

Vertinimas
(A,B,C,D,N)
darb. vadovo

Darbas komandoje savo pareig ir
vaidmens suvokimas

Iniciatyvumas: sugeljimas
nepraSsomam imtis veikamkurie
garantuat tikslo jgyvendinim.

Bendravimo jgadziai: sugeljimas
laiku teikti gerai apgalvat zodziu ir
rastu, informacyg

Zinios apiejmone: Zinios apie
bendrows strategi, produktus,
strukiira, veiklos tikslus.

Sprendimy priémimas ir
vertinimas: sugelgjimas pasirinkti
viem i$ keliy skirtingy alternatyw

Planavimas ir organizavimas:
numatyti savo ir kii darbuotoy
veiksmy plarg siekiantimores tiksh.

Noras siekti daugiau didek
atsakomyb, energija, ryztas ir
atkaklumas atliekant dagb

Vertinimai:

A Puikus Pasizymi paiki sugefjimais visose srityse, atitinka reikalavimus

B Kompetentingas
C Reikia tobulintis

D reikia daug tobulintis Neatitinka reialmy daugelyje stiiy.

N Nevertinama

Tuigtdziy kai kuriose srityse, bet yra spag

Kompetencijesertinamos

Daugelyjeisriatitinka reikiam lygi, trakumai nereikSmingi
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KOMPETENCIJ U IVERTINIMO APIB UDINIMAS

6 PRIEDAS

Privalumai dkumai
3. Tobulinimosi planas
(UZpildo darbuotojas ir vadovas pokalbio metu)
Sialomi veiksmai
Vystymo sritis
D_arb_o Data Ne darbo vietoje Data
vietoje

Vertinartio vadovo pastabos:

Parasas:

taDa
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7 PRIEDAS
ANKETA

GERBIAMI RESPONDENTAI,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakultetoagistrant Asta Altakovai¢ atlieka
tyrima tema “Motyvai skatinantys darbuotoyeikla”.
Sutikdami uzpildyti anket (anketa_anonimi), Jis dalyvausite apklausoje, kurios tikslas yra
iSsiaiskinti vadoy ir specialist; veiklos vertinimo sistemos stkmo AB,, Satrija” reikalingura.

IS anksto ékoju uz bendradarbiavigh

1. Jas esate (pabraukite)
- vadovaujantis darbuotojas
- specialistas
2. Kokiu tikslu disy nuomone atliekamas darbuateeiklos vertinimas?
1. Kilti karjeros laiptais;
2. Dirbti ta patdarky;
3. Keisti darfpar darly apimtis;
4. Poreikiui tobulintis ir kelti kvalifikag nustatyti;
5. Kad atsikratyti nepageidaujamais dartyads.
3. Kaip daznai turiiiti atiekamas darbuotgjveiklos vertinimas?
1. Karta metuose
2. Du kartus metuose
4. Kokiais vertinimo kriterijais tity bati vertinama darbuotgjveikla (nurodykite)?
1. Pagal darbo rezultatus;
2. Pagal elgserir jprocius;
3. Dalykines ir asmenines savybes;
4. Pagal kompetenaijvertinima;
5. Pagal tobulinimosi veiksmus.

5. Ar darbuotaj veiklos vertinimo rezultatai turidbi susieti su atlyginimo sistema?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nesusi¢ | I I I I I I 1 | Susy

6. Kokia atlyginimo daj vertinimo rezultatai tuty jtakoti?
1. Nuo....... % iKi ........ %
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APKLAUSOS DUOMENU REZULTAT U LENTEL E

8 PRIEDAS

Vadovai Specialistai
% %
Skatius Skatius
1.Jis esate (pabraukite)
- vadovaujantis
darbuotojas 13
- specialistas 47
2. Kokiu tikslu Jisy nuomone atliekamas
darbuotoy veiklos vertinimas? 21 100 58 100,0
1. Kilti karjeros laiptais; 6 28,6 4 6,9
2. Dirbti ta patdarky; 2 9,5 2 3,4
3. Keisti darpar darly apimtis; 2 9,5 19 32,8
4. Poreikiui tobulintis ir kelti
kvalifikacija nustatyti; 10 47,6 29 50,0
5. Kad atsikratyti nepageidaujamais
darbuotojais. 1 4,8 4 6,9
3. Kaip daznai turiitti atliekamas
darbuotoy veiklos vertinimas? 13 100,0 47 100,0
3. Kartg metuose 11 84,6 44 93,6
4. Du kartus metuose 2 15,4 3 6,4
4. Kaokiais vertinimo kriterijais téty bati
vertinama darbuotgjveikla (nurodykite)? 23 100,0 61 100,0
1. Pagal darbo rezultatus; 11 47,8 40 65,6
2. Pagal elgsenir jprocius; 4 17,4 - -
3. Dalykines ir asmenines savybes; 5 21,7 12 19,7
4. Pagal kompetenaijvertinima; 1 4.4 6 9,8
5. Pagal tobulinimosi veiksmus. 2 8,7 3 4.9
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8 PRIEDAS (TESINYS)

