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Sklandus pasiruošimas

Žingsniai:

1. Informacijos apie pareigybes rinkimas

2. Pareigybių vertinimas

3. Pareigybių sistemos sukūrimas

4. Atlygio rėžių nustatymas

5. DU auditas

6. Veiklos valdymo sistemos peržiūra

7. KDU tvarkų peržiūra

8. Bendradarbystė su darbuotojų atstovais ir vidinė komunikacija darbuotojams



(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

Tikslas: struktūruotai surinkti informaciją apie pareigybes.

Nauda: kurti / atnaujinti aprašus, remtis vertinant ir diferencijuoti lyginant panašias pozicijas.

Reikia: 

informacijos rinkimo formos;

informacijos šaltinių (egzistuojantys aprašai, skelbimai, vadovai / atrankų specialistai);

papildomai galima pasitelkti transkripcijas atliekančią platformą (Teams ar kitą);

galima pasitelkti DI įrankius (ChatGPT / MS Copilot / kt.).

Procesas: 

1. nurodyti pareigybių sąrašą ir kitą „meta“ informaciją (skyrius, vadovas ir t.t.);

2. surinkti turimą rašytinę informaciją;

3. peržiūrėti renkamos informacijos formoje aktualumą, atlikti pakeitimus;

4. užpildyti formą turima informacija, rezultatą ir trūkstamus aspektus perduoti peržiūrėti vadovams;

5. esant poreikiui galima informaciją rinkti interviu forma.



(2) Pareigybių vertinimas

Tikslas: universalių faktorių pagalba nustatyti pareigybių vertes.

Nauda: būtinas procesas DK atitikčiai.

Reikia:

informacijos apie pareigybes;

metodo (analitinio arba grįsto analitiniu principu) ir įrankio vertinimui atlikti;

darbo grupės (rekomenduojama su darbuotojų atstovais);

papildomai galima pasitelkti DI.

Svarbus kontekstas

Vienodos vertės darbas – objektyvūs kriterijai + reikšmė darbdaviui.

Objektyvūs kriterijai – įgūdžiai (įskaitant minkštuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybė,
darbo sąlygos + kiti veiksniai, kurie yra aktualūs konkrečiai pareigybei.



(2) Pareigybių vertinimas

Vertinimas gali vykti tuo pačiu metu kaip ir informacijos rinkimas

Renkantis metodiką įsivertinkite ar kategorijų skaičius atlieps jūsų poreikį

Nors procesas prailgs, įtraukdami darbuotojų atstovus, leisite jiems pamatyti ir pajausti metodikos 
limitus bei galimus netikslumus. Tokiu atveju vertinimo rezultatas nebus laikomas tik darbdavio 
interpretacija ir susilauks mažiau kritikos.

Turint pareigybių kategorijas iš atlygio tyrimų galima jas naudoti procesui efektyvinti, susitelkiant į 
atvejus, kuriuose kategorijos sutampa, bet objektyviai turėtų būti skirtingos 

Procesas: 

1. Sukurti ir apmokyti pareigybių vertinimo darbo grupę naudotis pasirinkta metodika

2. Pasiruošti pareigybių sąrašą ir visą turimą informaciją apie pareigybes

3. Nusimatyti patogiausią pareigybių vertinimo eilės tvarką ir sutarti laikus

4. Atlikti vertinimo procesą pagal pasirinktos metodikos taisykles

5. Pagal poreikį esant objektyviai priežasčiai koreguoti ir kalibruoti vertinimus



(3) Pareigybių sistema

Tikslas: remiantis pareigybių vertinimu nustatyti vienodos vertės kategorijas įmonės mastu, sukurti 
pareigybių žemėlapį.

Nauda: būtinas procesas DK atitikčiai.

Reikia: 

pareigybių verčių;

darbo grupės;

įrankio pareigybių matricai kurti;

papildomai galima pasitelkti DI.



(4) Atlygio rėžiai

Rėžius galima sukurti ir be rinkos informacijos, tačiau tuomet gali būti sudėtinga rasti objektyvių
argumentų nustatytiems rėžiams pagrįsti. „Pagal esamą situaciją“, „vadovo paskaičiavimu“, „remiantis
paskutine atranka“ - darbuotojams gali atrodyti per daug subjektyvu. Nors rinkos duomenys nėra
sidabrinė kulka, šiame scenarijuje tai objektyviausias informacijos šaltinis.

Procesas: 

1. Pasiruošti darbuotojų sąrašą su pareigybėmis, kategorijomis ir DU informacija;

2. Pasirinkti reikiamus rinkos duomenis;

3. Įkelti informaciją į įrankį (taip pat galima pasitelkti DI / skaičiavimus atlikti ranka);

4. Remiantis realių įmonės atlyginimų statistika, rinkos informacija ir (jei turima) galiojančiais atlygio 
rėžiais kiekvienai kategorijai suderinti naujus atlygio rėžius;

5. Įsivertinti naujų atlygio rėžių tinkamumą pagal darbuotojų compa-ratio ir būtinoms korekcijoms 
reikalingą papildomą biudžetą.



(5) DU auditas

Tikslas: pasitelkiant duomenų analizę atlikti atlygio valdymo ir skirtumų auditą, kuris nustatytų rizikos 
atvejus ir neatitikimus.

Nauda: galimybė išvengti probleminių atvejų, laiku numatyti reikiamus veiksmus.

