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Santrauka. Siame straipsnyje analizuojamos personalo vertinimo savokos, subjektai ir principais, kuriais vadovaujamasi
parenkant personalo vertinimo kriterijus. Darbe taip pat nagrinéjamos Siuo metu taikomos jmoniy personalo kokybés me-
todikos. Didéjant kriterijy, kuriuos reikia objektyviai jvertinti, skaiciui, §i tema tampa vis aktualesné. Tyrimo metu buvo
i§siaiskinta, kad nagrinétose jmonése vadovai néra patenkinti dabartine vertinimo sistema; vertinimo metodikos visiskai
neatitinka imoniy strateginiy tiksly; vadovy vizijos arba vertinimai atlickami labai subjektyviai, dazniausiai vertina tiesioginis
vadovas. Atliktos literatiiros analizés ir anketinés imoniy vadovy apklausos rezultatai leidzia suformuoti personalo ko-
kybés kompleksinio vertinimo modeli, objektyviai jvertinti darbuotoja. Sitilomas modelis yra paprastas, tikslus ir universalus.
Taikant sitiloma metodika galima bus ivertinti ir pavienius darbuotojus, ir didesnes grupes bei palyginti juos tarpusavyje.

ReikSminiai ZodZiai: personalo kokybés vertinimas, daugiakriteriai metodai, ekspertiniai vertinimai.

Ivadas

Spartéjant ekonominiam augimui ir globalizacijos tem-
pams, imonés susiduria su personalo kokybés vertinimo
problemomis. Pagrindiné i$ jy yra ta, kad $iandiena yra
labai daug kiekybiniy ir kokybiy kriterijy, kuriais imoné
gali vertinti savo darbuotojus. Antra vertus, pasigendama
kompleksinio vertinimo metody. Vertinamieji pokalbiai
ar griztamasis rySys nebeturi tokios jtakos darbuotojams,
nes pokalbiai yra daugiau neformaliis nei formalis, turi
mazesng jtaka tiek veiklos rezultatams, tiek darbuotoju
motyvacijai. Dar viena objektyvaus {vertinimo klititis yra
paties vertintojo poziiris i darbuotoja, asmeniniai jy ry-
Siai, o tai reiskia, kad vertinama tik pagal savo suvokima.
I kompleksini darbuotojo vertinima butina itraukti tiek
kiekybinius, tiek kokybinius kriterijus. Jie skiriasi savo
pobiidZiu, matavimo vienetais, todél tokio sudétingo reis-
kinio neijmanoma isreiksti vienu dydziu. Tokie sudétin-
gi procesai gali buti vertinami formuojant hierarchiskai
struktiirizuota rodikliy sistema ir taikant daugiakriterius
vertinimo biidus, kuriy esmé — nustatyti nagrinéjama ob-
jekta ivairiais aspektais apibtidinan¢ius dalinius rodiklius,
apskaiciuoti ju reik§mes bei svorius ir sujungti | apiben-
drinamaji rodikli (Ginevicius, Podvezko 2003). Personalo
kokybés vertinimo tema néra nauja, bet objektyvaus ver-
tinimo bitinumas vis labiau ryskéja. Taip yra dél to, kad
personalo kokybé labai veikia jmonés veiklos rezultatus.

Sio straipsnio tikslas — suformuoti jmonés personalo dar-
bo kokybés kompleksinio vertinimo modelj ir ji patikrinti
remiantis realiomis jmonémis.

Straipsnio objektas: imoniy personalo kokybés ver-
tinimas.

Uzdaviniai:

— apibrézti imonés personalo vertinimo tikslus,

subjektus, laikotarpius;

— i8nagrinéti personalo darbo kokybés esamas ver-

tinimo metodikas;

— i8skirti pagrindinius darbo kokybés rodiklius;

— sukurti imoniy personalo darbo kokybés vertinimo

metodika;

— atlikti keliy imoniy personalo kokybés vertinima,

remiantis suformuota metodika.

Tyrimo metodika — mokslinés literatiros analiz¢, api-
bendrinimas, gautos analizés naudojimas sukuriant jmoniy
personalo kokybés kompleksinio vertinimo metodika, em-
piriniais tyrimais gautus duomenis panaudoti kompleksinio
vertinimo modeliui sudaryti ir pritaikyti viena i§ daugiakri-
teriyu metody personalo kokybés metodikoje.

Imonés personalo vertinimo tikslas, subjektai,
laikotarpiai

Personalo vertinimas néra naujas reiskinys, todél litera-
tiroje pateikiama ne viena personalo vertinimo savoka.
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Klupsas (2007) personalo vertinimg apibrézia kaip forma-
lia, struktiirizuota sistema, kuri matuoja, ivertina bei veikia
darbuotojy veiklos rezultatus ir elgesi, sudarydama galimy-
bes nustatyti darbuotojo produktyvumo lygj bei jo galimy-
bes veiksmingai dirbti ateityje taip, kad darbuotojas teikty
maksimalia nauda sau, organizacijai ir visuomenei. PV — tai
darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertini-
mas pagal uzbréztus darbo atlikimo standartus (Dessler
2001). Bakanauskiené (2008) teigia, kad tai — procesas,
kurio metu organizacijose ivertinamas darbuotojy atlieka-
mas darbas, ju atitiktis uZimamoms ir numatomoms ateityje
pareigoms. Taip pat ji pabrézia, kad klasikinés mokyklos
Salininky sukurtoje veiklos vertinimo sistemoje dominuoja
atlickamo darbo turinio, atlikimo terminy ir paklusnumo
vertinimo kriterijai, o zmogiskyjy santykiy mokyklos $ali-
ninky sukurtoje vertinimo sistemoje dominuoja asmenybés,
pasitenkinimo darbu ir kity elgesio elementy ivertinimo
kriterijai. Siuolaikinés koncepcijos papildomai sitilo jtraukti
kriterijus apie darbuotojy pozitiri | organizacijos kultiira,
mokymasi, kokybg, 1 organizacijoje vykdomus pokycius,
gebéjima strategiSkai mastyti.

