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Anotacija

Straipsnyje nagriné¢jama darbo atlikimo vertinimo sis-
tema ir jos tobulinimo galimybés AB ,,Lictuvos geleZin-
keliai* Radviliskio prekiniy vagony depe. Analizuojami ir
sisteminami jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai ir
praktiniai darbo atlikimo vertinimo sistemos tikslai, Sios
sistemos nauda organizacijoms, jy vadovams ir darbuo-
tojams, pateiktas veiklos vertinimo procesas ir jo etapai.
Empirinéje darbo dalyje, remiantis i$analizuota teorine me-
dziaga, parengtas ir naudojamas originalus darbo atlikimo
vertinimo klausimynas. Atliktas tyrimas ir analizuojami
apklausos, kurioje dalyvavo AB ,,Lietuvos gelezinkeliai‘
Radpviliskio prekiniy vagony depo asiraciy cecho darbuoto-
jai, rezultatai. Tyrimo tikslas — jvertinti esamg darbo atliki-
mo vertinimo sistemg ir numatyti jos tobulinimo galimybes
Sioje organizacijoje.

Pagrindiniai ZodZiai: darbo atlikimo vertinimas, jos
sistema, procesas, vertinimo kriterijai

Ivadas

Darbo atlikimo vertinimas (angl. performance
appraisal) — tai procesas, kurio metu vertinamas dar-
buotojo atlickamas darbas, rezultatai, iSkelty tiksly
igyvendinimas, ieSkoma budy, kaip pagerinti dar-
bo atlikimg ateityje. Darbo atlikimo vertinimas — tai
formalus darbuotojy veiklos stebéjimo ir vertinimo
procesas. Sis procesas padeda priimti sprendimus dél
atlyginimo pakélimo (sumazinimo), darbuotojo karje-
ros galimybiy jmonéje, mokymo reikalingumo, naujy
tiksly iSkélimo.

Dauguma Lietuvos organizacijy darbuotojus ir jy
veiklg vertina ne pagal darbo atlikimo vertinimo siste-
mos metodus, o pagal organizacijos nuostaty ir taisy-
kliy laikymasi, subjektyvig vadovy ir kolegy nuomo-
ne apie darbuotoja. Toks vertinimas ne visada btina
teisingas ir objektyvus darbuotojo atzvilgiu. Norint
iSvengti nesusipratimy tarp vadovy ir darbuotojy bei
padidinti darbo efektyvuma, svarbu tobulinti esamag
darbo atlikimo vertinima arba sukurti formalig darbo
atlikimo vertinimo sistema.

Darbo atlikimo vertinimas iSkelia maziausiai
penkias problemas, sietinas su efektyviu zmogisky-
ju iStekliy panaudojimu: pirma, vertinimo sistema

darbuotojy suvokiama kaip nesgzininga; antra, taiko-
mi vertinimo Kriterijai yra nepastovis ir kaip pasekmé
bendrai formuojantys neigiamg vertinimo suvokima;
treCia, vertinima vykdo nekvalifikuoti vertintojai, ne-
turintys tinkamy bendravimo jgiidziy teikti griztamajj
rysj; ketvirta — tinkamy vertinimo metody nebuvimas;
galiausiai —aukstesniosios vadovybés paramos stoka
(Dargham, 2008).

Tinkamas darbo atlikimo vertinimo sistemos diegi-
mas jmongje yra vienas i§ svarbiausiy jmonés augimo
veiksniy. Deja, neretai jmonése atvirai pripazjstama,
kad joje jdiegta darbuotojy vertinimo sistema — tai
formali procediira, kurios reali nauda jmonei yra labai
neaiski. Vien formaliomis priemonémis pagrjstas ver-
tinimas darbuotojui neturi jokios i§liekamosios vertés
arba daznai yra tik formali vadovybés kontrolés pro-
cediira, kurig privaloma atlikti (Paulauskaité, 2009).
Aiskiy vertinimo kriterijy nebuvimas kelia darbuoto-
ju nepasitenkinimg ir silpnina darbo motyvacija.

Darbo atlikimo vertinimo sistema jau seniai tai-
koma JAV organizacijose, taciau tik visai neseniai —
Lietuvoje. Dauguma Lietuvos organizacijy darbo atli-
kimo vertinimo sistemg laiko tik formalia procedura,
kuri atima darbo laikg ir neduoda jokios realios nau-
dos (Cepinskien¢, Reinikien¢, 2008). Jvairiy uZsienio
mokslininky atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad tai
naudinga sistema, kuri duoda teigiamos naudos tiek
organizacijai, jos vadovams, tiek ir darbuotojams.
Darbo atlikimo vertinimas yra svarbus organizaci-
jos valdymo veiksnys, nes darbuotojai gali jvertinti
ir iSanalizuoti savo atliktus darbus ir imtis konkrec¢iy
veiksmy tiems darbams tobulinti. Darbo atlikimo ver-
tinimas padeda priimti sgziningus ir teisingus spren-
dimus dél darbuotojy paaukstinimo (paZzeminimo),
atlyginimo pakélimo (sumaZzinimo), mokymo reika-
lingumo (C. M. Chu, D. H. Chen, 2007).

Tyrimo objektas — darbo atlikimo vertinimo
sistema.

Tyrimo tikslas — jvertinti darbo atlikimo vertinimo
sistemg ir iSanalizuoti jos veiksmingumg konkrecio-
je imonéje: AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio
prekiniy vagony depe.
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Tyrimo uZdaviniai:

1. ISsiaiskinti darbo atlikimo vertinimo mokslines
teorijas ir jy svarbg zmogiskyjy resursy valdymo
srityje.

2. ISsiaiSkinti pagrindines darbo atlikimo vertinimo
sistemos ypatybes AB ,Lietuvos gelezinkeliai®
Radviliskio prekiniy vagony depe.

3. Atlikti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio
prekiniy vagony depo darbuotojy apklausg ir i$si-
aiskinti jy nuomong apie darbo atlikimo vertinimo
sistema Sioje organizacijoje.

4. I8analizuoti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Radvi-
liskio prekiniy vagony depo darbuotojy nuomo-
ne apie esamg darbo atlikimo vertinimo sistema,
identifikuoti jos privalumus ir triikumus bei nusta-
tyti formas ir biidus Siai sistemai tobulinti.

Tyrimo metodai: mokslinés literattiros analizé, an-
ketiné apklausa, kompiuterinis duomeny apdorojimas
ir jy analizé.

