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Sklandus pasiruosimas

Zingsniai:

1.

® N O U A NN

Informacijos apie pareigybes rinkimas
Pareigybiy vertinimas

Pareigybiy sistemos sukurimas
Atlygio réziy nustatymas

DU auditas

Veiklos valdymo sistemos perziura
KDU tvarky perzitra

Bendradarbysté su darbuotojy atstovais ir vidiné komunikacija darbuotojams



(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

Tikslas: strukturuotai surinkti informacijag apie pareigybes.

Nauda: kurti / atnaujinti aprasus, remtis vertinant ir diferencijuoti lyginant panasias pozicijas.
Reikia:

= informacijos rinkimo formos;

= informacijos 3altiniy (egzistuojantys aprasai, skelbimai, vadovai / atranky specialistai);

= papildomai galima pasitelkti transkripcijas atliekancia platforma (Teams ar kit3);

= galima pasitelkti DI jrankius (ChatGPT / MS Copilot / kt.).

Procesas:

1. nurodyti pareigybiy sarasa ir kitg ,meta“ informacija (skyrius, vadovas ir t.t.);
surinkti turima rasytine informacija;

perziuréti renkamos informacijos formoje aktualuma, atlikti pakeitimus;

uzpildyti forma turima informacija, rezultata ir trukstamus aspektus perduoti perziuréti vadovams;
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esant poreikiui galima informacija rinkti interviu forma.



(2) Pareigybiy vertinimas

Tikslas: universaliy faktoriy pagalba nustatyti pareigybiy vertes.

Nauda: butinas procesas DK atitikciai.

Reikia:

informacijos apie pareigybes;
metodo (analitinio arba grjsto analitiniu principu) ir jrankio vertinimui atlikti;
darbo grupés (rekomenduojama su darbuotojy atstovais);

papildomai galima pasitelkti DI.

Svarbus kontekstas

Vienodos vertés darbas - objektyvus kriterijai + reiksmeé darbdaviui.

Objektyvus kriterijai — jgudziai (jskaitant minksStuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybe,
darbo salygos + Kiti veiksniai, kurie yra aktualus konkreciai pareigybei.




(2) Pareigybiy vertinimas

Procesas:

—
.
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Sukurti ir apmokyti pareigybiy vertinimo darbo grupe naudotis pasirinkta metodika
Pasiruosti pareigybiy sgrasg ir visg turima informacijg apie pareigybes

Nusimatyti patogiausig pareigybiy vertinimo eilés tvarka ir sutarti laikus

Atlikti vertinimo procesg pagal pasirinktos metodikos taisykles

Pagal poreikj esant objektyviai priezasciai koreguoti ir kalibruoti vertinimus

Vertinimas gali vykti tuo paciu metu kaip ir informacijos rinkimas

Renkantis metodika jsivertinkite ar kategorijy skaicius atlieps jusy poreikj

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

Turint pareigybiy kategorijas i$ atlygio tyrimy galima jas naudoti procesui efektyvinti, susitelkiant |
atvejus, kuriuose kategorijos sutampa, bet objektyviai turéty buati skirtingos



(3) Pareigybiy sistema

Tikslas: remiantis pareigybiy vertinimu nustatyti vienodos vertés kategorijas jmnonés mastu, sukurti
pareigybiy zeméelap;.

Nauda: butinas procesas DK atitikciai.

Reikia:

pareigybiy verciy;

darbo grupés;

jrankio pareigybiy matricai kurti;

papildomai galima pasitelkti DI.
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(4) Atlygio reziai

Procesas:

1.

Pasiruosti darbuotojy sagrasa su pareigybémis, kategorijomis ir DU informacija;
Pasirinkti reikiamus rinkos duomenis;

Ikelti informacija j jrankj (taip pat galima pasitelkti DI / skaiiavimus atlikti ranka);
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Remiantis realiy jmonés atlyginimuy statistika, rinkos informacija ir (jei turima) galiojanciais atlygio
réziais kiekvienai kategorijai suderinti naujus atlygio rézius;

5. |sivertinti naujy atlygio réziy tinkamuma pagal darbuotojy compa-ratio ir batinoms korekcijoms
reikalinga papildoma biudzeta.

Rézius galima sukurti ir be rinkos informacijos, tac¢iau tuomet gali buti sudétinga rasti objektyviy
argumenty nustatytiems réziams pagrjsti. ,Pagal esama situacija®, ,vadovo paskaiCiavimu“, ,remiantis
paskutine atranka“ - darbuotojams gali atrodyti per daug subjektyvu. Nors rinkos duomenys néra
sidabriné kulka, Siame scenarijuje tai objektyviausias informacijos saltinis.



