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PERSONALO VERTINIMO PROCESO TOBULINIMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Erika Zuperkiené, Aurimas Zuperka
Klaipédos universitetas

Siame straipsnyje analizuojami formalaus personalo vertinimo proceso — atestacijos,
tobulinimo aspektai. Atliekant Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiiros analizg, perteikiama gilesné
personalo vertinimo proceso samprata, akcentuojamos personalo vertinimo procediiros probleminés
sritys visose vertinimo proceso struktiiros dalyse, apibendrinamos mokslinéje literatiiroje
pateikiamos $iy sri¢iy tobulinimo rekomendacijos.

Pagrindiniai ZodZiai: personalas, personalo vertinimas, personalo vertinimo procesas.

Ivadas

Personalo vertinimas kaip sistema néra naujas reiSkinys, taciau pasikeites
poziliris 1 pati personalo vertinima: Suvokiama, jog personalo vertinimas kaip sistema
palengvina organizacijos vadovams uzduot; skirstant atlygi uz darba, apsisprendziant
del darbuotojo karjeros raidos organizacijoje ir kt., taip pat skatina darbuotojus
susitelkti ties savo organizacijos tikslais, tobulinti turimus gebéjimus ir igtidzius.
Mokslinéje literatiiroje pla¢iai nagrin¢jama ne kiek reikalinga vertinimo sistema, bet
kaip ja padaryti dar veiksmingesng. Vertinimo sistemos veiksmingumas priklauso
nuo to ar vertintojai atpazista savo klaidas, ar tiksliai vykdomas vertinimas bei nuo to,
kaip reaguojama 1 pat] vertinima.

Mokslinéje literatiiroje personalo vertinimo klausimai nagrinéjami kaip viena
1§ sudedamyju personalo vadybos daliy, jie apibiidinami kaip svarbi organizacijos
personalo valdymo priemoné, padedanti didinti darbuotojy veiklos naSuma ir
nuolatini personalo ugdyma. Personalo vertinimo tema nagrinéjama ivairiuose
Lietuvos ir uzsienio autoriy darbuose (Dessler, 2001; Marchington, 1996; Dar-Hsin
Chen, 2007; Stone, 2008; Torrington, 1991, Bakanauskien¢, 2002, Borisova, 2002).

Problemos aktualumas — kaip gerinti personalo vertinimo procesa uztikrinant
objektyvu darbuotoju veiklos vertinima?

Objektas — personalo vertinimo procedura.

Tikslas — sudaryti personalo vertinimo proceso tobulinimo rekomendacijas,
bitinas siekiant objektyvesnio darbuotojuy veiklos vertinimo.

UZdaviniai: perteikti personalo vertinimo proceso sampraty; iSskirti
svarbiausias personalo vertinimo problemines sritis ir procediiros tobulinimo
priemones.

Tyrimo metodika. Analizuojama moksliné vadybos literatira personalo
vertinimo klausimais. Straipsnyje analizuojamos probleminés sritys visose vertinimo
proceso strukttros dalyse, kurios yra: 1) vertinimo tikslai, 2) situacijos analize, 3) kas



ir ka atestuoja, 4) vertinimo Kkriterijai, 5) vertinimo metodo pasirinkimas, 6)
priemoniy paruoSimas, 7) darbo planas, 8) procediiros igyvendinimas, 9) analiz¢, 10)
veiksniy ivertinimas. I§skyrus esmines vertinimo proceso problemas pateikiamos ju
Salinimo priemoniy ir budy taikymo rekomendacijos

ISkeltiems wuzdaviniams spresti naudoti mokslinés literatliros analizés,
sisteminimo, apibendrinimo ir palyginimo metodai.