Reikia: 

darbuotojų DU informacijos;

egzistuojančios arba naujos pareigybių / kategorijų struktūros;

egzistuojančių arba naujų atlygio rėžių;

papildomai galima pasitelkti DI.

Gali būti atliekamas tiek prieš, tiek po atlygio rėžių sukūrimo, dažnai atliekamas pakartotinai.

Audito gylis ir detalumas priklauso nuo organizacijos poreikio ir aplinkybių (ar organizacija yra 
įmonių grupės dalis, yra didelė / maža, turi daug skirtingų funkcijų ir pan.).

Jei neturite analitinių kompetencijų su tokio lygio užduotimi dažniausiai nesudėtingai susitvarko 
buhalteriai, finansų ar verslo analitikai, taip pat užduotį palengvinti gali ir DI.



(6) Veiklos valdym as

Lietuvos organizacijose šiai dienai vyrauja 3–5 lygių vertinimo skalė (pvz., viršija lūkesčius / atitinka 
lūkesčius / reikia tobulėti), tačiau pasitaiko ir gilesnių analitinių sprendimų;

Svarbu derinti KPI ir papildomus vertinimo kriterijus

Vertinant veiklą vien tik pagal KPI dažnai nepavyksta atskleisti viso darbuotojo indėlio, nes skaičiai 
parodo tik tai, kas buvo pasiekta.

Dauguma šiuolaikinių organizacijų derina KPI su papildomais vertinimo kriterijais, tokiais kaip 
elgsenos principai ar kompetencijos. Tuomet vertinimo logika apima du susijusius elementus:

- KPI rezultatus (KĄ): aiškiai išmatuojamus veiklos tikslus, kiekybinius rodiklius, faktinius 
pasiekimus ir jų atitikimą nustatytiems tikslams;

- Papildomus kriterijus (KAIP): elgsenos principai, vertybių laikymasis, bendradarbiavimas, 
atsakomybė ar kt.

Reikia: 

įsivertinti taikomos veiklos valdymo / vertinimo sistemos tinkamumą DU skirtumams pagrįsti;

peržvelgti vertinimo kriterijų nuoseklumą ir aiškumą;

dokumentuoti veiklos vertinimo rezultatus.



(7) Kintamasis DU

„Darbo apmokėjimo sistemoje, atsižvelgiant į objektyvius ir lyties požiūriu neutralius kriterijus, 
nustatomos pareigybių grupių arba pareigybių apmokėjimo formos, darbo užmokesčio dydžiai ar ribos 
(minimali ir maksimali), papildomo apmokėjimo (priedų ir priemokų), premijų skyrimo pagrindai, 
dydžiai ir tvarka, darbo užmokesčio indeksavimo ir didinimo kriterijai ir tvarka.“

KDU sistemos yra labai individualios todėl, bent jau kol kas negalime pateikti universalaus sprendimo 
direktyvos atitikčiai, tačiau veiksmų planas bus panašus daugeliui: 

Reikia:

įsivertinti KDU sistemą, užtikrinti, kad skyrimo pagrindai, tvarka ir numatomi dydžiai yra aiškūs;

pagal poreikį ir aplinkybes ieškoti sąsajų tarp KDU ir išmatuojamų bei pagrindžiamų kriterijų (pvz. 
veiklos rezultatų);

remiantis KDU išmokėjimo faktu vertinti ar principų laikomasi, informuoti vadovus, apie jų priimamų 
sprendimų svarbą ir įtaką.



(8 ) Patirtys iš info - pranešimų darbuotojams 

Kiekvienais metais pristatymai įmonių darbuotojams patvirtina:

Pareigybių kategorijos / lygiai yra abstraktus matavimo vienetas, darbuotojai visuomet nori matyti 
tai, kas jiems yra suprantama ir artima, ne teorinį skaičiuką.

Didžioji dalis darbuotojų vertina atvirumą, nors vienetai visuomet randą progą kritikuoti ar išreikšti 
nepasitenkinimą.

Organizacijos, kurios anksčiau apie atlygį komunikavo steriliai, sudarydamos įspūdį, kad 
nustatytos pareigybių kategorijos yra be galo tikslios, objektyvios ar kt., o atlygio sprendimai 
priimami tik argumentuotai ir objektyviai dabar susiduria su papildoma problematika 
komunikacijoje.

Organizacijų noras ar pastangos nuslėpti tiesą, pagražinti ar rodyti tik dalį informacijos dažniausiai 
yra pastebimos.

Pristatant informaciją darbuotojui būtina ją pateikti iš „o ką tai reiškia man, darbuotojui“ 
perspektyvos.

Beveik visi darbuotojai stokoja supratimo keliose ar visose atlygio valdymo potemėse, nesupranta 
kokius sprendimus ir kodėl priima darbdavys, todėl norint efektyviai bendrauti ir diskutuoti atlygio 
klausimais būtina edukacija.



Bendrosios Rekomendacijos

Rinkti informaciją apie pareigybes

Įtraukti darbuotojų atstovus

Renkantis metodiką įsivertinkite reikalingą kategorijų skaičių, bei taikomų faktorių lankstumą

Naudoti Socialinių partnerių sukurtą metodiką ją keičiant*

Pareigybių kategorizacija yra rezultatas link kurio galime ir turime dirbti, bet rekomenduojame susitelkti į
duomenų bazės apie pareigybes rinkimą, o ne kuo greitesnį galutinio kategorizacijos rezultato pasiekimą.