(5) DU auditas

Tikslas: pasitelkiant duomeny analize atlikti atlygio valdymo ir skirtumy audita, kuris nustatyty rizikos
atvejus ir neatitikimus.

Nauda: galimybé iSvengti probleminiy atvejy, laiku numatyti reikiamus veiksmus.

Reikia:

darbuotojy DU informacijos;
egzistuojancios arba naujos pareigybiy / kategorijy struktdros;
egzistuojanciy arba naujy atlygio réziy;

papildomai galima pasitelkti DI.

Gali buti atliekamas tiek pries, tiek po atlygio réziy sukarimo, daznai atliekamas pakartotinai.

Audito gylis ir detalumas priklauso nuo organizacijos poreikio ir aplinkybiy (ar organizacija yra
imoniy grupés dalis, yra didelé / maza, turi daug skirtingy funkcijy ir pan.).

Jei neturite analitiniy kompetencijy su tokio lygio uzduotimi dazniausiai nesudétingai susitvarko
buhalteriai, finansy ar verslo analitikai, taip pat uzduotj palengvinti gali ir DI.



(6) Veiklos valdymas

Reikia:
jsivertinti taikomos veiklos valdymo / vertinimo sistemos tinkamuma DU skirtumams pagristi;

= perzvelgti vertinimo kriterijy nuosekluma ir aiSkumg;

= dokumentuoti veiklos vertinimo rezultatus.

Lietuvos organizacijose $iai dienai vyrauja 3-5 lygiy vertinimo skalé (pvz., virsija lGkescius / atitinka
IGkescius / reikia tobuléti), taciau pasitaiko ir gilesniy analitiniy sprendimuy;

Svarbu derinti KPI ir papildomus vertinimo kriterijus

Vertinant veiklg vien tik pagal KPI daznai nepavyksta atskleisti viso darbuotojo indélio, nes skaiciai
parodo tik tai, kas buvo pasiekta.

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

- KPI rezultatus (KA): aiskiai iSmatuojamus veiklos tikslus, kiekybinius rodiklius, faktinius
pasiekimus ir jy atitikima nustatytiems tikslams;

- Papildomus kriterijus (KAIP): elgsenos principai, vertybiy laikymasis, bendradarbiavimas,
atsakomybe ar kt.



(7) Kintamasis DU

»,Darbo apmokejimo sistemoje, atsizvelgiant | objektyvius ir lyties poziuriu neutralius kriterijus,
nustatomos pareigybiy grupiy arba pareigybiy apmokéjimo formos, darbo uzmokescio dydziai ar ribos
(minimali ir maksimali), papildomo apmokéjimo (priedy ir priemoky), premijy skyrimo pagrindai,
dydziai ir tvarka, darbo uzmokescio indeksavimo ir didinimo kriterijai ir tvarka.”

KDU sistemos yra labai individualios todél, bent jau kol kas negalime pateikti universalaus sprendimo
direktyvos atitikciai, ta¢iau veiksmuy planas bus panasus daugeliui:

Reikia:

jsivertinti KDU sistema, uztikrinti, kad skyrimo pagrindai, tvarka ir numatomi dydziai yra aiskus;

pagal poreikj ir aplinkybes ieskoti sgsajy tarp KDU ir iSmatuojamy bei pagrindziamy kriterijy (pvz.
veiklos rezultaty);

remiantis KDU iSmokéjimo faktu vertinti ar principy laikomasi, informuoti vadovus, apie jy priimamuy
sprendimy svarba ir jtaka.



(8) Patirtys is info-pranesimy darbuotojams

Kiekvienais metais pristatymai jmoniy darbuotojams patvirtina:

Pareigybiy kategorijos / lygiai yra abstraktus matavimo vienetas, darbuotojai visuomet nori matyti
tai, kas jiems yra suprantama ir artima, ne teorinj skaiciuka.

Didzioji dalis darbuotojy vertina atviruma, nors vienetai visuomet randa proga kritikuoti ar iSreiksti
nepasitenkinima.

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

Organizacijy noras ar pastangos nuslépti tiesg, pagrazinti ar rodyti tik dalj informacijos dazniausiai
yra pastebimos.

Pristatant informacija darbuotojui butina jg pateikti is ,,0 k3 tai reiskia man, darbuotojui“
perspektyvos.

Beveik visi darbuotojai stokoja supratimo keliose ar visose atlygio valdymo potemése, nesupranta
kokius sprendimus ir kodél priima darbdavys, todél norint efektyviai bendrauti ir diskutuoti atlygio
klausimais butina edukacija.