[monés personalo vertinimo tikslas. Vertinimo teo-
rijoje iSskiriamos trys pagrindinés tiksly grupés, dél kuriy
atliekamas darbuotojy vertinimas imonéje: 1) administraci-
niai (darbo uzmokescio pakeitimas, atitiktis/neatitiktis eina-
moms pareigoms); 2) personalo ugdymo (griZztamojo rysio
su darbuotojais uzmezgimas; darbuotojy informavimas apie
tai, ko tikisi i$ jy organizacija; darbuotojy karjeros plétote;
organizacijos plany koregavimas (ar darbuotojai pajégiis
dirbti pasikeitusiomis salygomis); imonés veiklos standarty
apibrézimas); 3) veiklos tikslai (vertinimas uz atlikta darba
per apibrézta laiko tarpa, pasickimas tam tikry rezultaty per
apibrézta laiko tarpa, darbuotojy ugdymas; darby proble-
muy atskleidimas, veiklos gerinimas) (Zuperkiené, Zuperka
2010). Lipinskiené (2012) teigia, kad personalo vertinimo
tikslas — {vertinti atlikta darba, siekiant teisingai darbuoto-
jams uz jj atlyginti ir identifikuoti asmenis, kuriems gali-
ma padidinti atlyginima ar perkelti | auksStesnes pareigas.
Taciau veikla vertinama taip pat ir kitais tikslais: 1) veikla
vertinama darbo trikumams nustatyti, tobulintinoms sri-
tims identifikuoti ir personalo ugdymo sistemai tobulinti:
nustatomas mokymo poreikis, organizuojama kryptinga
mokymo, kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos vystymo
sistema; 2) veikla vertinama personalo organizavimui (for-
mavimui) optimizuoti, atrankos mechanizmams ir plétotés
programoms pagristi. Jis uztikrina, kad pareigybéms uzimti
parenkami tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant | darbo
vietos reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai or-
ganizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas, atleidi-
mas; 3) veiklos vertinimas naudingas planuojant darbuotojo
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karjera, nes, atsizvelgiant i vertinant atskleistus triikumus
bei stipriasias savybes, galima koreguoti jo karjeros plana;
4) veiklos vertinimas naudingas darbuotojy motyvacijai
didinti ir jsipareigojimo jausmo organizacijai ugdyti, pavyz-
dziui, per pripazinima, karjeros galimybiy aptarima ir jos
planavima. Veiklos vertinimo tikslai iSrySkina du $io proce-
so aspektus: veiklos vertinimas kaip darbuotojo jvertinimas
ir veiklos vertinimas kaip darbuotojo nukreipimas. Veiklos
vertinimas suteikia darbuotojui griztamaji rysj apie jo veik-
la, todél yra nepakeiciama jo veiklos tobulinimo priemonég.
Biina ir tokiy atveju, kai darbuotojo darbas vertinamas tik i§
neigiamos pusés. Tai gali sumazinti darbuotojo motyvacija,
saugumo jausma, o pats vertinimas — kelti baimg ir itampa
(Pacevicius, Koselevas 2013).

Vertinimo subjektas ir laikotarpiai. Lipinskiené (2012)
teigia, kad, siekiant efektyvaus vertinimo, pirmiausia reikia
pasirinkti vertinimo daznuma, kriterijus, turini, vertinimo
pobiudi ir matavimo skalg (rangai, pazymiai, teiginiai ir
pan.). Cia svarbiausias klausimas yra tas, kas atliks vertini-
ma (vienas zmogus ar vertintojy grupé?). Vertinant darbuo-
tojy veikla tenka ne tik parinkti tinkamus veiklos vertinimo
metodus, bet ir priimti sprendima, kas vertins. Paprastai
manoma, kad vertinti turi tiesioginis vadovas ir kad jis yra
pats efektyviausias vertinimo $altinis. Tiesioginio vadovo
atlickamas vertinimas yra pats dazniausias. Vadovas turi
formalia galig atlikti vertinima ir paprastai biina tas Zmogus,
kuris kontroliuoja uzmokescio uz darba dydi. Nors praktika,
kai darbuotojo darba vertina jo tiesioginis vadovas, yra
labai paplitusi, ji néra panacéja, o kartais net nerekomen-
duotina. Pavyzdziui, vadovas gali nezinoti, kaip darbuoto-
ja vertina klientai ar kolegos, kuriy darbas priklauso nuo
vertinamojo; taip pat gali biti, kad tiesioginis vadovas i$
anksto yra teigiamai ar neigiamai nusiteikes pries savo pa-
valdini. Dél $iy priezas¢iy vertinant darbuotojus taikomi ir
alternatyviis biidai, tokie kaip kolegy ir tiesioginiy vado-
vo pavaldiniy vertinimas, vertinimo komitety nuomoné, sa-
ves vertinimas, 360 laipsniy griztamasis rySys (Pacevicius,
Koselevas 2013).