Toms įmonėms, kurios jau turite kategorizaciją - puiku, gali būti, kad būsite pavyzdingai iš anksto pasiruošę,
tačiau yra ir tikimybė, kad sulaukus visų išaiškinimų norėsite prie kategorizacijos sugrįžti ir ją pergalvoti, tad
taip pat skirkite laiko informacijos rinkimui.
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Atlygis – teorija vs realybė

Iššūkiai



Pareigybių vertė

Pareigybė Vertė

Buhalteris 13

Jaunesnysis inžinierius 13

Atrankų specialistas 13

Programuotojas 13

Gamybos planuotojas 13

Tiekimo grandinės 

specialistas
13

Vyresnysis suvirintojas 13

Kokybės kontrolierius 13

Pardavimų palaikymo 

specialistas
13

Vairuotojas 13

Ar šios pareigybės yra panašios, identiškos, nešančios vienodą vertę, o galbūt vienodai apmokamos?



Pareigybių vertinimas

Procesas skirtas struktūrizuoti organizacijos darbus į kategorijas arba grupes pagal jų atliekamas 
funkcijas, atsakomybę, sudėtingumą ar kitus kriterijus.

Vertinimas = Klasifikacija = Kategorizacija

Kategorija = Svoris = Vertė = Lygis

Kategorizacijos tipai:

1. Darbuotojų grupių (pvz. darbininkai, kvalifikuoti specialistai, ekspertai ir t.t.)

2. Pareiginis (pvz. krautuvo vairuotojas, vyr operatorius, apskaitininkas ir t.t.)

3. Funkcinis (pvz. IT I, IT II, finansai I, finansai II ir t.t.)

4. Faktorinis analitinis vertinimas (pvz. HAY lygiai 7-20, Figure taškai 79-1300 ir t.t.)

Kiekvienas vertinimo būdas turi savo privalumus ir kiekvienas yra sėkmingai pritaikomas ne visuose 
scenarijuose – viskas priklauso nuo vertinimo tikslo



Pareigybių vertinimas analitin iu metod u -
Faktorinis

Pareigybių vertinimas – metodas, pagrįstas kriterijų matrica, kurių kiekvienas turi

skirtingas balų vertes, o vertinimo rezultatas yra bendra balų suma. Tipiškai jis

taikomas tokiems darbams ar pareigybėms, kurie yra unikalūs, taip pat esant

poreikiui nustatyti kuo pareigybės skiriasi tarpusavyje, jų hierarchiją.

išsilavinimas

patirtis

Kompleksiškumas

pastangos

bendradarbiavimas

Atsakomybė

Darbo sąlygos



Pareigybių vertinimas analitin iu metod u

Pavyzdys 1 (SADM) Pavyzdys 2 (Figure)



Atlygio rėžiai

Rėžiai gali būti ir rinkoje yra nustatomi skirtingo tipo kategorijoms: pareigybėms, lygiams, 
funkcijoms ir lygiams, darbuotojų grupėms ir t.t.

Atygio rėžių valdymas nėra tikslusis mokslas, bet egzistuoja pasitvirtinusios rėžių nustatymo 
praktikos: atskaitos taško parinkimas, tinkamas plotis, peržiūra.

Vienas dalykas yra sukurti atlygio rėžius, kitas (sunkesnis) – išlaikyti logišką darbuotojų 
pozicionavimą pagal jų kompetencijas ir rezultatus.



Valdymas atlygio rėžyje (pavyzdys)

"Rolės Expertas" - tai darbuotojas, kuris viršija
reikalavimus. Turi puikius darbo įgūdžių ir patirtį. Turi
gebėjimų ir yra suinteresuotas tobulėti savo srityje. Geba ir
nori padėti mažiau patyrusiems kolegoms. Elgiasi
vadovaudamasis vertybėmis ir yra pavyzdys kolegoms.

Patyręs darbutojas atitinka pareiginius reikalavimus.
Sistemingai pasiekia tikslus. Elgiasi pagal vertybes

Naujokas, tobulėjantis darbuotojas - gali būti pradedantis
dirbti ir mokytis, ir dar ne visiškai efektyvus. Jo darbo
rezultatai vis dar neatitinka pareigybei keliamų lūkesčių,
todėl jam gali prireikti kolegų patarimų ir paramos.

Rėžio vidurkis

Viršija atlyginimų intervalą

Žemiau atlyginimo intervalo

120%

80%

110-120 % 
vidurkio

91-110 % 
vidurkio

80-90 
proc. 

vidurkio



Pareigybių kategorizacija

„Suskirstyti pareigybes į vienodos vertės kategorijas“

Taigi, kas čia sudėtingo?

Žodis „vertė“ turi 7 reikšmes skirtinguose kontekstuose, net 5 iš jų
yra pritaikomos kalbant apie organizaciją, pareigybes ir rinką.

Direktyvos kontekste minima „vertė“ pagal nustatytus
privalomus kriterijus yra artimesnė sudėtingumui arba
matematiniam dydžiui, bet ne verslui nešamai vertei.

Pareigybių vertinimo metodikos tėra tik abstrakti autorių
interpretacija

Vertė nėra objektyvi ar universali

Problema

Pareigybių 
vertinimas



Ar kategorizacija tinkama tampa svarbu, nes

Darbuotojai įgyja teisę raštu gauti informaciją apie:

savo metinį ir valandinį DU;

vidutinį DU toje pačioje pareigybių vertės kategorijoje pagal lytį (metinį ir valandinį);

DU sąvoka apima ir atlygį natūra.