Darbo atlikimo vertinimo tikslai,
Kkriterijai ir metodai

Egzistuoja trys priezastys, dél kuriy tiesioginiai
vadovai vertina savo pavaldiniy darbg: pirma, dar-
buotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija,
kuria remiantis galima priimti sprendimus dél darbuo-
tojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo; antra,
darbuotojo jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir
jo pavaldiniui sudaryti plana, kaip Salinti trikumus,
paaiskéjusius vertinimo metu, ir jtvirtinti pranaSu-
mus; trecia, darbuotojo vertinimas gali biiti naudingas
planuojant darbuotojo karjera, nes atsizvelgiant j ver-
tinimo metu atskleistus trikumus bei stiprigsias puses
galima koreguoti jo karjeros plang (Dessler, 2001).
Zmonés privalo Zinoti, ko i§ jy tikimasi, Zinoti, kaip
bus jvertinti jy veiklos rezultatai, biiti tikri, kad jei
stengsis pagal savo galimybes, tai, vertinant pagal nu-
statytus kriterijus, jy veikla bus teigiamai jvertinta. Ir
galiausiai darbuotojai turi bti tikri, kad jei dirbs taip,
kaip reikalaujama, tai gaus atpilda, kurj jie vertina
(Robbins, 2003). Taigi darbo veiklos jvertinimas yra
itin svarbus veiksnys motyvuojant darbuotoja. Darbo
veiklos vertinimas darbuotojams yra puiki galimy-
bé tiesiogiai pabendrauti su vadovu, suzinoti, kaip
jie dirba, kaip jy veikla padeda siekti jmonés tiksly,
koks jy indélis, taip pat darbo perspektyvos. Veiklos
vertinimas suteikia darbuotojui griZtamgjj rysj apie
jo veikla, todél yra nepakei¢iama veiklos tobulinimo
priemoné. Atlikta daug tyrimy, jrodanciy grjztamojo
rySio jtakg darbuotojy motyvacijai (Fletcher, 2001;
Kluger, DeNisi, 1996; Sansone, 1986). Kai kurie au-
toriai teigia, jog griZztamasis rySys ypac svarbus dar-
buotojams, turintiems ryS$ky pasiekimy poreikj (Li-
pinskiené, 2008). Biina ir tokiy atvejy, kai darbuotojo
darbas yra vertinamas tik i§ neigiamos pusés. Tai gali

procesas,

sumazinti darbuotojo motyvacija, saugumo jausma, o

pats vertinimas — kelti baime ir jtampa.

N. Chmiel (2005) nurodo Siuos pagrindinius darbo
atlikimo vertinimo tikslus:
pagerinti darbo atlikima;
nuspresti dél atlygio;
motyvuoti personalg;
ugdyti pavaldinius;
formaliai uZregistruoti nepatenkinamus darbo re-
zultatus;

6. nustatyti potencialg.

Priklausomai nuo to, kokiu tikslu vertinama veik-
la, gali buti atlieckamas formalus ir neformalus ver-
tinimas. Formalus vertinimas — tai formalizuotas
procesas, skirtas darbuotojy atlikto darbo lygiui jver-
tinti. D. Lipinskiené (2008) nurodo pagrindinius
principus, kuriais remiantis organizuojamas formalus
vertinimas:

1. vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas
(butina iSvengti ,,etikeciy* klijavimo);

2. vertinimo rezultatai privalo turéti jtakos keliant j
aukstesnes pareigas (ar pazeminant), materialinei
padéciai ir socialiniam statusui;

3. vertinimo efektyvumas: tikslai turi biiti pasiekti at-
sizvelgiant j sgnaudas;

4. vertinimo demokratiSkumas ir konfidencialumas;

5. vertinimo reguliarumas.

Neformaliu veiklos vertinimu laikomas nuolati-
nio griztamojo rysSio pavaldiniams suteikimas infor-
muojant apie jy veiklos lygi. Neformalus vertinimas
naudojamas tuomet, kai tarp organizacijos ir darbuo-
tojy yra geras griZtamasis rySys, grindziamas kasdie-
nés veiklos rezultatais (Zaptorius, 2007). Dél darbo
rezultaty ir atsako j ji glaudaus rySio neformalus ver-
tinimas skatina norimg darbo atlikimo lygj ir slopina
nepageidaujamas nuostatas prie§ joms paaiskéjant.

Siekiant efektyvaus vertinimo, biitina i$siaiskinti,
kq vertinti (t. y. veiklos vertinimo turinys, standartai,
kriterijai; jy nustatymas ir pristatymas darbuotojams);
kas vertins (t. y. veiklos vertinimo Saltiniai) ir pagal
kokius metodus bus vertinama (t. y. veiklos vertinimo
metodai); kaip bus pateikiamas grjztamasis rysys dél
korekciniy veiksmy (Lipinskiené, 2008). D. Ulrich
ir W. Brocrbank (2007) teigia, kad standarty ir maty
sujungimas sudaro darbo vertinimo procesa. Sis pro-
cesas darbuotojams atsako j daugelj klausimy, pavyz-
dziui, koks mano darbas? Kaip man sekasi? Ar kam
nors tai ripi? Kokia miisy vieta? Kaip mums sekasi?

Darbo atlikimo vertinimo procesa sudaro Sie etapai:
1. sukuriami darbo standartai ir vertinimo kriterijai;
2. jvertinama, kaip darbuotojas atlieka darba pagal

nustatytus standartus;

3. darbuotojui suteikiamas grjztamasis rySys ir dar-
buotojas motyvuojamas geriau atlikti darba arba
panaikinti darbo trikumus (Yee, Chen, 2009).

MRS
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Itin svarbus veiksnys darbo atlikimo vertinimo
procese yra kriterijai, kurie yra parenkami darbuo-
tojy veiklos rezultatams jvertinti. I. Bakanauskiené
(2002) teigia, kad pastaruoju metu vertinimo kriterijai
yra supaprastéje. | jy sarasa dazniausiai jtraukiamos
tam tikros darbuotojo asmeninés savybés, techniniai
gebéjimai, darbo rezultatai (kiekybiniai ir kokybi-
niai), tam tikros elgesio normos (ypa¢ darbo draus-
mé). Autoré teigia, kad nustatant darbo atlikimo verti-
nimo kriterijus svarbu atsizvelgti j keletg reikalavimy:
o iskelti kriterijai turi kiek galima i$samiau apimti

visus darbuotojo atlickamo darbo aspektus;

o iskelti kriterijai turéty biiti vienodi visiems to pa-
ties lygio pareigas einantiems darbuotojams;

e reikia vertinti tik tokj darbuotojy elges;j ir tik tuos
igidzius bei savybes, kuriuos, priklausomai nuo
Zmogaus noro bei pastangy, galima keisti;

e reikia vertinti tik tokius jgtidZius bei savybes, ku-
rinos galima tiesiogiai stebéti darbe, fiksuoti ir
aprasyti konkreciais darbinio elgesio ar darbiniy
situacijy pavyzdziais (tai ypa¢ svarbu suteikiant
griztamajj rysj jvertintam darbuotojui);

e reikia vertinti tik tokj elgesj, jglidZius ar savybes,
kuriuos darbuotojai gali realizuoti savo darbe (turi
tam salygas, jgaliojimus bei kitas galimybes);

e iskelti vertinimo kriterijai turi bati aiskds ir vie-
nodai suprantami tiek vertintojo, tiek vertinamojo
(svarbu ne tik i$skirti ir apraSyti kriterijus, bet ir
juos aptarti, suderinti su darbuotojais, kuriy darbas
bus vertinamas).