Personalo vertinimo samprata

Analizuotoje literatiiroje darbuotojy vertinimo savoka apibréziama ivairiai. G.
Dessler (2001) darbuotoju vertinima apibrézia kaip darbuotojo dabartinés ir
ankstesnés veiklos lygio vertinima pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.
M. Marchington ir J. Wilkinson (1996) darbuotoju vertinima supranta kaip procesa,
apimant] darbuotoju vertinimo liikesCius, darbuotojy patikrinima vadovaujantis
vertinimo standartais. Dar-Hsin Chen (2007) teigimu personalo vertinimas yra
organizacijos kontrolés dalis, kur kontrolés sistemos komponentai yra butini
darbuotoju ivertinimui. I. Bakanauskienés (2002) teigimu personalo vertinimas —
procesas, kurio metu organizacijose jvertinamas darbuotojy atlieckamas darbas, ju
atitikimas uZimamoms ir numatomoms ateityje pareigoms. E. Borisova (2002)
darbuotojy vertinima apibrézia kaip procediira, kuri apibrézia sisteminj ir
formalizuota darbuotojy vertinima, susijusj su darbo atlikimo standartais per tam tikra
laika. Literatiiroje skiriamas neformalizuotas ir formalizuotas personalo vertinimas.
Straipsnyje analizuojamas formalizuotas vertinimas, kitaip dar vadinamas — atestacija
(pgl. TZZ (2004) — darbuotojo tinkamumo patikrinimas). UZsienio literatiiroje (Stone,
2008; Torrington, 1991) atestacija vadinama tiesiog personalo vertinimu
(performance appraisal). Taigi straipsnyje savokos atestacija bei personalo
vertinimas naudojamos kaip sinonimai.

Personalo vertinimo procediiros analizé ir tobulinimo rekomendacijos

Siekdama s¢kmingai igyvendinti personalo vertinimo procediira, organizacija
prieS pradedant vertinimo veikla turi atsakyti i klausima kam imonei reikalinga
atestacija, ko ja siekiama, kokia itaka tai turés darbuotojams ir pan. 1. Bakanauskiené
ir R. Alonderien¢ (2004) pabrézia, kad atestacijos tiksly nustatymas bttinas, nes
vertinimo tikslai lemia visus tolimesnius Zingsnius.

Darbuotojuy vertinimo tikslo nustatymas. Vertinimo teorijoje iSskiriamos
trys pagrindings tiksly grupes, dél kuriy atliekamas darbuotojy vertinimas imon¢je: 1)
administraciniai (darbo uzmokes¢io pakeitimas, atitikimas/neatitikimas einan¢ioms
pareigoms), 2) personalo vystymo (griZtamojo rySio su darbuotojais uzmezgimas,
darbuotojuy informavimas apie tai, ko tikisi i§ ju organizacija, darbuotoju karjeros
vystymas, organizacijos plany koregavimas (ar darbuotojai pajégis dirbti
pasikeitusiomis salygomis), apibrézti ymonés veiklos standartus) ir 3) veiklos tikslai
(vertinimas, uz atlikta darba per apibrézta laiko tarpa, pasiekimas tam tikry rezultaty,



per apibrézta laiko tarpa, reikia ugdyti darbuotojus, darbuy problemy atskleidimas,
veiklos gerinimas).

Jei vertinimo rezultatais daZniausiai pasitelkiama priimant administracinius
sprendimus, tai darbuotojas, 1§ esmés, supranta, kad vertinimo metu sprendziasi jo
likimas, nuo kurio priklausys ar jis gaus didesni darbo uzmokestj, ar ne.
Susirtipinimas d¢l atestacijos gali i§Saukti tokius jausmus kaip baimé, nepasitikéjimas
savimi, konfliktus ir pan. D¢l Siy prieZas¢iy, administraciniams sprendimams priimti
skirtas darbuotojy jvertinimas tampa vis maziau populiarus, nes organizacijoje
administraciniai sprendimai sukelia darbuotojy tam tikra gynimosi pozicija, o tai
sukelia problemas pacioje organizacijoje ir neskatina jos tobuléti. Siandien atestacijos
procesas suprantamas, kaip organizacijos tiksly dalis, valdymo instrumentas, kuris
skatina darbuotojus siekti tiek savo, tiek organizacijos tiksly.

Atestacijos vertintoju problema. Literaturoje  (Borisova, 2002;
Bakanauskiené, 2001, Dessler, 2001; Sakalas, 2003) néra jvardintas konkretus
personalo vertinimo procediros vykdytojas. Atestacija imon¢je, priklausomai nuo
uzsibrézto tikslo ir pasirinkty kriterijy, gali atlikti: tiesioginis darbuotojo vadovas,
vadovo vadovas, kolegos gali vertinti kolegas, galima pa¢iam vertinti savo darba, taip
pat galimas ir toks vertinimo biidas, kuriame darbuotojas jvertina save, o ji jvertina,
pagal pasirinktus kriterijus jo kolegos, direktorius, tiesioginis vadovas, klientai ir pan.
toks vertinimas vadinamas 360° griztamuoju ry$iu. Dél vertinimo procediry paslaugy
brangumo vietoj samdomos personalo imonés, organizacijos linkusios sudaryti jos
pacios darbuotoju, galin¢iy pravesti atestacija, grupes.