Buvo atliktas tyrimas aStuoniose atsitiktinai pasirink-
tose imonése, kuriy darbuotojai vykdo pardavima ir jiems
yra keliami tiek kokybiniai, tieck kiekybiniai tikslai. Siy
imoniy vadovams buvo uzduoti klausimai: ar taikote kokj
nors personalo darbo kokybés vertinimo metoda, kaip daz-
nai atliekamas personalo darbo jvertinimas, kas vertina
darbuotojus, kaip manote, ar naudingi Jisy imonei perso-
nalo darbo kokybés {vertinimai, kaip daznai reikia atlikti
vertinima? Vadovy taip pat buvo paraSyta sureitinguoti ir
priskirti svorius Siems kriterijams: elgsena pagal vertybes,
tiksly vykdymas, klienty pasitenkinimo tyrimas (KPT),
Upsell, iSsilavinimas, darbo stazas, gautos nuobaudos per



vieneriy mety laikotarpi. Gauti duomenys parodé, kad per-
sonalo vertinimus jmonése dazniausiai atlieka tiesioginis
vadovas (62,5 %), ketvirtadalyje imoniy personala vertina
vadovo vadovas ir tik vienoje imonéje darbuotojus vertina
kiti darbuotojai. Taigi pasirinkus bet kuri metoda, kuriame
vertins tik vienas darbuotojas, tikimyb¢, kad ivertinimas
bus subjektyvus, yra didelé.

Organizacijose gali biti naudojami Sie veiklos ver-
tinimo laikotarpiai (Lipinskiené 2012):

— naujo darbuotojo bandomojo laikotarpio metu;

— po pirmyjy darbuotojo darbo organizacijoje mety;

— po kiekvieno darbuotojo kvalifikacijos kélimo etapo;

— visapusisSkas jvertinimas véliausiai po ketveriy

mety darbuotojo darbo organizacijoje pradzios;

— po to visapusiSkas ivertinimas kas 3—4 metai;

— individualiy tiksly nustatymas ir jy pasiekimo

ivertinimas — kas metai.

Minéto atlikti tyrimo metu nustatyta, kad visos ap-
klausoje dalyvavusios jmongs taiko personalo kokybés ver-
tinimo metodus. DaZniausiai vertinama kas 6 mén. (50 %),
vertinimus atlieka kasmet (37,5 %) ir tik vienos i§ apklausty
imoniy atstovai teigia, kad vertinama kas tris ménesius.
Taigi imonése vertinimas atlickamas individualiai, pri-
klausomai nuo nustatyty vidaus taisykliy ir vertinimo tikslo.

Esamos personalo vertinimo metodikos

Vertinimo metodika parenkama priklausomai nuo jo tikslo,
ta¢iau metoduy principai iSlieka panasis (Lipinskiené 2012):

— vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas;

— vertinimo rezultatai privalo daryti jtaka persona-
lo pokyc¢iams (kélimas | aukStesnes ar zemesnes
pareigas), materialing padéti ir socialini statusa;

— vertinimo efektyvumas: tikslai turi buti pasiekti
atsizvelgiant | sanaudas po kiekvieno darbuotojo
kvalifikacijos kélimo etapo;

— vertinimo demokratiskumas ir konfidencialumas.

Kiekvienas metodas turi teigiamy ir neigiamy savybiy,

todél literatiiroje randama labai jvairiy vertinimo metodiky:
grafinés vertinimo skalés, alternatyvaus rangavimo, porinio
palyginimo, priverstinio suskirstymo, kritiniy jvykiy elge-
siu pagristas vertinimo skalés, 360 laipsniy griztamojo rysio
metodai. Zuperkiené, Zuperka (2010), remdamiesi daugeliu
personalo valdymo specialisty, teigia, kad pastarasis yra
spar¢iausiai populiar¢jantis metodas. Esminis skirtumas
tarp tradicinio ir 360 laipsniy griztamojo rySio vertinimo
yra tas, kad atlikdamas tradicinius personalo vertinimus tai
padaryti gali tik vienas asmuo (tarkime, pavaldinio vado-
vas), o taikydami 360 laipsniy metoda darbuotojai vertina
vieni kitus. Be to, tradicinis vertinimas daZniausiai tinkamas
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administraciniams sprendimams organizacijoje priimti, o
360 laipsniy griztamasis rySys — organizacijos personalui
ugdyti. 360 laipsniy vertinimo metodu darbuotoja vertina
vadovas, bendradarbiai, mentoriai, klientai, tiekéjai, varto-
tojai ir tiesioginiai pavaldiniai. Vertintojai pateikia informa-
cija apie jo kompetencija (gebéjimus, elgesi, poziirius ir
savybes), pabrézia tiek stipriasias savybes, tick tobulintinas
sritis. Kadangi daugeliu atvejy jis yra anoniminis, vertin-
tojai dazniausiai biina labai nuoS$irdis. Kitas placiai taiko-
mas biidas yra gristas savegs vertinimu arba, kitaip tariant,
griztamojo rysio ,.i§ saves paties” principu. Siuo atveju savo
darba vertina patys darbuotojai. Paprastai, nors ne visada,
darbuotojas gerai supranta savo kasdienj darba ir tai, kaip
jis gali biiti patobulintas. GriZtamasis rysys ,,i$ saves paties®
pagristas darbuotojo nusiteikimu atlikti savo veiklos reflek-
sija, t. y. atidy, kruopsty savo veiklos tyrima, kuris atveria
galimybg i8ryskinti teigiamus veiklos aspektus ir istaisyti
klaidas. Sis vertinimo biidas darbuotojui yra naudingas ir
planuojant savo karjera (Lipinskiené 2012).