Vertinimo kriterijai yra labai svarbus veiksnys dar-
bo atlikimo vertinimo procese, nes jie yra orientyras
vadovams, pagal ka reikia vertinti darbuotojus, o dar-
buotojams — ko 1§ jy tikisi vadovai.

Kitas svarbus darbo atlikimo vertinimo proceso
etapas yra vertinimo metodo parinkimas. Veiklos ver-
tinimas yra paremtas visame pasaulyje taikomais ver-
tinimo metodais, jvertinanciais konkrecius rezultatus
bei pasiekimus, skatinanciais darbuotojy atsakomybe
uz atliekamas uzduotis bei tiksly siekimg (Klupsas,
2006). Vertinimo metodo parinkimas apjungia ver-
tinimo kriterijus, matavimo skales ir suteikia jiems
konkrecias formas, t. y. lenteles, klausimynus, apra-
Symus ir t. t. Kai kurie autoriai siiilo lyginti individa
su reikalingy kompetencijy rinkiniu arba nelyginti
darbuotojy tarpusavyje, o lyginti su nustatytais darbo
standartais (Losyk, 2002).

Kad ir kokj vertinimo metodg vertintojas pasirink-
ty, svarbu, kad jo naudojimas leisty gauti reikSmingos
ir naudingos informacijos tiek vadovui, tiek vertina-
mam darbuotojui. Tinkamai parinktas darbo atlikimo
vertinimo metodas leidzia gauti teisingg ir iSsamig
informacija apie darbuotojo veikla ir padeda priim-
ti objektyvius sprendimus, susijusius su darbuotojy
skatinimu.
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Vertinant darbuotojy veikla, tenka ne tik parink-
ti tinkamus veiklos vertinimo metodus, bet ir priimti
sprendima, kas vertins. Paprastai manoma, jog vertinti
turi tiesioginis vadovas ir kad jis yra pats efektyviau-
sias vertinimo $altinis. Tiesioginio vadovo atliekamas
vertinimas yra pats dazniausias. Vadovas turi formalig
galig atlikti vertinimg ir paprastai biina tas zmogus,
kuris kontroliuoja uzmokes¢io uz darba dyd;.

Nors praktika, kai darbuotojo darbg vertina jo tie-
sioginis vadovas, yra labai paplitusi, ji néra panacéja,
o kartais net nerekomenduotina. Pavyzdziui, vadovas
gali nezinoti, kaip darbuotoja vertina klientai ar kole-
gos, kuriy darbas priklauso nuo vertinamojo, taip pat
gali biiti, kad tiesioginis vadovas i§ anksto yra teigia-
mai ar neigiamai nusiteikes pries savo pavaldinj. Dél
$iy priezasciy kartais vertinant darbuotojus taikomi ir
alternatyvis buidai, tokie kaip kolegy ir tiesioginiy va-
dovo pavaldiniy vertinimas, vertinimo komitety nuo-
mone, saves vertinimas, 360 laipsniy grjztamasis ry-
Sys (DeNisi, Kluger, 2000; Dessler, 2001). Efektyvus
veiklos vertinimas labai priklauso nuo vertinamojo
nuostatos ir poziiirio j vertinamajj (Losyk, 2002). Tos
nuostatos gali biiti pozityvios (teigiamos) ir negaty-
vios (neigiamos). Pozityvios nuostatos lemia geresnj
darbuotojo jvertinima, o negatyvios — blogesni.

Vertinimas néra galutinis ir iSbaigtas, jei darbuo-
tojai negauna griztamosios informacijos apie tai, kaip
jie atlieka darbg. Grjztamasis rySys vertinimo proce-
se tampa diskusija apie organizacijos ir asmeninius
tikslus bei darbuotojo pazanga. Kad grjztamojo rysio
informacija apie vertinimg biity efektyvi, ji turi buti
konkreti ir aiSki; pateikiama netrukus po aptaria-
mo jvykio; subalansuota darbo atlikimo privalumy
ir trikumy prasme; pateikiama i§ patikimo Saltinio;
pateikiama jautriai (to gali tekti mokyti vertintojus)
(Chmiel, 2005).

Vertinimas paprastai baigiamas pokalbiu, kurio
metu vadovas ir pavaldinys aptaria vertinimo rezulta-
tus bei numato, kaip iStaisyti darbo trikumus ir jtvir-
tinti privalumus. Tokie pokalbiai gali biiti nemalonils,
nes daugeliui nepatinka klausytis kritikos arba kriti-
kuoti. Daugelis darbuotojy linke gintis, kai nurodomi
ju trakumai. Uzuot priéme pastabas kaip konstrukty-
vy pagrindg savo darbui pagerinti, kai kurie darbuo-
tojai gincijasi dél jvertinimo, kritikuodami savo va-
dovg ar suversdami kalte kam nors kitam. Pokalbio
tikslas — jtvirtinti teigiamus darbo atlikimo aspektus
arba iSanalizuoti nepatenkinamo darbo lygio priezas-
tis ir numatyti, kaip darba pagerinti (Dessler, 2001).
Sprendziant darbo jvertinimo grjztamojo rySio pro-
blema, svarbu ja ne ignoruoti, 0 mokyti vadovus, kaip
organizuoti konstruktyvius darbo jvertinimo rezultaty
aptarimus. Po efektyvaus aptarimo — tokio, kai dar-
buotojas mano, kad jvertinimas buvo teisingas, — su-
sipazings su darbo sritimis, kurias reikéty patobulinti,



jis bus pasiryzes iStaisyti trikumus. Be to, darbo jver-
tinimo apzvalga daugiau turéty buti patariamojo, o
ne smerkiamojo pobiidzio. To pasiekiama, kai darbo
rezultatai aptariami paties darbuotojo pageidavimu
jvertinant savo darbo pasiekimus (Balzer, Sulsky,
1990).

Darbo atlikimo vertinimo tyrimas

Empirinéje darbo dalyje nagrinéjama gamybinés
organizacijos AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ Radvilis-
kio prekiniy vagony depe esanti darbo atlikimo verti-
nimo sistema, kuri analizuojama pagal teorinéje dar-
bo dalyje aprasyta veiklos vertinimo procesa.

AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy
vagony depe §iuo metu dirba 447 darbuotojai, i§ jy
76 dirba asiraciy ceche, kuriame buvo atliktas tyri-
mas. Si organizacija, kaip ir dauguma kity, turi tam
tikrg darbo atlikimo vertinimo sistema, taciau nega-
lima jos pavadinti nei formalia, nei neformalia. Sioje
organizacijoje esanti darbo atlikimo vertinimo siste-
ma yra susieta su tam tikromis taisyklémis ir nuosta-
tomis, kuriy darbuotojai privalo laikytis ir nuo kuriy
priklauso atlygio skirstymas darbuotojams.

Pagrindiniai kriterijai, kuriais remiantis verti-
namas asiraciy cecho darbuotojy darbas, yra Sie:

1. darbo intensyvumo koeficientas;
2. padaryty technologiniy pazeidimy skaicius;
3. darbo drausmés pazeidimy skai¢ius (Radviliskio

prekiniy..., 2007).