Vertės kategorija yra subjektyvesnis, painesnis ir mažiau tikslus dalykas lyginant su pareigybe, 
kuri turi aiškias darbo funkcijas, sukuriamą „rezultatą“, taip pat realią kainą rinkoje

Kategorijos daugeliu atveju sugeneralizuoja VDU informaciją iki tokio lygio, kad darbuotojui ji 
paprasčiausiai netenka prasmės



Pokyčių valdymas organizacijoms turinčioms anksčiau įdiegtas sistemas

Vienodos „vertė“ kategorijos skirtingose funkcijose (skirtingi darbo apmokėjimo 
principai, rinkos kainos)

Informacijos pateikimas darbuotojams (sudėtingumas, kiekis, paaiškinimai)

Barjerai dirbant su darbo tarybomis/profsąjungomis 

Oficialios informacijos trūkumas

Pagrindiniai iššūkiai praktikoje
Skaidrumo direktyva



Pareigybių vertė ir rinkos kaina
Tokia pati vertė = toks pats atlyginimas ?

Rinkoje atlyginame už atliekamas funkcijas ir rezultatus, ne „vertę“

Pareigybė Vertė Bazinis Atlygis Pilnas Atlygis
Vid. atlygiai Min-Max* Vid. atlygiai Min-Max*

Buhalteris 13

1600 - 3300 1070 - 4200 21000 - 43000 17000 - 76000

Jaunesnysis inžinierius 13

Atrankų specialistas 13

Programuotojas 13

Gamybos planuotojas 13

Tiekimo grandinės 

specialistas
13

Vyresnysis suvirintojas 13

Kokybės kontrolierius 13

Pardavimų palaikymo 

specialistas
13

Vairuotojas 13



Vairuotojas/kurjeris 22%
Vairuotojas (spec. tr. priem.) 22%
Jaun. Operatorius (spec. įranga) 18%
IT sistemų administratorius 16%
Vyr. Projektų vadovas 16%
Jaun. progr. mašinų operatorius 12%
Vyr. Elektrikas 12%
…

Pozicija Mėnesinis Bazinis

DU Pokytis
Pozicijos su didžiausiu augimu 2025

Kaip rėžyje principingai valdyti atlygius, jei vienos pareigybės rinkos kaina pakinta 20%, 
o kitos 3%?



Informacijos teikimas
Kuris informacijos pateikimo būdas ai škesnis ir naudingesnis Jums? 

Kategorija Atlygio rėžis
Jaunesnysis inžinierius (13) 2200 – 2800

13 1900 – 3400

Kategorija Vid. bazinis
DU

Bendras
metinis DU

NAUD

V M V/M V/M
Jaunesnysis inžinierius (13) 15,7 14.6 34500/33200 ?/?

13 18,6 20,3 42340/44654 …

A

B

A

B



Apibendrinimas

1. Ateinati ES DU skaidrumo direktyva didina įmonės komunikacijos atlygio tema svarbą ir vadovo
vaidmenį joje

2. Rinkoje taikomi įvairūs kategorizacijos būdai, bet direktyva reikalauja pareigybes grupuoti pagal
teorinę vertę, o tai nėra natūralus, efektyvus ir pakankamai tikslus būdas - tai pagrindinis iššūkis

3. Darbuotojai įgyja teisę raštu gauti informaciją apie savo metinį ir valandinį DU bei vidutinį DU toje
pačioje pareigybių vertės kategorijoje pagal lytį (metinį ir valandinį);

4. Rinka atlygina už atliekamą darbą, o ne teorinę vertę. Vėrtė nėra objektyvus ar universaliai
išmatuojamas dalykas – tad praktika parodys ar tikrai gavę VDU infromaciją ne per pareigybę, bet
per apibendrintą vertę darbuotojai galės įsivertinti savo atlyginimo „teisingumą“? O gal
kategorizacijos keliami neaiškumai taps papildomu ginčų objektu.



Informacijos apie pareigybes rinkimas

Pratimas2.1



(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

Tikslas: struktūruotai surinkti informaciją apie pareigybes.

Nauda: kurti / atnaujinti aprašus, remtis vertinant ir diferencijuoti lyginant panašias pozicijas.

Reikia: 

informacijos rinkimo formos;

informacijos šaltinių (egzistuojantys aprašai, skelbimai, vadovai / atrankų specialistai);

papildomai galima pasitelkti transkripcijas atliekančią platformą (Teams ar kitą);

galima pasitelkti DI įrankius (ChatGPT / MS Copilot / kt.).

Svarbus kontekstas

Vienodos vertės darbas – objektyvūs kriterijai + reikšmė darbdaviui.

Objektyvūs kriterijai – įgūdžiai (įskaitant minkštuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybė,
darbo sąlygos + kiti veiksniai, kurie yra aktualūs konkrečiai pareigybei(?).



(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

Procesas: 

1. nurodyti pareigybių sąrašą ir kitą „meta“ informaciją (skyrius, vadovas ir t.t.);

2. surinkti turimą rašytinę informaciją;

3. peržiūrėti renkamos informacijos formoje aktualumą, atlikti pakeitimus;

4. užpildyti formą turima informacija, rezultatą ir trūkstamus aspektus perduoti peržiūrėti vadovams;

5. esant poreikiui galima informaciją rinkti interviu forma.



(1) Aprašų kūrimas ir atnaujinimas

Kurti ir atnaujinti pareiginius aprašus niekada nebuvo taip lengva, ypač jei turite struktūruotą 
informaciją.