Garsus vadybos konsultantas ir vadybos bestseleriy
autorius Marcus Buckingham (Buckingham 2011) savo
straipsnyje ,, The Fatal Flaw with 360 Surveys®, kurj paskel-
bé ,,Harvard Business Review*, teigia, kad 360 laipsniy sis-
temos ataskaitos atskleidzia duomenis ne apie vertinamaji,
0 apie pati vertintoja. Jis sako, kad vertindami, kiek vertina-
muyjy elgesys atitinka ta elgesi, kurio i§ jy laukiama, mes
ju elgesi lyginame su savuoju. Pavyzdziui, jei reikia jver-
tinti, ar Tomas yra geras klausytojas, tai vertinantis Tomo
klausymosi iglidZius lygins juos su savaisiais. Jei vertintojas
parasys, kad Tomas yra prastas klausytojas, tuomet tokie
duomenys leis manyti, kad vertinantysis jauciasi geresniu
klausytoju negu Tomas. Kitaip tariant, ar kas nors yra auks-
tas, ar Zemas, mes vertiname pagal savo paciy Gigj ir igio
suvokima. Marcus Buckingham daro i$vada, kad vadovas,
gaves 360 laipsniy griztamojo rySio ataskaita, joje matys ne
savo kompetencijas, bet savo kompetencijas, lyginant su juo
suvokia jo aplinka. Autorius kiek ironiskai atsiliepia apie
360 laipsniy sistema sakydamas, kad geriausia ja naudoti
aiSkinantis tai, kaip save mato vertinantieji, o ne tai, ka jie
sako apie vertinamaji (Misiukonis 2015).

Vertinimas paprastai baigiamas pokalbiu, kurio metu
vadovas ir pavaldinys aptaria vertinimo rezultatus ir nu-
mato, kaip iStaisyti darbo trikumus ir jtvirtinti privalumus.
Tokie pokalbiai gali biiti nemalons, nes daugeliui nepatin-
ka klausytis kritikos arba kritikuoti. Daugelis darbuotojy
linkg gintis, kai nurodomi jy trikumai. UZuot priémg pa-
stabas kaip konstruktyvu pagrinda savo darbui pagerinti,
jie gincijasi dél ivertinimo, kritikuodami savo vadova ar
suversdami kalte kam nors kitam (Pacevicius, KoSelevas
2013).



Personalo vertinimo darbo kokybés rodikliai

Veiklos vertinimo turinys susideda is trijy elementy: gali
biiti vertinami darbo rezultatai, pats darbas (laiko sanau-
dos, darbo sudétingumas, uzduodiy ivairové, savarankis-
kumo lygis, atsakomybés pobudis ir laipsnis, kiirybiniy ir
standartiniy procediiry santykis) ir asmenybé (pastangos,
turimi jgiidziai, iSsilavinimas, darbo patirtis, ziniy gilini-
mas, organizaciniai gebéjimai, darbo drausmeé, pareiginiy
isipareigojimy vykdymo kokybé, savarankiskumas, inicia-
tyvumas, sugebéjimas priimti sprendimus, kiirybinis akty-
vumas, sugebéjimas jvertinti ir priimti kritika, psichologinis
pritapimas kolektyve). Nustatant veiklos vertinimo krite-
rijus, reikia nuspresti, kokie veiklos elementai ar aspektai
bus vertinami. Pazymétina, kad tai, kas bus matuojama, yra
labai svarbu, nes klaidingy kriterijy pasirinkimas gali lemti
blogas pasekmes: paprastai darbuotojas visa savo potencija
orientuoja i tai, ko i$ jo bus reikalaujama (t. y. i tai, kas
bus vertinama). Jei darbuotojas Zino, kad bus vertinama
atlickamo darbo kiekybé, jis stengiasi pasiekti kuo didesni
darbo produktyvuma. Jei jis Zino, kad bus vertinama darbo
kokybé ir jo pastangos, tuomet jo veikla bus orientuota
biitent { Siy kriterijy tenkinima (Lipinskiené 2012).

Vienas i$ svarbiausiy personalo vertinimo veiksniy yra
imonés vadovy pasirinkti kriterijai, pagal kuriuos vertina-
mas darbuotojas ar darbuotojuy grupé. Pasak Bakanauskienés
(2008), pastaruoju metu kriterijai yra supaprastéje, be to, i
ju sarasa daznai jtraukiamos ir asmeninés savybés, techni-
niai gebéjimai, darbo rezultatai, tam tikros elgesio normos.
Remiantis jos teiginiais, atsirenkant vertinimo kriterijus reikia
biitinai atsizvelgti i kai kuriuos reikalavimus. Imonés iskelti
kriterijai turi kuo iSsamiau apimti visus darbuotojo atlickamo
darbo aspektus; biiti vienodi visiems to paties lygio pareigas
einantiems darbuotojams; vertinti tik toki darbuotojy elgesi
ir tik tuos igiidzius bei savybes, kuriuos, priklausomai nuo
zmogaus noro bei pastangy, galima keisti; vertinti tik tokius
igtdzius ir savybes, kuriuos galima tiesiogiai stebéti darbe,
fiksuoti ir aprasyti konkre€iais darbinio elgesio ar darbiniy si-
tuacijy pavyzdziais (tai ypac svarbu suteikiant griztamaji rysi
ivertintam darbuotojui); vertinti tik toki elgesi, igiidzius ar
savybes, kuriuos darbuotojai gali realizuoti savo darbe (turi
tam salygas, jgaliojimus ir kitas galimybes); bati aiskas ir
vienodai suprantami tiek vertintojo, tiek vertinamojo (svarbu
ne tik i$skirti ir aprasyti kriterijus, bet ir juos aptarti, suderinti
su darbuotojais, kuriy darbas bus vertinamas).