Darbo intensyvumo koeficientas padeda apskai-
¢iuoti darbuotojo darbo intensyvuma per ménesj, t. y.
nustatyti, kaip darbuotojas dirbo: ar dirbo tingédamas
ir létai, ar darbo tempas buvo intensyvus. Darbo in-
tensyvumo maksimali riba yra 1, tai reiskia, kad jei
darbuotojo darbo tempas buvo intensyvus, jam yra
skiriamas 1 balas. Jei darbuotojo tempas buvo létas,
zmogus dirbo tingédamas, tiesioginis vadovas gali
savo nuozitra mazinti §j balg nuo 0,01 iki 0,99 balo.
Taip pat tiesioginis vadovas gali, savo nuozilra vie-
nam darbuotojui darbo intensyvumo koeficientg su-
mazines, pavyzdziui, 0,5 balo, §j balg pridéti kitam
darbuotojui, kuris dirbo intensyviai, tuomet Sio dar-
buotojo darbo intensyvumo koeficientas bus 1,5 balo.
Kiekvieno darbuotojo darbo intensyvumo koefi-
cientas Zymimas grafike. Sis koeficientas Zymimas

kiekviena darbo dieng, o ménesio gale yra susiste-
minamas, informacija duodama rastiSkai susipaZin-
ti darbuotojams. Jei ménesio gale darbuotojo darbo
intensyvumo koeficientas yra 1, tuomet darbuotojas
gauna nustatyto dydzio atlyginima; jei darbo intensy-
vumo koeficientas yra mazesnis uz 1, tuomet darbo
uzmokestis yra mazinamas. Pavyzdziui, jei darbo in-
tensyvumo koeficientas yra 0,96 balo, tuomet darbo
uzmokestis yra mazinamas 0,04. Sj darbo uzmokes-
¢io mazinimg apskaiciuoja buhalterija.

Padaryty technologiniy pazeidimy skaicius.
Kiekvienas asiraciy cecho darbuotojas yra atsakingas
uz savo suremontuotg asiratj tam tikra garantinj laika,
kuris priklauso nuo atlikto remonto rusies. Uz pazei-
dimus darbuotojas yra baudziamas: gali biiti mazina-
ma kintamoji darbo uzmokescio dalis, skiriama pasta-
ba, papeikimas.

Darbo drausmés pazeidimy skaicius. Darbo draus-
més pazeidimai — tai pazeidimai, susij¢ su darbuoto-
ju vélavimu j darbg, rikymu ne tam skirtose vietose,
darbo vietos nesusitvarkymas po atlikto darbo, darbo
jrankiy nepriezitira. Pastebéjgs Siuos pazeidimus tie-
sioginis darbo vadovas paima i§ darbuotojo pasiaiski-
nimg, suras$o protokolg ir skiria nuobaudas, t. y. gali
bliti mazinama kintamoji darbo uzmokescio dalis,
skiriama pastaba, papeikimas.

Taigi iSanalizavus pagrindinius kriterijus, kuriais
remiantis vertinamas darbuotojy atlickamas darbas
AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy
vagony depe, galima teigti, kad Sioje jmonéje esanti
darbo atlikimo vertinimo sistema taikoma nesilaikant
teoringje dalyje pateikto veiklos vertinimo proceso.
Sis veiklos vertinimas yra atlickamas i3 dalies forma-
liai, nes yra pildoma tam tikra dokumentacija, taciau
Sis vertinimas néra reguliarus (reguliariai vertinamas
tik darbo intensyvumo koeficientas), néra vertinamas
bendras darbuotojo atliktas darbas per tam tikra laiko-
tarpj, vertinimas néra atliekamas pagal bendrus verti-
nimo kriterijus ir néra vykdomas individualus veiklos
vertinimo aptarimas su darbuotoju (pvz., pokalbis ar
interviu).

Tyrimo metodika. Tyrimas atliktas naudojant
anketing apklausg. Anketa parengta darbo autoriy,
remiantis pirmiau iSdéstyta teorija. Anketoje klausi-
my forma reprezentuojama darbo atlikimo vertinimo

1 lentelé
Tyrimo instrumento struktiira
Teiginiy blokai Klausimai | Teiginiy skaicius Teiginiy, klausimy tipas
Demografinis 3 11 11 — uzdari
Darbo atlikimo vertinimo sistema 3 10 10 — uzdari
Darbo atlikimo vertinimo kriterijai 2 13 12 —uzdari, 1 — atviras
Darbuotojy skatinimas ir atlygio biidai 3 16 14 — uzdari, 2 — atviri
Grjztamasis rysys 3 11 11 — uzdari
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sistemos nauda organizacijai, vadovams ir darbuoto-

jams, pristatomi vertinimo tikslai, pagrindiniai me-

todai, darbo atlikimo vertinimo procesas, jo etapai,
kurie yra reikalingi tam, kad organizacijoje §i sistema
veikty efektyviai.

Apklausos tikslas — suzinoti AB ,,Lietuvos gele-
zinkeliai* Radviliskio prekiniy vagony depo darbuo-
tojy nuomong apie darbo atlikimo vertinima, jo biidy
ir formy tobulinimo galimybes Sioje jmongje. Anke-
tos strukttirg matome 1 lenteléje.

Apklausa buvo siekiama gauti $ios informacijos:
1. Ar darbuotojai Zino, kad jy atlieckamas darbas yra

vertinamas?

2. Ar darbuotojai noréty, kad jy darbas biity vertina-
mas reguliariai, pagal tam tikrus nustatytus darbo
atlikimo standartus ir kriterijus?

3. Ar darbuotojai Zino kriterijus, pagal kuriuos verti-
namas jy atlieckamas darbas?

4. Ar darbuotojai zino konkreciai, pagal kg juos ver-
tina vadovas?

5. Ar darbe yra taikomos skatinamosios priemoneés
(premijos, padékos, apdovanojimai ir kt.)?

6. Uz ka darbuotojai noréty biti skatinami?

7. Kokie atlygio uz darbg btdai jiems biity priimti-
niausi?

8. Ar darbuotojai gauna grjztamajj ry$j i$ tiesioginio
vadovo (meistro), kokiomis formomis tai vyksta ir
kokias reakcijas sukelia?

Dalyvauti apklausoje buvo pasirinkti aSiraciy ce-
cho darbuotojai, nes vienas i§ tyrimo autoriy (R. Ko-
Selevas) yra Sio cecho virSininkas, kuriam pats gyve-
nimas diktuoja butinybe i$siaiskinti darbuotojy poZzii-
rj 1 darbo atlikimo vertinima. Anketas (popierinj va-
riantg) buvo praSoma uzpildyti darbuotojams patogiu
laiku per vieng parg. Buvo pateikta 70 ankety (ceche
i$ viso dirba 76 darbuotojai), 4 i$ jy nebuvo grazintos.
I§ viso anoniminiame tyrime dalyvavo 66 responden-
tai, i$ jy — 21 (32 proc.) moteris ir 45 (68 proc.) vy-
rai. Daugiau nei pusé respondenty Sioje imongéje dirba
5 ir daugiau mety; tikétina, kad kuo ilgiau darbuotojai
dirba vienoje jmonéje, tuo geriau iSmano ir Zino savo
darbag, jo vertinimo sistema.