Nauda: aprašai yra suprantamiausia informacijos forma, kurią galima pateikti darbuotojui norint 
pagrįsti jų atlygio santykį su rėžio viduriu arba norint pagrįsti pareigybių skirtumus.

Reikia:

užpildyta informacijos rinkimo forma arba kita medžiaga;

papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: „Pareigybės aprašo kūrimas“

„Esi atlygio analitikas. Žemiau pateiktus užrašus (anglų kalba) apie pareigybes paversk struktūruotais 
pareigybės aprašais, pagal tokias skiltis: pareigybės paskirtis, 4–8 pagrindinės atsakomybės, sprendimų 
apimtis, pagrindiniai įgūdžiai, patirties ir išsilavinimo reikalavimai. Jeigu užrašuose trūksta informacijos 
tam tikroms skiltims užpildyti, remiantis viešai prieinamais pareigybės aprašais (pareigybių katalogai, 
darbo skelbimai) kur aktualu turinį papildyk, bet išskirk kitokiu formatavimu.“



(1) Aprašų kūrimas ir atnaujinimas



Pareigybių vertinimas

Pratimas2.2



Kodėl kategorizuoti nėra lengva?

„Suskirstyti pareigybes į vienodos vertės kategorijas“

Taigi, kas čia sudėtingo?

Žodis „vertė“ turi 7 reikšmes skirtinguose kontekstuose, net 5 iš jų
yra pritaikomos kalbant apie organizaciją, pareigybes ir rinką.

Direktyvos kontekste minima „vertė“ pagal nustatytus
privalomus kriterijus yra artimesnė sudėtingumui, bet ne
sukuriamai vertei.

Vertė nėra objektyvi ar universali.

Metodikos yra autorių interpretacijos, kurios dažniausiai yra
baigtinės ir nelanksčios.

Problema

Pareigybių 
vertinimas



(2) Pareigybių vertinimas

Tikslas: universalių faktorių pagalba nustatyti pareigybių vertes.

Nauda: būtinas procesas DK atitikčiai.

Reikia:

informacijos apie pareigybes;

metodo (analitinio arba grįsto analitiniu principu) ir įrankio vertinimui atlikti;

darbo grupės (rekomenduojama su darbuotojų atstovais);

papildomai galima pasitelkti DI.

Svarbus kontekstas

Vienodos vertės darbas – objektyvūs kriterijai + reikšmė darbdaviui.

Objektyvūs kriterijai – įgūdžiai (įskaitant minkštuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybė,
darbo sąlygos + kiti veiksniai, kurie yra aktualūs konkrečiai pareigybei.



(2) Pareigybių vertinimas



(2) Pareigybių vertinimas

Vertinimas gali vykti tuo pačiu metu kaip ir informacijos rinkimas

Renkantis metodiką įsivertinkite ar kategorijų skaičius atlieps jūsų poreikį

Nors procesas prailgs, įtraukdami darbuotojų atstovus, leisite jiems pamatyti ir pajausti metodikos 
limitus bei galimus netikslumus. Tokiu atveju vertinimo rezultatas nebus laikomas tik darbdavio 
interpretacija ir susilauks mažiau kritikos.

Turint pareigybių kategorijas iš atlygio tyrimų galima jas naudoti procesui efektyvinti, susitelkiant į 
atvejus, kuriuose kategorijos sutampa, bet objektyviai turėtų būti skirtingos 

Procesas: 

1. Sukurti ir apmokyti pareigybių vertinimo darbo grupę naudotis pasirinkta metodika

2. Pasiruošti pareigybių sąrašą ir visą turimą informaciją apie pareigybes

3. Nusimatyti patogiausią pareigybių vertinimo eilės tvarką ir sutarti laikus

4. Atlikti vertinimo procesą pagal pasirinktos metodikos taisykles

5. Pagal poreikį esant objektyviai priežasčiai koreguoti ir kalibruoti vertinimus



(2) Rekomendacijos naudojantiems SADM

Nepaisant to, kad metodika yra šiek tiek pasenusi, tai vis tiek yra struktūriškas būdas atlikti vertinimą,
kuris daugeliu atveju bus efektyvesnis, nei užmojis sukurti sistemą patiems.

Galite naudoti šią metodiką atliekant korekcijas, jeigu joms pritaria Jūsų darbuotojų atstovai.

Pavyzdžiui, įmonėje kategorizuojate remiantis SADM metodika, tačiau veiksnių vertes esate
pakoregavę taip, kad atitiktų realybę ("išsimokslinimo" veiksnio vertę pakeičiate iš 15% į 5%,
"atsakomybės" iš 12% į 17% ir pan.), kitaip tariant metodas išlieka tas pats, tik Jūsų įmonėje faktorių
svarba yra kitokia.



(2) Rekomendacijos naudojantiems Figure

Figure taškai yra analitiniu metodu gautas vertės vienetas, kuris turi daug variacijų (taškų yra nuo 79 iki
1300). Šiame rėžyje yra identifikuotos standartinės vertės (79, 91, 105 ir t.t.), tačiau esant poreikiui gali
būti išnaudojamas visas taškų rėžis.

Sakykime, kad turime dvi „Klientų aptarnavimas“ (angl. “Customer Service”) pareigybes ir matome, kad
nepaisant to, jog abi iš esmės atitinka 160 taškų vertę būtų objektyvu jas atskirti, nes (tarkime) skiriasi jų
nagrinėjamų skundų sudėtingumas, dėl to yra reikalingi aukštesnio lygio socialiniai gebėjimai
(privalomas kriterijus) ir patiriama daugiau streso. Tokiu atveju taškus galime peržiūrėti ir koreguoti.