Darbuotojy darbo kokybés vertinimo rezultatai dau-
giausia priklauso nuo metody. Taikant vien kokybinius
metodus darbuotojo savybéms vertinti gaunami rezultatai
néra i§samis. Norint gauti adekvaty vaizda, reikéty vertin-
ti kompleksiskai, tarpusavyje derinant keleta tiek kieky-
biniy, tiek kokybiniy metody. Tokiu atveju galéty buti
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taikomas daugiatikslis — daugiakriteris vertinimo modelis
(Jureviciené, Komarova 2010). Atlikta imoniy vadovy ap-
klausa parodé, kad visos apklaustos imonés turi darbuotojy
vertinimo sistemas, tac¢iau net 75 % imoniy vadovy teigia,
kad ju sistemoms triiksta objektyvumo. Atlickant vertini-
ma daznai néra galimybés pasalinti zmogiskojo veiksnio,
taciau galima nustatyti jo svarba. Norint jvertinti darbuotoja
kompleksiskai, vertinimas apima ne tik darbuotojo elgsena
pagal vertybes. Sistemos rodiklius turi apimti ir kiekybiniai
darbuotojo rezultatai (pvz., ménesio iSkelty tiksly vykdy-
mas, %). Kiekvienai jmonei ne maziau svarbiis kokybiniai
rezultatai (pvz., klienty pasitenkinimo tyrimas, %). [ ver-
tinimo sistema tikslinga itraukti ir vadinamaji UPSELL
rodikli (%). Forbes §i rodikli vadina daugelio verslo imo-
niy gyvybés Saltiniu. Tai kliento jtikinimas isleisti daugiau
pinigy, nei planavo (Patel 2015). Nenuginc¢ijama sasaja ir
tarp darbuotojo kompetencijos ir i$silavinimo, darbo stazo
ir pan., todél i rodikliy sistemga tikslinga itraukti juos at-
spindincius ir kitus rodiklius.

Imonés personalo darbo kokybés kompleksinio
vertinimo modelis

Modelio esmé ta, kad imonés vadovai, zmogiskujy istekliy
specialistai turi suformuoti darbuotojy ar darbuotojy grupiy
darbo kokybés atspindincius rodikliy rinkinius. Rodikliai
pasirenkami pagal imoniy strategija, vizija, tikslus, isiparei-
gojimus ir kt. Tuomet pasirinktiems rodikliams priskiriamas
eksperty (vadovy, padaliniy vadovy, zmogiskuju istekliy
specialisty ir kt.) nustatytas svoris. Privalomai patikrina-
ma, ar nuomonés suderinamos. Tokie sudétingi procesai
gali buti vertinami formuojant hierarchiskai struktiirizuota
rodikliy sistema ir taikant daugiakriterius vertinimo bii-
dus, kuriy esmé — nustatyti nagrinéjama objekta ivairiais
aspektais apibiidinancius dalinius rodiklius, apskaiciuoti ju
reik§mes bei svorius ir sujungti i apibendrinamaji rodikli
(Ginevicius, Podvezko 2003).

Daugiakriterio vertinimo kriterijy svoriy nustatymo
metodai pagristi ekspertiniais vertinimais. Subjektyvy kri-
terijy svoriy nustatymo pagrinda sudaro specialisty eksperty
vertinimai. Anks¢iau minétos apklausos metu kiekvienos
imonés vadovo (atstovo) (toliau eksperto — r) buvo paprasy-
ta sureitinguoti ir priskirti svorius Siems kriterijams (m):
elgsena pagal vertybes (ar darbuotojui yra artimos jmonés
vertybés, kaip juy laikomasi kasdienéje veikloje); tiksly vyk-
dymas (darbuotojui iSkelty ménesiniy tiksly vykdymas);
klienty pasitenkinimo tyrimas (KPT); upsell (papildomy
paslaugy pardavimas); i$silavinimas; darbo stazas; nuo-
baudos (ne senesnés kaip vieneriy mety). 1 lenteléje patei-
kiamas gautas aStuoniy imoniy vadovy (atstovy) rodikliy
vertinimas.



1 lentelé. Personalo kokybés rodikliy svarbos ekspertinio vertinimo rezultatai (sudaryta autoriy)

Table 1. Expert evaluation results of personnel quality indicator importance (compiled by authors)

Rodiklio Rodiklis Plopera! Rsovfﬁu Rsov(gfiléu
ilés Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 suma vidurkis
1. Elgsena pagal vertybes 0,18 | 0,17 0,2 0,22 | 0,17 | 0,19 0,2 0,14 1,47 0,1838
2. Tiksly vykdymas 0,25 0,2 0,25 | 0,23 | 0,24 | 0,22 | 0,24 | 0,26 1,89 0,2363
3. KPT 0,2 0,19 | 0,15 | 0,18 | 0,15 | 0,17 0,2 0,22 1,46 0,1825
4. Upsell 0,15 | 0,16 | 0,13 | 0,12 | 0,11 | 0,13 0,1 0,13 1,03 0,1288
5. ISsilavinimas 0,1 0,12 | 0,13 0,1 0,14 | 0,12 | 0,07 | 0,12 0,9 0,1125
6. Darbo stazas 0,07 | 0,08 | 0,08 | 0,08 0,1 0,11 | 0,06 | 0,07 0,65 0,0813
7. Nuobaudos 0,05 | 0,08 | 0,06 | 0,07 | 0,09 | 0,06 | 0,13 | 0,06 0,6 0,0750
I$ viso: 1 1 1 1 1 1 1 1 8 1
2 lentelé. Suranguoti ekspertinio vertinimo rezultatai (sudaryta autoriy)
Table 2. Ranked expert evaluation results (compiled by authors)
ikli Ekspertai ikli
l:i(l):sﬂ;\lllr(.) Rodiklis 1 2 3 4 : 5 6 7 I ROdlls(llllrl;;angq
1. Elgsena pagal vertybes 3 3 2 2 2 2 2,5 3 19,5
2. Tiksly vykdymas 1 1 1 1 1 1 1 1 8
3. KPT 2 2 3 3 3 3 2,5 2 20,5
4. Upsell 4 4 4,5 4 5 4 5 4 34,5
5. I$silavinimas 5 5 4.5 5 4 5 6 5 39,5
6. Darbo stazas 6 6,5 6 6 6 6 7 6 49,5
7. Nuobaudos 7 6,5 7 7 7 7 4 7 52,5
I§ viso: | 28 28 28 28 28 28 28 28 224