Tyrimo rezultatai. Apklausa parod¢, kad tiriama-
me organizacijos padalinyje néra vykdomas forma-
lus darbo atlikimo vertinimas, kuris biity reguliarus,
formalizuotas, turintis griztamajj ry$j. Taip atsaké
49 proc. tiriamyjy. Kita pusé atsakeé, kad darbo atli-
kimo vertinimas yra vykdomas. I§ tikryjy Sioje orga-
nizacijoje darbuotojy darbas yra ne tiek vertinamas,
kiek kontrolinojamas pagal tris pagrindinius kriteri-
jus: darbo intensyvumo koeficients, padaryty techno-
loginiy pazeidimy skaiciy ir darbo drausmés pazeidi-
my skaiCiy. Tik darbo intensyvumo koeficientas yra
vertinamas kiekvieng darbo diena, o kiti du kriterijai
jtraukiami tik esant pazeidimams. D¢l §ios priezasties
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puse apklausos dalyviy teigé, kad jy darbas yra verti-
namas. I§ tikryjy §is vertinimas nepriskirtinas nei prie
formalaus, nei prie neformalaus, o yra susietas su tam
tikromis taisyklémis ir nuostatomis, kuriy darbuotojai
privalo laikytis.

Apklausa parodé, kad dauguma respondenty
(59 proc.) noréty, kad jy organizacijoje biity jdiegta
formali darbo atlikimo vertinimo sistema. Taigi dar-
buotojai nori Zinoti, kaip jy darbas vertinamas, ko i§
ju tikisi organizacijos vadovybé. 24 proc. respondenty
nenoréty, kad jy darbas biity vertinamas reguliariai,
pagal tam tikrus nustatytus darbo atlikimo standartus
ir kriterijus. Tikétina, kad pagrindiné to priezastis yra
baimé sulaukti neigiamy atsiliepimy apie savo dar-
ba, neobjektyvios kritikos baimé. 17 proc. apklausos
dalyviy pazymeéjo, kad jie nezino, ar noréty, kad jy
darbas biity vertinamas formaliai. Atsakymai pagal §j
kriterijy koreliuoja su darbuotojy iSsilavinimu: turin-
tiesiems aukstajj iSsilavinimg labiau nei jo neturintie-
siems svarbu, kad formali darbo atlikimo vertinimo
sistema biity jdiegta: uz tai pasisaké 80 proc. respon-
denty, turin¢iy aukstajj universitetinj issilavinima, ir
tik 46 proc., turintys profesinj iSsilavinima.

I klausimus apie darbo tikslus buvo gauti tokie at-
sakymai: ar iSkelti darbo atlikimo tikslai yra aiskiis,
teigiamai atsaké 87 proc. apklaustyjy; ar darbo tiks-
lai ir rezultatai yra reguliariai aptariami su tiesiogi-
niu vadovu, teigiamai atsaké 78 proc.; ar yra nusta-
tyti konkretlis terminai, per kuriuos tikslai turi buti
pasiekti, teigiamai atsaké 70 proc. darbuotojy. Tai
rodo, kad Sioje organizacijoje egzistuoja darbo atli-
kimo vertinimas pagal tikslus. Vis délto tie tikslai yra
labiau komandiniai, o ne individualis. Be to, uz tiksly
igyvendinima laiku darbuotojai néra skatinami. Pa-
prasciausiai darbuotojai zino, kiek turi suremontuo-
ti aSiraciy per ménesj, ir to tikslo nuosekliai siekia.
24 proc. respondenty pazymejo, kad neZino iskelty
tiksly ir laiko, per kurj jie turi biti jgyvendinti. Tai
rodo, kad darbo tikslai néra aptariami individualiai su
kiekvienu darbuotoju.

Atsakymai apie darbo atlikimo vertinimo kriteri-
ju zinomumga parod¢, kad 53 proc. apklausos dalyviy
zino, pagal kokius kriterijus jy darbas yra vertinamas,
27 proc. respondenty teigia, kad darbo atlikimo verti-
nimo kriterijai néra nustatyti, ir 20 proc. nezino, pagal
ka vertinamas jy darbas. Sis respondenty pasiskirs-
tymas leidZzia manyti, kad $ioje organizacijoje darbo
atlikimo vertinimo kriterijai néra oficialiai pristatyti
kiekvienam darbuotojui, nors oficialiai tam tikri dar-
bo atlikimo vertinimo kriterijai Sioje organizacijoje
yra nustatyti. Problema ta, kad dalis darbuotojy su
organizacijos nustatytais vertinimo kriterijais néra su-
pazindinti arba tai padaryta netinkamai.

Tyrimu buvo siekiama identifikuoti kriterijus, ku-
riais remiantis vertinamas respondenty darbas (1 pav.).



Atsakingas pozidris j darba

Atliekamo darbo i§ manymas

Darbo intens yvaumo koeficientas (Dik)
Padaryty technologiniy paZeidimy skaic¢ius
Kooperatyvumas, sugebé¢jimas dirbti komandoje
Iniciatyvumas darbe

Darbo drausmés paZeidimy skaicius
Suremontuoty asiraciy kiekis per ménesi
Taupus medziagy panaudojimas

Kita

0%

—15%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Proc.

1 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas (proc.) pagal kriterijus, kuriais remiantis yra vertinamas jy darbas

UzZ technologiniy paZzeidimy nebuvima per tam
tikra laikotarpj

UZ nustatyty plany jvykdyma laiku

UzZ iniciatyvama darbe

UzZ efektyvy darbo atlikimo patobulinima

Uz lojaluma organizacijai

Kita

17%

| 76%

| 48%

24%

] 2%

0%

1
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Proc.

2 pav. Darbo kriterijai, uz kuriuos darbuotojai noréty biiti skatinami (proc.)

1 paveikslo duomenys rodo, kad daugiau nei pusé
apklausos dalyviy teigia, kad jy darbas yra vertinamas
pagal atsakingg pozitirj i darbg (62 proc.) ir atlieckamo
darbo i§manyma (55 proc.). Tai rodo, kad Sioje orga-
nizacijoje darbuotojai dazniausiai vertinami pagal as-
menines savybes (atsakingas pozitris j darbg) ir tech-
ninius gebé¢jimus (atliekamo darbo iSmanymas). As-
meninés darbuotojy savybés atspindi tokius kriterijus
kaip savarankiskumas, atsakingumas, iniciatyvumas,
gebéjimas bendradarbiauti ir t. t. Prie asmeniniy dar-
buotojy savybiy galima priskirti ir §iuos respondenty
paminétus vertinimo kriterijus: gebé¢jimas bendradar-
biauti, dirbti komandoje (42 proc.), iniciatyvumas
darbe (33 proc.). Techniniai darbuotojo gebéjimai ap-
ima tokius pagrindinius kriterijus kaip zinios, susiju-
sios su atliekamu darbu, darbo atlikimo kokybé. Prie

techniniy darbuotojy gebéjimy galima priskirti tokj
respondenty paminétg vertinimo kriterijy kaip pada-
ryty technologiniy pazeidimy skai¢ius (44 proc.).