Tiesioginis vadovas vertina jam pavaldzius darbuotojus — praktikoje daznai
pasitaikantis toks vertinimo budas. Tiesioginis vadovas, kuriam pavaldis
atestuojamieji, ne visuomet, be aiSkios prieZasties, gali skirti pakankamai laiko
pakalbéti su visais sau pavaldziais darbuotojais apie ju pasiekimus, nesé¢kmes, aptarti
ateities planus, Sis vertinimo biidas suteikia galimybg tiesioginiam vadovui i§samiau
aptarti su pavaldziais darbuotojais nes¢kmes, jas taisyti, tobulinti ir pan.

Taciau toks vertinimas, i§ esmés, sukelia tam tikry problemy. Tiesioginis
vadovas, vertindamas savo pavaldzius darbuotoju, negali iSvengti subjektyvumo,
ypac tai aktualu, darbo autorés nuomone, kuomet organizacijoje dirba nedidelis
skai¢ius zmoniy, nes atestuojamosios grupé€s tiesioginis vadovas gerai pazista savo
pavaldinius, tokiu atveju vertinimas remtysi tiesioginio vadovo asmeniSkumais,
simpatijomis ar antipatijomis tokiam vertinime gali pasireiksti ,,Halo efektas* arba
,,Aureolés efektas®.

Siekiant iSvengti subjektyvumo reikety laikytis tokios rekomendacijos:

e apmokyti tiesioginius vadovus savo grupés atestacijai vykdyti, pabréZiant
pagrindines klaidas, kurios pasitaiko vertinant personala;

e parengti atestacijos forma (dokumentus), kuriais remiantis bus vertinami
darbuotojai.

Kitas vertinimo buidas, kai vadovas vertina vadova (vertinimo biidas vadovas —
vadova), padéty gerinti organizacijos vystyma, nes atestacijos rezultatai daugiau ar
maziau atskleisty kur yra organizacijos veiklos spragos ar privalumai, taip pat budas



,,vadovas — vadova“ galéty atskleisti, jog atestuojamasis vadovas i§ esmés tinka
vadovauti visai kitam organizacijos padaliniui, nei vadovavo iki Siol. Vertinamas
aukstesnio vadovo, padalinio vadovas gali pasijusi po atestacijos nebevertinamas
savo padalinio darbuotoju. Taip pat Sis budas reikalauja daug islaidy ir laiko, nes
priklausomai nuo organizacijos dydzio, vadovy skaiCius gali biiti labai persipynes,
kiekvienas padalinio vadovas gali biti paskyres vadova, kuris atsakingas uz tam tikra
atlickamo darbo pakraipa.

Kitas praktikoje taikomas vertinimo biidas, kai kolegos vertina kolegas. Kai
kuriose organizacijose neretai kolegos, gali geriau Zinoti, nei tiesioginis vadovas, kaip
dirba ju kolega. Toks vertinimas darbuotojams sukelia baimeg, kad ju asmeniniai
vertinimai bus identifikuoti ir iSvieSinti, kad ankety anonimiskumas nebus uztikrintas.
Sis vertinimo budas priklauso nuo organizacijoje vyraujan¢ios organizacinés
kultiros. Naudojant $§i atestacijos biida rekomenduotina jvertinti psichologini
organizacijos klimata. Taip pat labai svarbu suvokti, kokia papildoma informacija Sis
vertinimas gali duoti paciai organizacijai. Tarkime, J. Poon (2003) teigimu, koleguy
atestacijos rezultatai gali bliti panaudoti organizacijos interesams, kuomet vertinimo
rezultatai ,,iSkraipomi* taip kaip naudinga organizacijai, ko padarinyje gali nukentéti
patys darbuotojai vienaip ar kitaip verting savo kolegas.