Atskiry eksperty nuomonés daznai nesutampa, o gali
bati ir priestaringos, t. y. skirtis atskiry eksperty vertinimy
kriteriju svarbumas ir prioritetiSkumas. Kriteriju svorius
kaip apibendrintus eksperty nuomoniy vidurkius galima
taikyti daugiakriteriam vertinimui, jei nustatytas eksperty
vertinimy suderinamumas, t. y. irodyta, kad nuomonés yra
statistiSkai suderintos. Eksperty nuomoniy suderinamumo
lygi nustatyti biitina, jeigu jomis remiantis bus priimami
sprendimai. Vertinimy suderinamumui nustatyti galima
taikyti Kendallo konkordancijos koeficienta. Nors ir koks
bty taikomas svoriy nustatymo metodas, vertinimo pro-
cesa reikia pradéti nuo kriterijy rangavimo (Podvezko,
Podviezko 2014).

Rangavimas yra procediira, kai pa¢iam svarbiausiam
rodikliui suteikiamas rangas, lygus vienetui, antram pa-
gal svarbuma — rangas du ir t. t., paskutiniam pagal svar-
buma — rangas m; ¢ia m — lyginamy rodikliy skaicius.
Ekvivalentiniams rodikliams suteikiama vienoda reiks-
mé — eiliniy rangy aritmetinis vidurkis. Tada, jeigu dviem
rodikliams eilés tvarka rangai buty, pavyzdziui, 3 ir 4, bet
rodikliy svarbumas, kaip mano ekspertas, vienodas, tai
jiems abiem suteikiamas vienodas rangas 3,5 (Podvezko,

Podviezko 2014). Suranguotas eksperty ivertinimas patei-
kiamas 2 lenteléje.

Jei rodikliy skaicius nevirSija 7, t. y. m < 7, patikrinti
nuomoniy suderinamuma galima apskaiciuojant Kendall
konkordancijos koeficientus W. Konkordancijos koefi-
cientas apibréziamas suskaiciuotos S ir atitinkamos di-

12
santykiu W = S arba W = 125 .
Smax rZm (m2 - 1)

Augant eksperty vertinimy priestaringumui W—0, jei eks-

dziausios S

max

perty vertinimai panasiis W— 1. Koeficiento idéja susieta su
kiekvieno rodiklio rangy sumos e, nuokrypiu nuo bendro
vidurkio & kvadraty suma S (Podvezko 2005):

S:il(ei_G)z.

Bendras vidurkis apskai¢iuojamas pagal formulg:

(1

e=0,5r(m+1), ()

Cia r — eksperty skaicius; m — rodikliy skaicius.

Taigi bendras vidurkis & = 32. S, yra didZiausia
imanoma dydzio S reik§me, kai eksperty nuomonés abso-
liudiai suderintos, t. y. kai visu eksperty vertinimai vienodi
(Podvezko 2005):
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rZm(m? -1
Smax = % > (3)
- 2
S=Y (e —¢) =16535,
Jj=1
Smax =1792;
W = L =0,92, arba W = 5 =0,92.
r2m(m2 —1) max

Tiriamoje rodikliy sistemoje 8 ekspertai jvertino
7 rodiklius. Patikrinus nuomoniy suderinama, irodyta, kad
nuomonés yra suderintos ir gautus svorius galime naudoti
tolesniems skai¢iavimams. 3 lenteléje duoti rodikliy svoriai
ir jy rangas, ekspertai kaip svarbiausius rodiklius nurodé
tiksly vykdyma, elgsena pagal vertybes ir klienty pasiten-
kinimo tyrima; kaip maZiausiai svarby rodiklj nurodé nuo-

vertinti bet kurj sudétinga reiskini, iSreiksta daugeliu rodik-
liy (Ginevicius, Podvezko 2008). Modeliui patvirtinti buvo
pasirinkti vienos jmonés deSimties pardavimo vadybininky
rezultatai, kurie vaizduojami 4 lenteléje.

Pries tegsiant skai¢iavimus, pal SAW metodo reikala-
vimus visos rodikliy reikSmés turi biiti transformuojamos i
maksimizuojancias. Nuobaudos yra vienintelis rodiklis, kurj
reikés maksimizuoti, visi likg rodikliai yra maksimizuoja-
ntys. Skai€iuota naudojantis formule (Ginevicius 2006):

4)

Tmin

1

}’2:

Maksimizuojantys rodikliai pateikiami 5 lenteléje.

Pries pradedant skaiciuoti, pagal SAW metodo reika-
lavimus rodikliai turi biiti normalizuoti naudojantis $ia for-
mule (Ginevicius, Podvezko 2008):

baudy turé¢jima. ~ L
: : : . nE o ®)
Nustac¢ius nuomoniy suderinamuma, pereinama Zilri
prie pagrindinio duomeny apdorojimo ir analizés SAW /
metodu. Tai vertinimo biidas, kuris leidzia kiekybiskai Skai¢iavimy rezultatai pateikti 6 lenteléje.
3 lentelé. Rangy ir svoriy i§sidéstymas (sudaryta autoriy)
Table 3. Ranks and weights arrangement (compiled by authors)

Rodiklis 1 2 3 4 5 6 7
Svoris 0,1838 0,2363 0,1825 0,1288 0,1125 0,0813 0,075
Vieta 2 1 3 4 5 6 7