Figure taškus (3 eilutė) galite (ir mes rekomenduojame) išsivesti į savo vidinės vertės skalę t. y.
kategoriją "121" galite įsivardinti kaip norite - skaičiumi, raide, ir t.t. (pavyzdys 2 eilutėje). Taškai yra
metodinis dydis, kuriuo nebūtina apkrauti vadovų ir darbuotojų.



Pareigybių sistema

Pratimas2.3



(3) Pareigybių sistema

Tikslas: remiantis pareigybių vertinimu nustatyti vienodos vertės kategorijas įmonės mastu, sukurti 
pareigybių žemėlapį.

Nauda: būtinas procesas DK atitikčiai.

Reikia: 

pareigybių verčių;

darbo grupės;

įrankio pareigybių matricai kurti;

papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: „Pareigybių žemėlapio generavimas“

„Iš šio failo sugeneruok pareigybių žemėlapį arba dar vadinamą matrica - lentelę, kuri parodo santykinę pareigybių 
vertę visoje organizacijoje. Lentelėje vertikali skalė turėtų būti lygiai / kategorijos, o horizontaliai nurodyti skyriai. Visos
tos pačios kategorijos pareigybės tam tikrame skyriuje turėtų būti išvardintos tame pačiame langelyje. Langeliuose, 
kuriuose išvardintos kelios pozicijos, kiekvieną jų išvardink naujoje eilutėje.“



(3) Pareigybių sistema

Procesas: įkelti patvirtintas pareigybes ir kategorijas su nurodytais struktūriniais vienetais



Atlygio rėžiai

Pratimas2.4



(4) Atlygio rėžiai

Tikslas: paruošti atlygio rėžius pagal įmonėje taikomas pareigybių kategorijas.

Nauda: būtina DK atitikčiai, sistemingesnis atlygio valdymas, lūkesčių valdymo priemonė.

Reikia:

darbuotojų sąrašo su kategorijomis;

bazinio DU duomenų;

+ Rinkos duomenų;

+ Galiojančių atlygio rėžių.



(4) Atlygio rėžiai



(4) Atlygio rėžiai

Rėžius galima sukurti ir be rinkos informacijos, tačiau tuomet gali būti sudėtinga rasti objektyvių
argumentų nustatytiems rėžiams pagrįsti. „Pagal esamą situaciją“, „vadovo paskaičiavimu“, „remiantis
paskutine atranka“ - darbuotojams gali atrodyti per daug subjektyvu. Nors rinkos duomenys nėra
sidabrinė kulka, šiame scenarijuje tai objektyviausias informacijos šaltinis.

Procesas: 

1. Pasiruošti darbuotojų sąrašą su pareigybėmis, kategorijomis ir DU informacija;

2. Pasirinkti reikiamus rinkos duomenis;

3. Įkelti informaciją į įrankį (taip pat galima pasitelkti DI / skaičiavimus atlikti ranka);

4. Remiantis realių įmonės atlyginimų statistika, rinkos informacija ir (jei turima) galiojančiais atlygio 
rėžiais kiekvienai kategorijai suderinti naujus atlygio rėžius;

5. Įsivertinti naujų atlygio rėžių tinkamumą pagal darbuotojų compa-ratio ir būtinoms korekcijoms 
reikalingą papildomą biudžetą.



DU auditas

Pratimas2.5



(5) DU auditas

Tikslas: pasitelkiant duomenų analizę atlikti atlygio valdymo ir skirtumų auditą, kuris nustatytų rizikos 
atvejus ir neatitikimus.

Nauda: galimybė išvengti probleminių atvejų, laiku numatyti reikiamus veiksmus.

Reikia: 

darbuotojų DU informacijos;

egzistuojančios arba naujos pareigybių / kategorijų struktūros;

egzistuojančių arba naujų atlygio rėžių;

papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: „DU auditas“

„Naudojant pateiktus darbuotojų duomenis ir pagal poreikį galiojančius atlygio rėžius. Atlik atlygio 
skirtumų auditą, interpretuok rezultatus. Nurodyk tikėtinus atlygio skirtumų atsiradimo veiksnius, 
kokius papildomus patikrinimus atliktum, ir parenk neutralų išaiškinimą vadovybei, atitinkantį ES 
atlygio skaidrumo reikalavimus.“



(5) DU auditas

Gali būti atliekamas tiek prieš, tiek po atlygio rėžių sukūrimo, dažnai atliekamas pakartotinai.

Audito gylis ir detalumas priklauso nuo organizacijos poreikio ir aplinkybių (ar organizacija yra 
įmonių grupės dalis, yra didelė / maža, turi daug skirtingų funkcijų ir pan.).

Jei neturite analitinių kompetencijų su tokio lygio užduotimi dažniausiai nesudėtingai susitvarko 
buhalteriai, finansų ar verslo analitikai, taip pat užduotį palengvinti gali ir DI.



(5) DU auditas

Procesas: 

1. Pasiruošti darbuotojų sąrašą, DU ir kitą informaciją.

2. Naudojant compa-ratio patikrinti darbuotojų bazinių DU padėtį rėžiuose (numatytuose arba 
realiuose), skirta įvertinti rėžių atitiktį.