Dar vienas personalo vertinimas, tampantis, pasak daugelio personalo valdymo
specialisty, tampantis vis populiaresniu — 360° griztamasis rysys (Dessler, 2001;
Hooft, 2006; Morgan, 2005; Thach, 2001 ir kt.). Tai toks personalo vertinimo budas,
kai informacija apie darbuotoja surenkama i8 jo kolegu, vadovy, pavaldiniy, vidaus ar
1Sorés klienty (Dessler, 2001). Esminis skirtumas tarp tradicinio ir 360 griztamojo
rySio vertinimo yra, toks, jog tradiciniuose personalo vertinimuose vertinti gali tik
vienas asmuo (tarkime vadovas pavaldinius), o naudojant 360 vertinima vertinti gali
visi asmenys vieni kitus. Be to, tradicinis vertinimas dazniausiai naudojamas
administraciniams sprendimams organizacijoje priimti, o 360" griztamasis rysys —
ugdyti organizacijos personalg. Pasak E. A. Hooft ir kt. (2006) pastaruoju metu 360°
griztamasis rySys naudojamas ir administraciniams organizacijos sprendimams
priimti, taciau §io proceso naudojimas administraciniams sprendimams sukelia daug
diskusiju. Pasak I. Bakanauskienés ir R. Alonderienés (2004): ,,d¢l savo specifikos
360° griztamojo ry$io metodas reikalauja, kad vertintojas gerai paZinoty vertinamojo
darba. Todél i8kyla vertintoju mokymo biitinumas. Jy metu vertintojams iSaiSkinami
ju vaidmenys vertinime*. Rekomenduojama, kad bty nustatytas optimaly vertintoju
skaiCius: pirma, pakankamai didelé vertintojy grupé garantuoja pagrista sprendima,
né vieno nario nuomoné neuzgozia kity: antra, didesné vertintojy grupé sumazina
galimybe vertinamajam atspéti savo vertintojus, todél geriausia sudaryti 3—5 asmeny
vertintojy grupg.

Vertinimo Kriterijy parinkimas. Darant tinkamy ar netinkamy kriterijy
atranka i1Ssamiai pasveriamas kiekvienas ju, ar jis, vertinant viena ar kita aspekta, 18
tiesy yra naudingas. B. Snaiderio (2004) teigimu, norint tiksliai ir racionaliai i§skirti
tinkamus kriterijus reikia: iSsiaiSkinti organizacijos tikslus, jeigu vertinimas
atlickamas siekiant ugdyti darbuotojus, reikéty i$siaiSkinti mokymo programuy tikslus



ir pan. Geriausiai, pasak B. Snaider, kriterijy tinkamuma atestacijai ivertinty tam
tikslui sudaryta komisija. Parenkant vertinimui tinkamus kriterijus svarbiausia:
tiksliai nustatyti tuos kriterijus, kurie bus tinkami vertinti pasirinktas pareigas;
nustatyti ar pasirinkti vertinimui kriterijai yra tikrai svaris, t.y. svarbu palyginti
darbuotojuy atlieckama darba su priimtais pareigy standartais; patikrinti ar pasirinkti
kriterijai suprantami vertinimo procese dalyvaujan¢iam personalui (jeigu kriterijai
nesuprantami vertéty juos iSsamiau apraSyti); nustatyti ar pasirinktus kriterijus galima
biity vertinti kaip labai svarbius ar svarbius, jeigu ne, vertéty pagalvoti ar Sie kriterijai
18vis yra svarbiis vertinimui. Kriterijy apraSymas, reikalingas tam, kad visi atestacijos
dalyviai vienodai suprasty vertinimo kriterijus. Tam tikri kriterijai, pritaikyti
konkreciai atestuojamos imonés veiklai vertinti leidzia iSvengti vertinimo
subjektyvumo (Hennessey, 2003; Williams, 2000). DviprasmiSkai suprantami
vertinimo kriterijai gali sukelti tam tikra nepalanky poveiki personalo valdymo
sprendimams. Vertintoju skirtingai suvokiami vertinimo kriterijai gali nesuteikti
objektyviy vertinimo rezultaty, todé¢l bitina juos kuo iSsamiau apibiidinti. Parenkant
tinkamus atestacijai kriterijus pastebima (Snaider, 2004), jog neretai vadovaujamasi
tam tikrais kriterijy Sablonais, t.y. 1§ anksto sukurtomis kriteriju formuluotémis.
Pavyzdziui, jeigu vertinimas atliekamas siekiant sukurti darbuotoju ugdymo sistema
organizacijoje, paprastai vertinama pagal tokius kriterijus kaip: darbuotojo
komunikacija, darbas komandoje, technologijy naudojimas, sprendimy priémimas ir
pan. Jeigu darbuotojai vertinami, siekiant priimti tam tikrus administracinius
sprendimus darbuotojuy atzvilgiu — vertinama pagal tokius kriterijus, kaip darbuotoju
kompetencija, darbo kiekybé¢, iniciatyvumas ir pan.