4 lentelé. Personalo kokybés rodikliy reik§més (sudaryta autoriy)
Table 4. Indicators values of personnel quality (compiled by authors)
Rodiklio | Mato Rq@iklio Darbuotojai
eilés Nr. vnt. @i kmfn © 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
pobudis
1. balai |0,1838 |max 8,3 7,8 9,2 9,95 8,5 8,7 8,9 6,90 9,2 8,7
2. % 0,2363 | max 112 83 75 95 110 95 89 125 94 90
3. % 0,1825 | max 85 76 78 92 95 93 69 84 98 93
4. % 0,1288 | max 35 32 37 45 49 25 28 31 30 39
5. balai 0,1125 |max 3 4 4 4 2 4 2 1 4 3
6. metai |0,0813 |max 1 1,5 2,5 0,5 4,5
7. balai  |0,0750 |min 4 1 1 1 3 2 1 4
5 lentelé. Personalo kokybés maksimizuoty rodikliy reikSmés (sudaryta autoriy)
Table 5. Maximized values of indicators (compiled by authors)
R.O.diklio Mato vnt. . Darbuotojai Suma
eiles Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. balai 0,1838 8,3 7.8 9,2 9,95 |85 8,7 8,9 6,90 9,2 8,7 86,15
2. % 0,2363 | 112 83 75 95 110 95 89 125 94 90 968,00
3. % 0,1825 |85 76 78 92 95 93 69 84 98 93 863,00
4. % 0,1288 |35 32 37 45 49 25 28 31 30 39 351,00
5. balai 0,1125 |3 4 4 4 2 1 4 3 31,00
6. metai 0,0813 |1 1,5 2,5 5 0,5 4 4,5 3 2 27,50
7. balai 0,0750 [0,25 1 1 0,5 1 0,33 |0,50 |1 0,25 0,50 5,00
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6 lentelé. Darbuotojy darbo kokybés rodikliy normalizuotos reik§més (sudaryta autoriy)

Table 6. Normalized values of indicators (compiled by authors)

Rodiklio Darbuotojai

eilesNr. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 o | wma
1. 0,1838 | 0,0963 | 0,0905 | 0,1068 | 0,1155 | 0,0987 | 0,1010 | 0,1033 | 0,0801 | 0,1068 | 0,1010 1,00
2. 02363 | 0,1157 | 0,0857 | 0,0775 | 0,0981 | 0,1136 | 0,0981 | 0,0919 | 0,1291 | 0,0971 | 0,0930 | 1,00
3. 0,1825 | 0,0985 | 0,0881 | 0,0904 | 0,1066 | 0,1101 | 0,1078 | 0,0800 | 0,0973 | 0,1136 | 0,1078 1,00
4. 0,1288 | 0,0997 | 0,0912 | 0,1054 | 0,1282 | 0,1396 | 0,0712 | 0,0798 | 0,0883 | 0,0855 | 0,1111 | 1,00
S. 0,1125 | 0,0968 | 0,1290 | 0,1290 | 0,1290 | 0,0645 | 0,1290 | 0,0645 | 0,0323 | 0,1290 | 0,0968 1,00
6. 0,0813 | 0,0364 | 0,0545 | 0,0909 | 0,1818 | 0,1091 | 0,0182 | 0,1455 | 0,1636 | 0,1091 | 0,0909 | 1,00
7. 0,0750 | 0,0395 | 0,1579 | 0,1579 | 0,0789 | 0,1579 | 0,0526 | 0,0789 | 0,1579 | 0,0395 | 0,0789 1,00

7 lentelé. Darbuotojy darbo kokybés daugiakriterio vertinimo rezultatai (sudaryta autoriy)
Table 7. Results of multi-criteria assessment (compiled by authors)

Rodiklio Darbuotojai

eilés Nr. o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. 0,1838 | 0,0177 | 0,0166 | 0,0196 | 0,0212 | 0,0181 | 0,0186 | 0,0190 | 0,0147 | 0,0196 | 0,0186
2. 0,2363 0,0273 0,0203 0,0183 0,0232 0,0268 0,0232 0,0217 0,0305 0,0229 0,0220
3. 0,1825 | 0,0180 | 0,0161 | 0,0165 | 0,0195 | 0,0201 | 0,0197 | 0,0146 | 0,0178 | 0,0207 | 0,0197
4. 0,1288 | 0,0128 | 0,0117 | 0,0136 | 0,0165 | 0,0180 | 0,0092 | 0,0103 | 0,0114 | 0,0110 | 0,0143
5. 0,1125 | 0,0109 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0145 | 0,0073 | 0,0145 | 0,0073 | 0,0036 | 0,0145 | 0,0109
6. 0,0813 | 0,0030 | 0,0044 | 0,0074 | 0,0148 | 0,0089 | 0,0015 | 0,0118 | 0,0133 | 0,0089 | 0,0074
7. 0,0750 | 0,0030 | 0,0118 | 0,0118 | 0,0059 | 0,0118 | 0,0039 | 0,0059 | 0,0118 | 0,0030 | 0,0059

Suma 0,0927 | 0,0955 | 0,1017 | 0,1156 | 0,1110 | 0,0905 | 0,0906 | 0,1031 | 0,1006 | 0,0987
Vieta 8 7 4 1 2 10 9 3 5 6

SAW metodo kriterijus S, iSreiskia kiekybiniy daugia-
kriteriy metody idéja — rodiklio reikSmé ir jo svoris sujun-
giami { viena dydi (Ginevicius 2006):

m
S; = Zwm
i=1

Cia Cia S, - j-osios alternatyvos daugiakriterinio vertinimo

(6)

reik§mé; . — i-tojo rodiklio svoris; 7; —normalizuota i-tojo
rodiklio reikSmeé; j-tojo darbuotojo reikSmeé.

Surangavus ir suderinus eksperty pateiktas reikSmes
bei transformavus ir normalizavus duomenis, galima testi
tyrima ir skaiciuoti Sj rodiklj. Skai¢iavimy rezultatai pa-
teikiami 7 lenteléje.