3. Apskaičiuoti vidutinius atlyginimus (valandinius ir mėnesinius bazinius, KDU, metinius,), 
rekomenduojama skaičiavimus atlikti pagal pareigybių kategorijas ir pagal pareigybes:

3.1. atlikti pjūvius pagal skirtingus kriterijus (lytys, regionai, amžiaus grupės, skyriai), taip pat juos grupuojant (pvz. 
lytys ir skyriai);

3.2. apskaičiuoti skirtumus tarp skirtingų grupių, fokusuojantis į lyčių DU skirtumus;

3.3. peržiūrėti ir validuoti atlygio skirtumus ieškant pagrindžiančių priežasčių, rekomenduojama įtraukti 
tiesioginius vadovus;

3.4. sudėtingoms situacijoms nusimatyti veiksmų planą.

Atlygio skirtumas
Vyrų vid. DU – Moterų vid. DU

Vyrų vid. DU
X 100=



Svarba, praktika

Veiklos valdymas3



Veiklos valdymas

Veiklos valdymas – nuolatinis procesas, kurio metu vadovai kartu su darbuotojais įvertina ir peržiūri 
darbuotojo atsakomybes, lūkesčius, veiklos rezultatus bei augimo galimybes įmonėje. 

Remiantis tarptautine praktika, efektyvus veiklos valdymas apima šiuos pagrindinius elementus:

Veiklos valdymo politiką (apibrėžiama organizacijos strategija, principai ir procesas)

Tikslų ir lūkesčių nustatymą (keliami konkretūs, išmatuojami, pasiekiami ir su prioritetais suderinti 
tikslai)

Progreso stebėseną (reguliarūs pokalbiai tarp vadovų ir darbuotojų, stebimi pastarųjų veiklos 
rezultatai)

Darbuotojo veiklos vertinimą (periodinis, dažniausiai metinis, darbuotojo veiklos vertinimas, kurio 
metu atsižvelgiama į darbuotojo pasiektus rezultatus ir kitus organizacijos nustatytus kriterijus, pvz. 
elgsenos principus ar kompetencijas)

Darbuotojo ugdymo planą (nustatomi individualūs augimo tikslai, mokymosi kryptys ir karjeros 
raida)



Veiklos valdymo svarba direktyvoje

Nors direktyvoje veiklos rezultatai nėra akcentuojami, jie yra glaudžiai susiję su atlygiu (atlygio
peržiūromis, kintamuoju DU), taip pat su kitais darbui svarbiais faktoriais. Teoriškai, veiklos rezultatas
yra pareigybės reikalavimų išpildymo ar neišpildymo rezultatas (realybėje rezultatui įtaką turi ir
aplinkybės).

Situacija apmastymui:

Turime du darbuotojus: vienas (A) atitinka visus pareigybei numatytus išsilavinimo ir įgūdžių
reikalavimus, yra sukaupęs 5 metų stažą, kitas (B) – neturi numatyto išsilavinimo, stinga tam tikrų
įgūdžių, turi 2 metų stažą. Antrus metus iš eilės (B) darbuotojo rezultatai yra geresni (pritraukė
didesnį kiekį klientų, pasiūlė daugiau procesų efektyvinimo sprendimų ir pan.). Kaip
valdytumėte jų atlygius? Kokia turėtų būti jų atlygių padėtis rėžyje? Kokie būtų jūsų
sprendimai atlygio peržiūros metu? Kaip pagrįstumėte savo sprendimus?



Veiklos valdymo svarba direktyvoje

Veiklos valdymas dažnai yra trūkstama sistemingo atlygio valdymo dalimis. Jis tampa svarbus,
kadangi organizacijos atlygio sprendimus turės pagrįsti (tam tikrais atvejais įskaitant ir istorinius).

Direktyva nereikalauja keisti pačio veiklos valdymo proceso, struktūros ar ciklo, ji neveikia tikslų nustatymo,
mėnesinių ar metinių pokalbių tvarkos, BET jeigu veiklos rezultatas yra naudojamas kaip argumentas
diskusijose dėl atlygio, organizacija turi sugebėti pagrįsti veiklos vertinimo objektyvumą. Kitaip tariant svarbus
ne tik rezultatas, bet ir kaip jis buvo išmatuotas.

Tai reiškia, kad jeigu jūsų veiklos valdymo sistema yra per daug abstrakti, turėsite daug atvejų, kuomet jos
rezultatai nebus pakankami atlygio skirtumams pagrįsti.

Atsižvelgiant į direktyvos nuostatas ir SADM pateiktas įžvalgas, veiklos valdymas turėtų pasireikšti šiais
aspektais:

- Vienodi ir aiškiai apibrėžti vertinimo kriterijai panašios vertės pareigybėms, kad atlygio sprendimai būtų pagrįsti
nuoseklia logika.

- Veiklos kriterijų suderinamumas su pareigybių vertės logika, užtikrinant, kad veiklos vertinimas neprieštarautų rolės
atsakomybei, įgūdžiams ar sudėtingumui.

- Aiškesnis sprendimų pagrindimas ir dokumentavimas, kadangi tiek darbuotojai, tiek institucijos galės prašyti paaiškinimų
dėl atlygio skirtumų.



Veiklos valdymo praktika

Lietuvos organizacijose šiai dienai vyrauja 3–5 lygių vertinimo skalė (pvz., viršija lūkesčius / atitinka 
lūkesčius / reikia tobulėti), tačiau pasitaiko ir gilesnių analitinių sprendimų;

Svarbu derinti KPI ir papildomus vertinimo kriterijus

Vertinant veiklą vien tik pagal KPI dažnai nepavyksta atskleisti viso darbuotojo indėlio, nes skaičiai 
parodo tik tai, kas buvo pasiekta.