Vyry ir motery vertinimai pagal minétus kriterijus
ryskiai skiriasi: vyry nuomone, jy darbas dazniausiai
vertinamas pagal darbo rezultatus, o remiantis motery
atsakymais — pagal techninius darbuotojo gebéjimus.

Bendrai pazvelgus, galima teigti, kad Sioje orga-
nizacijoje néra konkreciai nustatyta, pagal kg reikeéty
vertinti darbuotojy atliekamg darbg. Tai reiskia, kad
néra sukurtas darbo atlikimo vertinimo kriterijy rin-
kinys, kuris biity oficialiai pristatytas darbuotojams
ir kuris padéty darbuotojams suprasti, ko i§ jy darbo
tikisi vadovai.

Vienas i§ tyrimy tiksly — i$siaiskinti darbuoto-
ju skatinimo buidus ir darbuotojy nuomong apie tai,
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Darbo uzmokes ¢io padidinimas

Vadovo teigiami atsiliepimai

PaaukStinimas pareigose

Padéka, pagyrimas

Galimybés mokytis ir tobuléti

Kita

0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Proc.

3 pav. Respondenty atsakymai apie priimtiniausius skatinimo btidus (proc.)

Pasako zodziu

| 74%

Pasako remdamasis faktais

Parodo veiks mais

Pateikia emociskai 24%
[

Parodo nezZodiniais budais

14%

0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Proc.

4 pav. Dazniausios grjztamojo rysio formos (proc.)

kokie skatinimo budai jiems buty priimtiniausi.
Oficialiai Sioje organizacijoje darbuotojai yra skatina-
mi tik uz lojalumg organizacijai, t. y. uz iStarnautus
metus: mokamas nuo 5 iki 20 proc. priedas prie atly-
ginimo priklausomai nuo dirbty mety skaiciaus. Tyri-
mas parode, kad darbuotojai noréty buti skatinami ir
uz kitus nuopelnus (zr. 2 pav.).

Kaip matome, maziausiai, uz ka darbuotojai nore-
ty biti skatinami, — tai lojalumas organizacijai, nes tai
menkai priklauso nuo jy darbiniy pastangy. Daugiau
nei pusé respondenty noréty, kad jy darbas biity ska-
tinamas pagal $iuos nuopelnus: uz technologiniy pa-
zeidimy nebuvimg per tam tikrg laikotarpj (77 proc.),
uz nustatyty plany jvykdyma laiku (76 proc.) ir uz ini-
ciatyvumg darbe (70 proc.). Tai rodo, kad apklausos
dalyviai labiausiai noréty biti skatinami uz techninius
gebéjimus, asmenines savybes ir darbo rezultatus.
Sioje organizacijoje, jdiegus platesne darbuotojy ska-
tinimo programa, jvardijus konkrecius nuopelnus, uz
kuriuos buty skiriama skatinamoji priemoné, darbuo-
tojai buty labiau motyvuojami ir skatinami efektyviau

dirbti, nes zinoty, kad jy darbas ir nuopelnai bus ati-
tinkamai jvertinti.

Tyrimas parode¢, kad finansinis skatinimas geriausiai
motyvuoty siekti geresniy darbo rezultaty (Zr. 3 pav.).

Materialios skatinamosios priemonés daZniausiai
biina pagrindinis darbuotojy motyvas, lemiantis efek-
tyvy darbo atlikimg. Vis tik net 65 proc. apklausos da-
lyviy pazyméjo, kad vienas i§ priimtiniausiy atlygio
ir skatinimo biidy bty teigiami vadovo atsiliepimai.
Tai rodo, kad darbuotojams svarbu ne tik biiti skatina-
miems materialiomis priemonémis — taip pat svarbu
bati jvertintiems savo vadovo. Teigiami vadovo atsi-
liepimai daznai biina stipresnis motyvas uZ materia-
lias skatinamgsias priemones. Gauti ryskis skirtumai
pagal respondenty lytj: vyrai labiau noréty biiti skati-
nami materialinémis skatinamosiomis priemonémis,
0 moterys — nematerialinémis.

Grijztamojo rysio vertinimas. Tyrimu buvo siekta
nustatyti griztamojo rySio reikalinguma, egzistavimag
ir jo formas. Paaiskéjo, kad beveik visi respondentai
(95 proc.) mano, kad jiems svarbu iSgirsti tiesioginio
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vadovo (meistro) nuomong¢ apie atlickama darbg.
76 proc. tiriamyjy teigé, kad §j rysj gauna, o 20 proc.
respondenty pazymejo, kad negauna jokio griztamo-
jo ry$io i§ savo tiesioginio vadovo;4 proc. apklausos
dalyviy nezino, ar jj gauna, ar ne. Toks respondenty
atsakymy pasiskirstymas rodo, kad Sioje organizaci-
joje néra vykdomas reguliarus ir formalus griztamo-
jo rysio suteikimas darbuotojui. Tiesioginis vadovas
atsiliepimus pateikia ne visiems darbuotojams, o tik
ju daliai. Pagrindiné priezastis ta, kad Sioje organiza-
cijoje néra formalios darbo atlikimo vertinimo siste-
mos, pagal kurig vienas i§ pagrindiniy vertinimo eta-
pu yra griZztamojo rysio suteikimas darbuotojams apie
ju veikla. Tokiu atveju tiesioginis darbo vadovas bty
formaliai jpareigotas su kiekvienu darbuotoju indivi-
dualiai aptarti jo darbo privalumus ir trikumus, rezul-
tatus ir kitg naudingg informacija.

Tyrimas atskleidé duomenis apie griztamojo rySio
formas, kuriomis respondentai dazniausiai gauna in-
formacija i$ savo tiesioginio vadovo. (Zr. 4 pav.).