Gauti rezultatai rodo, kad pagal pasirinktus rodiklius ir
eksperty ju ivertintus svorius, geriausiai ivertintas ketvirta-
sis ir penktasis darbuotojai, pras¢iausiai — Sestasis ir septin-
tasis. Gautus rezultatus galima panaudoti imonés veikloje.
I8skaiciavus ivertinimo vidurki (0,10) galima iSsifiltruoti
darbuotojus, kuriy darbo kokybé yra Zemiau vidutinio imo-
nés lygio. Galima lyginti darbuotojus grupés, komandos,
miesto, regiono mastu. Visi imonés tikslai yra svarbiis, bet
Sis modelis parodo jmonei, kokie strateginiai tikslai jai ar
jos vadovams yra svarbiausi. Reikia koncentruotis { tuos
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darbuotoju rodiklius, kuriy svarba jmonei yra didZiausia.
Gauti rezultatai leidzia suprasti, kurias sritis privaloma to-
bulinti. Dar vienas $io modelio privalumas tas, kad darbuo-
tojas gali atlikti saves ar kolegy ivertinima ir kartu prisidéti
prie visos imonés personalo kokybés gerinimo.

ISvados

Pagrindiniai personalo darbo vertinimo tikslai yra $ie: darbo
uzmokesCio pakeitimas; atitiktis / neatitiktis einan¢ioms
pareigoms; griztamojo rysio su darbuotojais uzmezgimas;
darbuotoju informavimas apie tai, ko tikisi i§ ju organi-
zacija; darbuotoju karjeros plétoté; organizacijos plany
koregavimas, imonés veiklos standarty itvirtinimas; ver-
tinimas uz atlikta darba per apibrézta laiko tarpa; tam tikry
rezultaty pasiekimas; veiklos gerinimas. Literatiiros Saltiniy
analiz¢ ir apklausos rezultatai patvirtino, kad personala daz-
niausiai vertina jmonés vadovas, o vertinimo laikotarpiai
yra individualis, pagal nustatytas imonés vidines taisykles
ir vertinimo tikslus.

Esamy vertinimo metodiky yra labai daug, bet daz-
niausiai tiek literatiiroje, tick imonése taikomas 360 laipsniy
vertinimo biidas: darbuotoja vertina vadovas, bendradarbiai,



mentoriai, klientai, tiekéjai, vartotojai ir tiesioginiai paval-
diniai. Vertintojai pateikia informacija apie jo kompetencija,
pabrézia tiek stiprigsias savybes, tiek tobulintinas sritis.
Dauguma vertinimo metody susideda i$ trijuy elementy.
Tai vertinami darbo rezultatai, pats darbas ir darbuotojo
asmenybé. Taikant vien tik kokybinius metodus darbuo-
tojo savybéms vertinti gaunami rezultatai néra iSsamus.
Darbuotoja reikéty vertinti kompleksiskai, tarpusavyje de-
rinant keleta tiek kiekybiniy, tiek kokybiniy metody. Tokiu
atveju galéty buti taikomas daugiatikslis — daugiakriteris
vertinimo modelis.

Atlikta imoniy vadovy apklausa parodé¢, kad da-
bartiniams vertinimo metodams triiksta objektyvumo,
vertinimas apima tik darbuotojo elgsena pagal vertybes.
Vertinant darbuotoja kompleksiSkai sistemos rodiklius turi
apimti kiekybiniai darbuotojo rezultatai: ménesio iskelty
tiksly vykdymas; klienty pasitenkinimo tyrimas; upsell.
Nenuginc¢ijama sasaja yra ir tarp darbuotojo kompetencijos,
ir i§silavinimo, darbo stazo ir pan., todél i rodikliy sistema
buvo itraukti juos atspindintys bei kiti rodikliai.

Atlikus literatiiros Saltiniy analizg ir apklausus 8 imo-
niy vadovus, paaiskéjo, kad vertinimo sistemos dazniausiai
yra tik teorinio, rekomendacinio pobiidzio; daugelis jmo-
niy vadovy néra patenkinti dabartiniais metodais. Tam yra
kelios priezastys: pirma, dabartiné vertinimo metodika vi-
siSkai neatitinka imonés strateginiy tiksly, vadovo vizijos;
antra, vertinama labai subjektyviai. Sitilomas modelis yra
paprastas, tikslus, universalus. Galima lyginti tiek kelis
darbuotojus, tiek kelis Simtus. Gautus rezultatus panaudoti
galima vertinant ir kitas sritis, pavyzdziui, nustatant, kaip
darbuotojy darbo kokybé koreliuoja su pelno rodikliais, su
imongs iSlaidomis, nepatenkintais klientais, nepatenkintais
darbuotojais. Taip pat Sis metodas puikia tinka prireikus
palyginti kelis darbuotojus, paskirti papildoma premija ar
suzinoti, kokius mokymus jmonéje reikia organizuoti. Sis
modelis parodo imonei, kokias svarbiausias personalo ko-
kybés gerinimo priemones reikia numatyti.
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COMPLEX EVALUATION OF PERSONNEL
PERFORMANCE

L. J. Parfionova, R. Ginevicius

Abstract

This article analyzes personnel performance evaluation concepts,
personnel evaluation methods, the main subject, what principles
are followed selecting personnel evaluation criteria. This topic
becomes more and more relevant as the number of evaluation
criteria increases. The study showed that the company’s execut-
ives are not satisfied with the existing evaluation methods; eval-
uation methodology does not entirely satisfy corporate strategic
objectives; evaluation are made in a very subjective way. The
literature analysis and questionnaire survey allowed to form an
integrated quality evaluation model, which allows objectively
evaluate employees. The proposed model is simple, accurate
and versatile. Proposed methodology can be used to evaluate
either one employee or groups, compare results with each other.

Keywords: personnel performance evaluation, multi-criteria
methods, expert assessments.
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