Dauguma šiuolaikinių organizacijų derina KPI su papildomais vertinimo kriterijais, tokiais kaip 
elgsenos principai ar kompetencijos. Tuomet vertinimo logika apima du susijusius elementus:

- KPI rezultatus (KĄ): aiškiai išmatuojamus veiklos tikslus, kiekybinius rodiklius, faktinius 
pasiekimus ir jų atitikimą nustatytiems tikslams;

- Papildomus kriterijus (KAIP): elgsenos principai, vertybių laikymasis, bendradarbiavimas, 
atsakomybė ar kt.



Pavyzdžiai

Tikslų nustatymas

Veiklos vertinimas



Veiklos vertinimas ir atlygio peržiūra

Atlygio peržiūroms sisteminti kartais 
pasitelkiamos matricos:

Veiklos rezultatų

Veiklos rezultatų ir kompetencijų

Veiklos rezultatų ir padėties rėžyje

...



Veiklos valdymas

Reikia: 

įsivertinti taikomos veiklos valdymo / vertinimo sistemos tinkamumą DU skirtumams pagrįsti;

peržvelgti vertinimo kriterijų nuoseklumą ir aiškumą;

numatyti ryšį tarp veiklos rezultatų ir su atlygiu susijusių sprendimų;

dokumentuoti veiklos vertinimo rezultatus.



Principai, taikymas

Kintamasis DU4



Kintamasis DU

„Darbo apmokėjimo sistemoje, atsižvelgiant į objektyvius ir lyties požiūriu neutralius kriterijus, 
nustatomos pareigybių grupių arba pareigybių apmokėjimo formos, darbo užmokesčio dydžiai ar ribos 
(minimali ir maksimali), papildomo apmokėjimo (priedų ir priemokų), premijų skyrimo pagrindai, 
dydžiai ir tvarka, darbo užmokesčio indeksavimo ir didinimo kriterijai ir tvarka.“

KDU sistemos yra labai individualios todėl, bent jau kol kas negalime pateikti universalaus sprendimo 
direktyvos atitikčiai, tačiau veiksmų planas bus panašus daugeliui: 

Reikia:

įsivertinti KDU sistemą, užtikrinti, kad skyrimo pagrindai, tvarka ir numatomi dydžiai yra aiškūs;

pagal poreikį ir aplinkybes ieškoti sąsajų tarp KDU ir išmatuojamų bei pagrindžiamų kriterijų (pvz. 
veiklos rezultatų);

remiantis KDU išmokėjimo faktu vertinti ar principų laikomasi, informuoti vadovus, apie jų priimamų 
sprendimų svarbą ir įtaką.



Patirtys

Darbuotojų atstovai ir 
komunikacija
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Patirtys iš informacinių pranešimų darbuotojams 

Kiekvienais metais pristatymai įmonių darbuotojams patvirtina:

Pareigybių kategorijos / lygiai yra abstraktus matavimo vienetas, darbuotojai visuomet nori matyti 
tai, kas jiems yra suprantama ir artima, ne teorinį skaičiuką.

Didžioji dalis darbuotojų vertina atvirumą, nors vienetai visuomet randą progą kritikuoti ar išreikšti 
nepasitenkinimą.

Organizacijos, kurios anksčiau apie atlygį komunikavo steriliai, sudarydamos įspūdį, kad 
nustatytos pareigybių kategorijos yra be galo tikslios, objektyvios ar kt., o atlygio sprendimai 
priimami tik argumentuotai ir objektyviai dabar susiduria su papildoma problematika 
komunikacijoje.

Organizacijų noras ar pastangos nuslėpti tiesą, pagražinti ar rodyti tik dalį informacijos dažniausiai 
yra pastebimos.

Pristatant informaciją darbuotojui būtina ją pateikti iš „o ką tai reiškia man, darbuotojui“ 
perspektyvos.

Beveik visi darbuotojai stokoja supratimo keliose ar visose atlygio valdymo potemėse, nesupranta 
kokius sprendimus ir kodėl priima darbdavys, todėl norint efektyviai bendrauti ir diskutuoti atlygio 
klausimais būtina edukacija.



Patirtys iš darbo su darbuotojų atstovais 

Ką pastebime veiklų su darbuotojų atstovais metu:

Įžanginė sesija, kurios metu įvedame darbuotojų atstovus į direktyvos temą trunka apie 2,5 
valandos.

Pristatant informaciją daugelis darbo tarybų nesudėtingai supranta direktyvos reikalavimus.

Pradžioje darbuotojų atstovai nebūna nusiteikę entuziastingai, bet supratę, kad tai ir jų problema 
diskusijoje dalyvauja aktyviai.

Trukdo oficialios informacijos ir išaiškinimų trūkumas.

Sėkmingesnė bendradarbystė su darbo tarybomis, su profsąjungomis diskusijos vyksta ilgiau.

Pasitvirtina darbo su darbuotojų atstovais principas, kuomet jiems pateikiamas pakankamas kiekis 
platesnio konteksto – patys prieina prie ir įžvelgia direktyvos reikalavimų problematiką, pavyzdžiui, 
daugelis siekį mokėti vienodus DU nepriklausomai nuo funkcijos ir informacijos pateikimą per 
kategorijas (o ne pareigybes) vertina neigiamai.



Let’s figure out what matters

Welcome to Baltic-wide

salary research and consulting!
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