Didziausia klaida, pasak personalo vertinimo specialisty, yra tai, jog vertinant
personala kriteriju Sablonams pasirenkami identiSki kriterijai, neatsizvelgiant 1
specifing ir iSskirting organizacijos veikla. Norint iSvengti netikslumy ir
subjektyvumo vertinant savo imonés personala, galima naudoti Sablonus, taciau
rekomenduojama juos pritaikyti savo organizacijos veiklai t.y. kai kuriy kriterijy
atsisakyti, kai kuriuos derinti su organizacijoje vykdoma veikla. Renkantis vertinimo
kriterijus galima naudotis sukurtais kriterijuy Sablonais, taciau jie turi biiti modifikuoti
ir pritaikyti konkreciai organizacijai. Vertinimo kriteriju schema padéty tiksliau
apibrézti ymonei kokius vertinimo kriterijus pasirinkti.

Vertinimo metodo pasirinkimas. Vertinimo metodo parinkimui mokslinéje
literatiiroje  skiriama nemaza démesio (Borisova, 2002; Dessler, 2001;
Bakanauskiené, 2002; Wiese, 1998; Chen-Ming Chu, 2007 ir kt). Kiekviena
organizacija pasirenka savo nuoziiira patogiausig vertinimo metoda. Pasak personalo
vadybos specialisty, konkretaus tinkancio metodo vienam ar kitam vertinimo tikslui
néra, organizacijos renkasi vertinimo metodus savo nuoziura. Svarbiausia, kad
pasirinktas metodas biity suprantamas tiek vertinamiesiems, tiek vertinima
atlickantiems. Teorin¢je literatiiroje, skirtoje personalo valdymui, galima sutikti
vairiy vertinimo metody klasifikacijy. 1. Bakanauskiené (2002), remdamasi kitais
personalo vadybos teoretikais, skiria 2 pagrindines vertinimo metodo grupes: 1)
orientavimasis | praeityje naudotus vertinimo metodus — ju pagalba vertinamas



praeityje atliktas darbas; 2) orientuotavimasis 1 ateities vertinimo metodus — Siais
metodais bandoma jvertinti darbuotoju tinkamuma ju ateities darbams. J. Hedge
(2000) 1i8skiria kokybinius ir kiekybinius vertinimo metodus: 1) kokybiniai metodai
remiasi laisvos charakteristikos formomis, o ne aiSkiais kiekybiniais vertinimo
rodikliais. 2) kiekybiniai metodai remiasi personalo vertinimo charakteristikomis.
J. Hedge (2000) teigimu kai kuriy imoniy personalo specialistai prieS atestacija
tikrina, kuris vertinimo metodas geriausias, kaip pavyzdi autorius pasitelkia imone,
kurioje vertinimo kriterijai buvo tikrinami net 10 vertinimo metody, kol iSsirinktas
geriausias. Koki konkreciai personalo vertinimo metoda pasirinkti organizacijai néra
nurodoma, svarbu kad jis biity paprastai suvokiamas tiek atestacijos dalyviui, tiek
metoda parinkusiam vertintojui. Dazniausiai praktikoje naudojamos vertinimo
(reitingavimo) skalés (dazniausiai 5 baly) iSreikStos zodzZiais arba skaiciais.

Atestacijos darbo plano ir atestacijos formos parengimas. Kai organizacija
apbrézia atestacijos tikslus, pasirenka vertintojus, kriterijus, ir vertinimo metodus
bitina paruosti atestacijos darbo plana, kuriame turéty atsispindéti tokia informacija
kaip kas dalyvauja atestacijoje, kokie atestacijos etapai, kokios priemonés reikalingos
atestacijai, kas atsakingas uz atestacijos pravedima ir pan. Toks veiksmy planas,
leisty kiekvienam atestacijoje dalyvaujanéiajam Zinoti ka ir kada reikés daryti. Siame
etape rekomenduojama parengti ir atestacijos forma. Taisyklinga, iSsami, aiSki ir
kartu paprasta atestacijos forma tikétina leis sulaukti objektyviy atestacijos dalyviy
pvertinimy ir nebus bauginanti daugeliui atestacijos dalyviy. Atestacijos darbo plano
ir formos parengimas yra struktiirizuota dalis, reikalaujanti tam tikry rastvedybos
taisykliy, suprantamumo ir pan.