Vadovai Specialistali
% %
Skatius Skatius
5. Ar darbuotay veiklos vertinimo Baly suma Baly suma
rezultatai turi lti susieti su atlyginimo
sistema? 13 103 a7 321
. . 8 8
Nesusig 1 (Balai) 1 5
2
3
4 2 10 5 25
S 2 12
6 3 21 4 28
7 3 24 9 72
8 2 18 6 54
9 3 30 12 120
Susg 10
7,9 6,8
Vidutinis balas
% %
Nuo — iki Nuo — iki
7. Kokia atlyginimo daj vertinimo
rezultatai tuéty jtakoti? 13 176 - 420 856 - 1715
2 20-30 1 1-5
1 25- 40 1 1-20
4 10-20 1 1-50
1 15-30 3 1-90
1 20-50 1 5-10
1 30-50 1 10-15
1 0-90 5 10-25
1 5- 10 3 10-30
1 1-10 1 10-40
1 10-50
1 15-30
3 20 - 30
2 20-40
2 30-40
3 30-50
1 50 - -
1 50-90
2 50 - 100
1 60 - 80
2 70-80
1 70-90
8 neatsak
Vidutinis procentinis intervalas 13.5-32.3 23,1-46,4
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9 PRIEDAS

KOKIE MOTYVAI JUS SKATINA DIRBTI?

Kiekvienoje poroje pazyskite ta teigini, kuriam labiau pritariate.

A

B

1. Jums svarbiausia — kad darbas;lgerai apmokamas, nors ir islte deramaivertintas.
2. Jums svarbiausia — pripazinimas, net jei atiygas ir nebus labai didelis.

3. Jums labiau svarbu palaikyti gerus santykiugadovu, net jei tai reiks$tlisy atsakomybs
sumenkinim.

4. Jis verfiau nogtumete prisiimti didesn atsakomyb, net jei @&l to pasidaryi sunkiau bendrauti su
vadovu.

5. Jums yra svarbu palaikyti gerus santykiusaiovu, net jei é to ir reikéty dirbti ngdomy darh.
6. Jums yra svarbu dirdlomy darhy, net jei @l to ir nukenéty santykiai su vadovu.

7. Jums svarbuaki paaukstintam pareigose, net jél tb ir sumaéty atlyginimas.

8. Jums svarbu, kad darbasibgerai apmokamas, net jei ifita maziau galimyhij kilti karjeros
laiptais.

9. Geriau hti pripazintam atlikus kad ir nedidedarty nei dirbti daug, t&au likti neivertintam.
10. Geriau dirbti svarbdarhy, net jei nesitikite susilaukti deranpeertinimo.

11. Jums geriau jau dirbti kad ir mazai apmokatarhy, tatiau iSlaikyti gerus santykius su
bendradarbiais.

12. &is pasirinktunite gerai finansuojaandarky net ir tuomet, jei & to
taptuntte nepopuliarus bendradagtiarpe.

13. Svarbi prielaida aktyviai veiklai — atsakoraybteise priimti
sprendimus.
14. Geriausia prielaida darbui — didelis atlygiais.

15. Jums svarbu, kadsl santykiai su vadovaisiby geri, net jei darbas bus irjdemus.
16. Jums svarbu dirbgilomy darks, net jei santykiai su vadovais ifitly blogi.

17. Jis teikiate pirmenydatsakingoms pareigoms, net jei uzimdamas jas
susilauktundte mazesnio pripazinimo.
18. Jis teikiate pirmenyltokiam darbui, kurdirbdamas galite susilaukti pripazinimo, net jess
pareigos bty ir nelabai atsakingos.

19. Gerai dirbti Jus skatina tai, katsg darbas pripasétamas bei vertinamas.
20. Gerai dirbti Jus skatina geri santykiai sdoxais bei bendradarbiais.
21. Jums yra svarbiaugigeikti sucttingas uzduotis nei dirbti paprast

nors ir gerai apmokasgdarh.

22. Jums bty geriausia dirbti gerai apmokardarky, nereikalaujarit
Sprsti ypating, problemy.
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9 PRIEDAS (TESINYS)

23. Bendradarhi parama Jums yra svarbesnis dalykas iej darbo rezultat pripazinimas.
24. s labiau vertinatetdy darbo pripaZinira nei santykius su kolegomis.

25. Labiau nei atsakomyhlus stimuliuoja tai, kad esate vertinamas
kolegu ir bendradarhj.

26. Labiau nei bendradanhpritarimas bei parama Jus stimuliuoja
Zinojimas, kad dirbate atsakingdarh.

27. Jums yra svarbu dirbti svari atsaking darka, net jei ir rera
galimybiy daryti karjes.

28. Jus domina galimyhuZimti aukStesnes pareigas, net jei naujasis
darbas ir neiity atsakingas.

29. Jums yra svarbu gauti konkrétisy darboivertinimg, o ne It
pagirtam ir pripazintam.
30. Jums svarbiauib pripazintam ir pagirtam, nei susidaryti konkretizd apie savoé&kme darbe.