Kaip matyti i§ 4 paveikslo, daZniausiai respon-
dentai atsiliepimus apie savo darba gauna Zodziu
(74 proc.). Tai yra teigiamas reiskinys, nes griztamojo
rySio suteikimas Zodziu leidzia uzsimegzti diskusijai
tarp tiesioginio vadovo ir darbuotojo, kurios metu abu
dalyviai gali iSreiksti savo nuomong ir pozitiri. Dau-
giau nei pusé respondenty, t. y. 54 proc., teigia, kad
tiesioginis vadovas daznai suteikia tam tikrg informa-
cija apie jy darba remdamasis konkreciais faktais. Tai
yra taip pat teigiamas reiskinys: $iuo biidu i$ tiesiogi-
nio vadovo gautas grjztamasis rySys apie darbuotojo
darbg yra objektyvus, nes paremtas konkreciais, su
darbuotojo veikla susijusiais faktais. 35 proc. apklau-
sos dalyviy teigia, kad tiesioginis vadovas reaguoja
ne zodziu ar remdamasis faktais, o imasi tam tikry
veiksmy, t. y. sumazina kintamajg darbo uzmokescio
dalj, jteikia garbes rastg ir pan. 24 proc. respondenty
teigia, kad vadovas reakcija apie darbuotojo gerai ar
blogai atliktg darbg parodo emociskai, t. y. apSaukia,
linksmai pagiria ir pan. 14 proc. respondenty teigia,
kad §i reakcija parodoma nezodiniais biidais, t. y. va-
dovas patapsnoja per petj, nusiSypso, supyksta ir pan.
Matome, kad dazniausiai tiesioginio vadovo atsilie-
pimai apie darbuotojo darbg yra pateikiami zodZiu ir
remiantis faktais. Tai yra vieni i§ efektyviausiy grjzta-
mojo rysio suteikimo biidy, dazniausiai taikomy Sioje
organizacijoje.

Tyrimo rezultaty aptarimas

ISanalizavus respondenty nuomone¢ apie darbo
atlikimo vertinimo sistema AB ,,Lietuvos gelezinke-
liai* Radviliskio prekiniy vagony depe galima teigti,
kad Sioje organizacijoje yra vykdomas darbo atliki-
mo vertinimas, kuris neatitinka daugelyje ekonomis-
kai i$sivysciusiy Saliy taikomy vertinimo metody ir

procediiry, — jis tiesiog susietas su tam tikromis faisy-
klémis ir nuostatomis, kuriy darbuotojai privalo laiky-
tis. Nustatyta, kad organizacijos darbuotojai (daugu-
ma i$ jy turi jgije aukstajj universitetinj i$silavinima)
nori zinoti, kaip vertinamas jy darbas, ko i$ jy tikisi
organizacijos vadovybé, t. y. noréty, kad jy darbas
biity vertinamas formaliai. Didesnis démesys turéty
biiti skiriamas grjZtamajam rysiui, kuriuo bty iSke-
liami individualis tikslai, terminai, per kurj jie turi
biiti pasiekti. Didesnis démesys turéty biiti skiriamas
ir pac¢iam darbuotojui, aptariant ne tik darbo rezulta-
tus, bet ir darbuotojo darbo kokybe, pazangg ir pan.
Tyrimas parodé, kad tirtoje organizacijoje néra
konkreciai nustatyta, pagal ka reikia vertinti darbuo-
tojy atliekama darbg. Tai reiskia, kad néra sukurtas
darbo atlikimo vertinimo kriterijy rinkinys, kuris biity
oficialiai pristatytas darbuotojams ir kuris padéty
darbuotojams suprasti, ko i$ jy darbo tikisi vadovai.
Taip pat darbuotojai noréty, kad jy veikla biity jver-
tinta jvairiomis skatinamosiomis priemonémis. Dau-
guma organizacijos darbuotojy noréty buti jvertinti
uz techninius gebéjimus, asmenines savybes ir darbo
rezultatus jvairiomis skatinamosiomis priemonémis,
ypa¢ materialiomis. Tai biity vienas i$ budy, galinCiy
padéti motyvuoti darbuotojus. Tyrimu nustatyta, kad
organizacijoje ne visiems darbuotojams suteikiamas
griztamasis rySys apie jy veikla. Tikétina, kad, jdiegus
formaliag darbo atlikimo vertinimo sistema, tiesiogi-
nis vadovas bty formaliai jpareigotas su kiekvienu
darbuotoju individualiai aptarti jo darbo privalumus
ir trakumus, rezultatus ir kitag naudingg informacija.
Tiesioginio vadovo atsiliepimai apie darbuotojo darba
dazniausiai yra pateikiami Zodziu ir remiantis faktais.
Tai yra vieni i§ efektyviausiy griztamojo rysio sutei-
kimo budy, dazniausiai taikomy $ioje organizacijoje.

ISvados

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad Siuo-
laikinése organizacijose tinkamai parengtas ir reali-
zuotas darbo atlikimo vertinimas tampa neatskiriama
efektyvaus vadybinio darbo dalimi. Tinkamai orga-
nizuotas darbo atlikimo vertinimas leidzia uztikrinti
darbuotojams grjztamajj ry$j, kuris stiprina darbuo-
tojy motyvacijg ir tokiu biidu lemia aukstesnj darbo
efektyvumg. Darbo atlikimo vertinimas organizacijo-
je néra paprastas ir lengvai jgyvendinamas. Tai proce-
sas, reikalaujantis kruopstaus pasirengimo.

Esama darbo atlikimo vertinimo sistema AB ,,Lie-
tuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy vagony
depe yra nei formali, nei neformali. Sioje organiza-
cijoje esanti darbo atlikimo vertinimo sistema yra su-
sieta su tam tikromis taisyklémis ir nuostatomis, ku-
riy darbuotojai privalo laikytis ir nuo kuriy priklauso
atlygio skirstymas darbuotojams. Pagrindiniai krite-
rijai, kuriais remiantis vertinamas darbuotojy darbas,

34



yra darbo intensyvumo koeficientas, padaryty techno-
loginiy pazeidimy skaicius, darbo drausmés pazeidi-
my skaicius.

Tyrimas parodé, kad dauguma apklausos dalyviy
(daugiausia turintys aukstajj iSsilavinima) noréty, kad
AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy va-
gony depe biity jdiegta formali darbo atlikimo verti-
nimo sistema.

Tirtoje organizacijoje darbuotojai dazniausiai ver-
tinami pagal asmenines savybes (atsakingas pozitiris
i darba) ir techninius geb¢jimus (atlickamo darbo is-
manymas). Paaiskéjo, kad organizacijoje néra kon-
kreciai nustatyta, pagal kg reikéty vertinti darbuotojy
atliekamg darbg. Tai reiskia, kad néra sukurtas darbo
atlikimo vertinimo kriterijy rinkinys, kuris buty ofici-
aliai pristatytas darbuotojams ir kuris padéty darbuo-
tojams suprasti, ko i$ jy darbo tikisi vadovai.

Daliai darbuotojy nesuteikiamas griztamasis rySys
apie jy veikla. Parodyta, kad jdiegus formalig darbo
atlikimo vertinimo sistema tiesioginis vadovas biity
formaliai jpareigotas su kiekvienu darbuotoju indivi-
dualiai aptarti jo darbo privalumus ir trikumus, rezul-
tatus ir kitg naudingg informacija.

Literatara

1. Balzer, William K. and Lorne M. Sulsky. (1990),
,Performance Appraisal Effectiveness“. In Kevin
R. Murphy and Frank E. Saal, eds. Psychology in

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai.
Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Kluger, A.N.,A. S. DeNisi. (1996). The effects of feedback
interventions on performance: Historical review, meta-
analysis, a preliminary feedback intervention theory.
Psychological Bulletin, 119, 254-284.