Grijztamojo rySio pokalbis. Pokalbis naudojamas: informuoti dalyvavusius
atestacijoje darbuotojus apie ju vertinimo rezultatus, aptarti su darbuotojais kokiy
1giidziy jiems triiksta, diskutuoti apie darbuotojo profesini pasirengima, kvalifikacija,
paaukstinima pareigose ir pan. Todél vertinimo rezultaty aptarimui reikia kruopsciai
pasiruosti. Ch. Lee (2006), G. Roberts (2003) rekomenduoja per griztamojo rySio
interviu uZtikrinti darbuotojams juy privatuma, konfidencialuma, skirti pakankamai
laiko diskusijai, kalbant su vertintoju. Jeigu pokalbis vyks pavirSutiniSkai ir
neiSklausant iki galo darbuotojo, darbuotojas gali tiesiog manyti, kad juo
manipulivojama. S. McLoughney (2007), H. Meyer (1991), E. Borisova (2002)
pateikia pagrindinius aspektus, kurie padéty kuo sékmingiau pravesti griztamojo
rySio pokalbi.

Lentel¢. Reikalavimai griztamojo rySio pokalbiui

Diskusija turi biiti susijusi tik su atestacijos tikslu. Surinkite akivaizdzius

PasiruoSimas | . . X S .
irodymus, kad pagristuméte savo nuomong, isitikinkite jy tikslumu ir saZingumu.

Nekaltinkite darbuotojo dél jo darbo rezultaty, kuriuos parodé atestacija. Jeigu
Sprendimai imanoma padrasinkite darbuotoja, jog kartu ieSkosite problemos sprendimo

budy.
[taka Parodykite darbuotojams ju svarbuma organizacijoje.
Planai ir Argumentuokite, kaip planai ir su jais susijusios galimybés gali padéti siekti

galimybés aukStumu.




Parinkite tinkama vieta pokalbiui. Svarbu, kad paSaliniai garsai ir isiterpimai

Privatumas netrukdyty darbuotojui bei interviu vedéjui ar jy grupei.

Svarbu pozityviai nusiteikti vertinamojo atzvilgiu, pradéti pokalbi keliomis

Elgsena nejpareigojanciomis frazémis, kad darbuotojas nejausty jtampos prie§ pokalbj.

Klausymasis | Svarbu klausytis ka kalba paSnekovas ir ne laiku jo nepertraukinéti.

Pokalbio metu rekomenduojama uzduoti darbuotojui kuo daugiau atviry
klausimy ne tik apie darbo rezultatus, bet ir apie tai kokios galéty biti teigiamy ar
neigiamy atestacijos rezultaty priezastys. Pasak H. Meyer (1991) daugeliui
darbuotoju atrodo, kad po atestacijos darbdaviy poZitris 1 juos pasikecia labiau 1
blogaja, negu 1 geraja puse¢ — atlikty tyrimy duomenimis net 70 proc. darbuotoju buvo
nusivyle atestacijos rezultatais.

ISvados

1. Analizuojamoje literatiiroje personalo vertinimas apibréZiamas ir kaip
procesas ir kaip procedura, kaip tam tikra kontrolés rusSis, socialinis reiskinys,
pasiektas veiklos lygis, organizacijos liikes¢iai darbuotojy atzvilgiu.