31. Koleg: parama yra svarbiau uz santykius su vadovu.

32. Jums svarbiau palaikyti gerus santykius slova nei uzsitikrinti
bendradarhi paran.

33. dis visuomet teikiate pirmenglatsakingam darbui, net jei jis ir
neidomus.
34. Jis visuomet teikiate pirmenghidomiam darbui, net jei jiséna atsakingas.

35. Kad lmtumeéte patenkintas darbu, jis privaléitbgerai apmokamas,
tegu ir nuobodus.

36. Jums svarbu, kad darbagubidomus ir turiningas, net jei jis ir mazai
apmokamas.

37. Jei Us keisite dard, tai tik toctl, kad dabartiniame neturite galimybi
uzZimti aukStesnes pareigas.

38. Jei Us keisite dardy, tai tik toctl, kad neturite galimyhi realizuoti
save dabartiniame.

39. Informacija apietdy pasiekimus Jums yra svarbesnis dalykas nei geri
santykiai su vadovu.

40. Gey santyki; su vadovybe palaikymas Jums yra svarbesnis dalykas
nei informacija apietky pasiekimus.

41. Geriau jau palaikyti gerus santykius su vagowei gadinti juos &
paaukstinimo.

42. Geriau @iti paaukstintam pareigose, net jél tb ir nukengs santykiai
su vadovu.

43. Dabartinisiby darbas yra svarbus Jums, irébdenogtumete ctl
karjeros jo atsisakyti, nors ateityje talgalimybiy gali ir nebepasitaikyti.

44. Jis pasirinktunite aukStesnes pareigas net ir tuomet, jeigu naujasi
darbas bty rutiniSkas.

45, Tis teikiate pirmenybdarbui grugje, kurioje vyrauja geri tarpusavio

santykiai, nes Jums svarbi kolggarama. Tai geriau nei dirbti vienam, tegu ir gamnokam dark.
46. Iis teikiate pirmenydgerai apmokamam darbui, kwalite dirti

vienas.
47. Jums patinka atsakondylmet jei ir nesiseka ar nepasiteisinaylakesiai.
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48. Geriauvykdyti paskirt uzduot nei imtis didets atsakomyts.

49. Geriau bti pripazintam ir vertinamam uz darkuri atliekate dabar,
nei gauti aukstesnes pareigas.

50. Net jei ir netisite pripazintas bdvertintas naujame darbe, vis tiek
geriau ity gauti aukStesnes pareigas.

51. Koleg: parama ir galimyb bendradarbiauti su jais Jums yra labai

svarbus dalykas. Ted jei dél paaukstinimo tekt skirtis su jais, nauju pareig atsisakytunate.
52. Karjera Jums yra labai svarbus dalykas,rmabiatveju, jei tekt

skirtis su bendradarbiais.

53. Geriau dirbti dath kurj atliekate dabar, nei kit daugidomesij
taciau susijugsu rizika.
54. Geriau dirbtidomy, nors ir sunlf bei rizikingg darhy, nei nuobod.

55. Geriau darbas ir ne visada sekasi, kad tikikéty skirtis su
bendradarbiais.

56. Bity geriau, jei darbas visadawgt sskmingai, net jei ir nejustugt
bendradarhi paramos.

Varnele pazyrikite viery iS grugje esagiy teiginiy.

57. Geriau pasirinktuéte darbuotaj vertinimo metod, kuriame ds bituméte

lyginamas su kolegomis (iSrikiuojant visus nuoigesio iki blogiausio).

58. Geriau rinkturgtés priverstinio vertinimo metag kuriame i$ anksto nustatytu

procentu darbuotojai suskirstytkategorijas.

59. Jums priimtiniaugj kai vadovas vertina rezultatus, kuriuos iS anksteea

ivykdyti, suformulags tikslus bei uzduotis.

60. Priimtiniausias vertinimo metodas, pagal témus kriterijus (pvz. kokyb, patikimumas) iry
vertinima (pvz. nuo nepatenkinamo iki puikaus).

Testo rezultatai

9

8

7

6

5

4

3

2

1

A B C D E F H I

Finansiniai| Pripazi- Atsako- | Santykiai su| Karjera | Pasiekimas Darbo| Bendradar-
motyvai nimas mybe vadovu turinys biavimas
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PRIKLAUSOMYB E TARP VERTINIMO METOD U IR AMASLOW ISSKIRTU

POREIKI U
Tikslinis Grafinés vertinimy Rangavimo metodas| Priverstinio susiskirstyr
valdymas skaks metodas
Aukstesniojo lygio poreikiai 17 7 20 9
Zemesniojo lygio poreikiai 0 1 1 5
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