Klupsas, F. (2006). Darbuotojy veiklos vertinimo
aktualijos.  Lietuvos  Zemés iikio  akademija.
[interaktyvus] [ziGréta 2010-03-04]. Prieiga per
interneta: < baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/7/62.pdf>.
Fletcher C. (2001). Performance appraisal and management:
The developing research agenda. Journal of Occupational
and Organizational Psychology. 74, 473-487.

Lipinskiené, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema.
Kaunas: Technologija.

Losyk, B. (2002). How to conduct a performance
appraisal. Public management, April, 8 — 11.

Dargham N. A. S. (2008). Effective management of
the performance appraisal process in Lebanon:an
exploratory study. [ziGréta 2013-05-02]. Prieiga per
interneta:<http://www.fgm.usj.edu.Ib/files/a12008.pdf>
Paulauskaité, V. (2009). Metinis darbuotojy veiklos
vertinimo pokalbis. Praktinio efektyvumo paieskos.
[interaktyvus] [ziGréta 2010-01-17]. Prieiga per
interneta: < http://akademija.manager.lt/blog/article/
metinis-darbuotojo-veiklos-vertinimo-pokalbis-
praktinio-efektyvumo-paieskos>.

Radpviliskio prekiniy vagony depo paslaugos. Lietuvos
geleZinkeliai. [interaktyvus] [zitGréta 2010-04-05]. Pri-
eiga per interneta: < http://www.litrail.lt/wps/portal/lu-
t/p/c0/04_SB8K8xLLMIMSSzPy8xBz9CP0os3h-

Organizations: Integrating Science and Practice. 3C2N_VzcPIwN C08zAyMf07BgRxMPIxMzM_3gn-
Hillsdale, NJ: Erlbaum, pp. 133-56. BL9gmxHRQD4R01q/>.
2. Bakanauskiene, 1. (2002). Personalo valdymas: 16.Robbins, St. P. (2003). Organizacinés elgsenos

metodiné priemoné. Kaunas: VDU leidykla.

3. Chu, C. M., Chen, D. G. (2007). Performance appraisal
systems in service and manufacturing industries:
evidence from Taiwan. International journal of
management, 24,513 — 521.

4. Chmiel, N. (2005). Darbo ir organizaciné psichologija.
Kaunas: Poligrafija ir informatika.

5. Cepinskien¢, J., Reinikiené, 1. (2008). Metinis
darbuotojy vertinimo pokalbis, arba kaip atskleisti visas
darbuotojy galimybes. [interaktyvus] [zitiréta 2010-01-
17]. Prieiga per interneta: <http://akademija.manager.
It/blog/article/metinis-darbuotoju-vertinimo-pokalbis-
arba-kaip-atskleisti-visas-darbuotoju-galimybes>.

6. DeNisi, A. S. and Kluger, A. N. (2000), ,Feedback
effectiveness: Can 360-degreee appraisals be improved?*,
Academy of Management Executive, 14, 129-39.

J. Pacevicius, R. KoSelevas

17.

18.

19.

20.

pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Sansone, C. 1986. A question of competence: The
effects of competence and task feedback on intrinsic
interest. Journal of Personality and Social Psychology.
51.918-931.

Ulrich, D., Brocrbank, W. (2007). Personalo vadyba:
vertés pasiitlymas. Verslo Zinios.

Yee, C. C., Chen, Y. Y. (2009). Performance appraisal
system using multifactorial evaluation model.
Proceedings of world academy of science, engineering
and technology, 41,231 —235.

Zaptorius, J. (2007). Darbuotojy motyvavimo sistemos
kiirimas ir jos teoriné analizé. Lietuvos moksly
akademija. [interaktyvus] [zitiréta 2010-04-14]. Priciga
per interneta: < images.katalogas.lt/maleidykla/Fil74/
fil 20074 105-117.pdf >.

The job performance appraisal system and its improvement options analysis in industrial organization

Summary

Performance appraisal has been defined as the process

of identifying, evaluating and developing the work
performance of employees in an organization, so that the
organizational goals and objectives are more effectively
achieved, while at the same time benefiting employees in

The paper deals with the problem of performance
appraisal system and its potential development of the
Lithuanian Railway freight wagon depot of Radviliskis.
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terms of recognition, receiving feedback, catering for work
needs and offering career guidance. Performance appraisals
of employees are necessary to understand each employee’s
abilities, competencies and relative merit and worth for the
organization, whie takingintoaccountthe pastperformance
of the employees and focusing on the improvement of
the future performance of the employees. Performance
appraisals can be done with following objectives in mind:
1.To maintain records in order to determine compensation
packages, wage structure, or salary increases; 2.To identify
the strengths and weaknesses of employees to place the
right worker in the appropriate job; 3.To maintain and
assess the potential present in a person for further growth
and development; 4.To provide feedback to employees
regarding their performance and related status;; 5.To serves
as a basis for influencing the work habits of employees;
7.To review and retain promotional and other training
programmes.

This paper analyzes and systemizes the various
Lithuanian and foreign authors’ theoretical and practical
performance appraisal system goals, and their benefit
for organizations, their managers and employees.
Furthermore, this work analyzes the performance
evaluation process and its main stages. In the empirical part
of this work a questionnaire survey was conducted, which
was taken by Lithuanian Railway freight wagon depot of
Radviliskis workers. The questionnaire was developed
based on a thorough analysis of the structural phases of
the performance appraisal process. The questionnaire was
used in order to answer the following questions: 1.What
are the characteristics of the performance appraisal
process used in the test organization? 2. What are the
purposes of the performance appraisal systems in the test
organization? 3. What are the problems produced by the
performance appraisal systems in the test organization? 4.

What different areas should be improved in the appraisal
systems? The main task of the study was to evaluate the
current job performance appraisal system and provide
opportunities for the improvement of this organization.
In the total anonymous survey involving 66 respondents
(a total of 70 people work in the department), of them
21 (32 percent) were women and 45 (68 percent) were
men.

The study showed that the main criteria on which the
performance evaluation is carried out are: 1.The coefficient
of labor intensity; 2. The number of technological process
errors; 3.The number of violations of labor discipline.
Employees are usually evaluated by personal characteristics
and technical skills. The obtained results show that this
organization is not specifically stated, in terms of what
should be seen in the work of employees. The majority of
workers are not given feedback on their performance and
the study showed that this organization is not specifically
stated, according to what is needed to evaluate the work
of employees. This means that the work is not designed
for performance evaluation of a set of criteria, which will
be officially presented to employees and help employees
understand what is expected of their work managers. Also,
people want their activities to assess various incentives.
Within this organization, most employees would be
evaluated for technical skills, personal qualities and
performance in various incentives, particularly substantive
ones (financial incentives), which would be one way to help
motivate employees. It is shown that with the introduction
of a formal job performance evaluation system, the direct
supervisor is formally and individually bound with each
employee to discuss the pros and cons of the work results
and other useful information.

Keywords: performance appraisal system and process,
appraisal criteria
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