2. Sudarytos personalo vertinimo proceso tobulinimo rekomendacijos:

e sudarant personalo vertinimo tikslus rekomenduojama nesusieti atestacijos
proceduros su finansiniais sprendimais (pvz. darbo uzmokesciu);

e atestacijos procesas turi biiti suprantamas, kaip organizacijos tiksly dalis,
valdymo instrumentas, kuris prisideda prie Zmoniy kapitalo vystymo, tobulina
komunikacing sistema organizacijoje, skatina darbuotojus siekti tiek savo, tiek
organizacijos tiksly;

e siekiant iSvengti subjektyvumo kai darbuotojus vertina juy vadovai
rekomenduojama: apmokyti tiesioginius vadovus savo grupés atestacijai vykdyti,
pabréziant pagrindines klaidas, kurios pasitaiko vertinant personala; parengti
atestacijos forma (dokumentus), kuriais remiantis bus vertinami darbuotojai;

e kai darbuotojus vertina ju kolegos prieS tai rekomenduotina jvertinti
psichologini klimata organizacijoje, kad atestacijos rezultatai nebtty iSkraipomi
pirmenybg teikiant arba organizacijos arba asmeniniams interesams;

e naudojant 360° griztamaji ry$i rekomenduojama, kad biity nustatytas
optimalus vertintoju skaicius, nes, pakankamai didelé vertintoju grupé garantuoja
pagrista sprendima, né vieno nario nuomoné neuzgozia kity: sumazina galimybe
vertinamajam atspéti savo vertintojus. Geriausia sudaryti 3—5 asmeny vertintojy
grupe;

e parenkant vertinimui tinkamus kriterijus rekomenduojama tiksliai nustatyti
tuos kriterijus, kurie bus tinkami vertinti pasirinktas pareigas; nustatyti ar pasirinkti
vertinimui kriterijai yra tikrai svaris t.y. svarbu palyginti darbuotojy atliekama darba
su priimtais pareigu standartais; patikrinti ar pasirinkti kriterijai suprantami vertinimo
procese dalyvaujan¢iam personalui (jeigu kriterijai nesuprantami vertéty juos
iSsamiau apraSyti); nustatyti ar pasirinktus kriterijus galima biity vertinti kaip labai



svarbius ar svarbius, jeigu ne, vertéty pagalvoti ar Sie kriterijai i§vis yra svarbiis
vertinimui;

e pasirenkant vertinimo metoda svarbu kad jis biity paprastai suvokiamas tiek
atestacijos dalyviui, tieck metoda parinkusiam vertintojui. DazZniausiai praktikoje
naudojamos vertinimo (reitingavimo) skalés (daZzniausiai 5 baly) iSreikStos Zodziais
arba skaiciais;

e atestacijos darbo plane turi atsispindéti informacija kas ir kaip dalyvauja
atestacijoje, kokie atestacijos etapai, kokios priemonés reikalingos atestacijai, kas
atsakingas uz atestacijos pravedima ir pan. Toks veiksmu planas, leidzia kiekvienam
atestacijoje dalyvaujanciajam zinoti kq ir kada reikés daryti;

e griztamojo rySio pokalbio metu rekomenduojama uztikrinti darbuotojams ju
privatuma, konfidencialuma, skirti pakankamai laiko diskusijai, kalbant su vertintoju.
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THEORETICAL ASPECTS OF IMPROVING PERSONNEL ASSESSMENT PROCESS

Erika Zuperkiené, Aurimas Zuperka
Klaipéda University

Summary

Personnel assessment as a system is not a new phenomenon, however the attitude towards
personnel assessment itself has changed: it is understood that personnel assessment as a system
facilitate a task of company managers when assigning payment for work, making decisions on
employee‘s further career development in organization, etc., also it motivates the employees
themselves to work for the benefit of their organization, to improve and develop their skills and
competences. Not the necessity of an assessment system itself but ways to make it even more
effective — is an issue widely analysed in research publications. Effectiveness of assessment system
depends on whether assessing persons recognize their mistakes, whether an assessment is made
with proper precision and what is response to assessment process itself.

Relevance of the problem is to be related to the fact that personnel assessment issues are
analysed in research publications as one of the components of personnel management, they are
described as an important tool of personnel management in organization, that contributes to increase
of effectiveness of employees work performance and continuous development of personnel.

Relevant problem — increasing importance of personnel assessment in organization requires
improving of assessment procedure.

Subject of the article — personnel assessment procedure.

Objective — to make recommendations on improvement of personnel assessment procedure;
such recommendations are necessary striving for more impartial evaluation of employees’
performance under changing conditions of environment.

Tasks: to define the concept of personnel assessment process; to discern the key problem
areas in personnel assessment and measures for improvement of the procedure.

Methods: analysis and comparison of scientific publications was used for investigation and
generalization of personnel assessment procedure.

Having analysed research publications on the topic of the article, the following conclusions
have been made:

1. Research publications analysed in the article describe personnel assessment both as a
process and as a procedure, as certain type of control, social phenomenon, achieved level of
performance, organization’s expectations in terms of its employees.

2. In order to improve personnel assessment process, the following authors’
recommendations should be considered:

. when setting goals of personnel assessment it is recommended not to correlate
attestation procedure with financial decisions (e.g. work pay);

o attestation process should be understood as a part of organizational goals,
management tool that contributes to development of human capital, improves communication
system within organization, encourages employees to strive for both their personal and
organization‘s goals;

. in order to avoid biased opinion when employees are assessed by their managers, it is
recommended: to train direct managers for conduction of attestation in their group, emphasising the
main mistakes in personnel assessment; to prepare an attestation form (documents) that would make
a basis for employees’ assessment;



o when employees are assessed by their colleagues, it is recommended to make a prior
evaluation of psychological climate in organization, in order to avoid distortions in attestation
results when priority is given either to organizational or personal interests;

o when using 360° feedback, it is recommended to define an optimal number of
assessing persons, as sufficient number of members in assessment group ensures reasoned decision,
opinion of neither member prevails over others: thus decreasing a possibility for assessed person to
guess who is evaluating him/her. The best size of assessment group is 3—5 persons;

o when selecting adequate criteria of assessment — to define exactly the criteria that will
be suitable for assessment of selected job/position; to verify if the selected assessment criteria are
really weighty i.e. it is important to compare employees’ work performance with accepted job
standards; to check whether the selected criteria are understood by personnel involved into the
assessment process (if criteria are not understandable they should be described in more details); to
determine if the selected criteria could be considered as very important or important, if not - it is
worth considering whether such criteria are important for assessment at all;

o when selecting a method of assessment it is important that it could be easily
understood both by a participant of assessment, and an assessing person who selected the method.
The most often used method in the practice is evaluation (rating) scales (most often — 5-score)
expressed in words or in figures;

. work plan of attestation should contain information on who and in what way
participates in attestation, what are the stages of attestation, what tools are necessary for attestation,
who is in charge for conducting an attestation, etc. Such a plan of actions allow each involved
person to know what and when he/she needs to do;

o during feedback meeting it is recommended to ensure privacy, confidentiality for
employees, to provide sufficient time for their discussion with assessing person.

Key words: staff, staff assessment, staff evaluation process.

TEOPUTHNYECKHUE ACHIEKTbBI YCOBEPIIEHCTBOBAHMUSA NPOIECCA OLHEHKHU
INIEPCOHAJIA

Epuxka Kynepkene, Aypumac Kynepka
Knauneockuu ynusepcumem

Pe3rome

B crathe paccMaTpuBarOTCS acleKThl YCOBEPIICHCTBOBAHUS IMpOIEcca OICHKH PadOThI
nepcoHayia. B HaydHOU nuTepaType IMUPOKO AHATU3UPYETCS HE BOMPOC, HACKOJIBKO CHCTEMa
OIICHKM HeoO0XOoJuMma, HO CIOCOOBI, KaK caenath ee emie Oosee 3¢dekTuBHON. DhHEeKTHBHOCTH
CUCTEMBI OIICHKM 3aBHCHUT OT TOTO, CO3HAIOT JIM OIICHKY IPOBOJSIINE JHUIA CBOHU OIIMOKH,
MIPOBOJIUTCS JIH OIICHKA C HAJUICKAIICH TOYHOCTBIO, M KAKYIO PEAKIIUIO BBI3BIBACT HETTOCPEICTBEHHO
cam mporiecc oneHkH. [locie mpoBeeHHOTo aHAIM3a HAYYHOU JIMTEPATyPhl 0 TeMe CTaThH, ObUIH
COCTaBJICHBI PEKOMEHAIMU IO YCOBEPIICHCTBOBAHUIO TpOIECcCca OICHKH IMEpPCcOoHalia, KOTOPhIC
HEoOX0UMBbI i 6ojiee OOBEKTUBHON OIEHKM pabOThI MEepCcoHala IPU W3MEHSIOINXCS YCIOBUIX
OKPY KaloIIeH CpeIpl.

Knouesvle cnosa: oyenxa nepcounana, nepconan, npoyeoypa OyeHKu.
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