Bendrosios Rekomendacijos

= Rinkti informacijg apie pareigybes

= |traukti darbuotojy atstovus

= Renkantis metodik3a jsivertinkite reikalingg kategorijy skaiciy, bei taikomy faktoriy lankstuma
= Naudoti Socialiniy partneriy sukurtg metodika jg keiciant*

Pareigybiy kategorizacija yra rezultatas link kurio galime ir turime dirbti, bet reckomenduojame susitelkti j
duomeny bazés apie pareigybes rinkimg, o ne kuo greitesnj galutinio kategorizacijos rezultato pasiekima.

Toms jmonéms, kurios jau turite kategorizacija - puiku, gali bati, kad busite pavyzdingai iS anksto pasiruose,
taciau yra ir tikimybé, kad sulaukus visy isaisSkinimy norésite prie kategorizacijos sugrjzti ir ja pergalvoti, tad
taip pat skirkite laiko informacijos rinkimui.

Hiring requirements For roles using te
When hiring, what is the What are the requirements Are there any What is the typical time What is the level of autonomy for this Is position accountable What is the level
typical desired for education? (NA, requirements for |employees spend in this  position regarding daily task and for own results only or simple physical o
¥ | Typical Experience (y) + | Education ¥ | Certifications | + | Typical duration in role | * | Autonomy Level * | Accountability * | Technical
1-2 Bachelor 3 Low own mid

4-5 Bachelor 2 mid own Low
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-2 Issukiai

Atlygis — teorija vs realybé



Pareigybiy verte

Ar Sios pareigybeés yra panasios, identiskos, neSancios vienod3a verte, o galbut vienodai apmokamos?

Pareigybé

Buhalteris

Jaunesnysis inzinierius
Atranky specialistas
Programuotojas
Gamybos planuotojas

Tiekimo grandinés
specialistas

Vyresnysis suvirintojas
Kokybés kontrolierius

Pardavimy palaikymo
specialistas

Vairuotojas

Verte

13
13
13
13
13

13

13
13

13

13




Pareigybiy vertinimas

Procesas skirtas struktirizuoti organizacijos darbus | kategorijas arba grupes pagal jy atliekamas
funkcijas, atsakomybe, sudétinguma ar kitus kriterijus.

Vertinimas = Klasifikacija = Kategorizacija
Kategorija = Svoris = Verté = Lygis
Kategorizacijos tipai:
1. Darbuotojy grupiy (pvz. darbininkai, kvalifikuoti specialistai, ekspertai ir t.t.)
2. Pareiginis (pvz. krautuvo vairuotojas, vyr operatorius, apskaitininkas ir t.t.)
3. Funkcinis (pvz. IT |, IT II, finansai |, finansai Il ir t.t.)
4. Faktorinis analitinis vertinimas (pvz. HAY lygiai 7-20, Figure taskai 79-1300 ir t.t.)

Kiekvienas vertinimo budas turi savo privalumus ir kiekvienas yra sekmingai pritaikomas ne visuose
scenarijuose - viskas priklauso nuo vertinimo tikslo



Pareigybiy vertinimas analitiniu metodu -
Faktorinis

ISSILAVINIMAS
PATIRTIS
KOMPLEKSISKUMAS

PASTANGOS

Pareigybiy vertinimas - metodas, pagrjstas kriterijy matrica, kuriy kiekvienas turi
skirtingas baly vertes, o vertinimo rezultatas yra bendra baly suma. Tipiskai jis
taikomas tokiems darbams ar pareigybéms, kurie yra unikalds, taip pat esant

poreikiui nustatyti kuo pareigybés skiriasi tarpusavyje, jy hierarchija.

E F ]

Professional Job Cooperation/ Accountability Accountability Date of

Education . . Mental Effort o Value .
Experience Complexity Management  of resources of decissions evaluation

CEO Ab 2 B6 BID 3 ca 1 D4 3 E4 EB 1 Fo 3 Gé 3 1084 2025-01-08

CTO Ab 2 B6 B0 2 c7 2 D4 3 E4 E7 1 F6 2 G6 2 884 2025-01-22

CFO AB 2 B6 BID 2 c7 2 D4 2 E4 EV 1 F6 2 G6 2 872 2025-01-16




Pareigybiy vertinimas analitiniu metodu

Pavyzdys 1 (SADM)

Darby ir pareigybiy vertinimo veiksniai, veiksniy lygiai bei jy verté (balais ir %o)

Veiksniai

Veiksnio verté

Pavyzdys 2 (Figure)

PAREIGYBIY VERTINIMO LENTELES - PAREIGYBES ELEMENTAI IR VERTINIMO KRITERIJAI

© Figure Baltic Advisory Analitinis pareigybiu vertinimo metodas

A Kriterijus: ISSILAVINIMAS

Darbo funkcijoms atlikti reikalingas pptimalus formaliojo igsilavinimo lygis (arba prilygintinas mastymo lygis)

balai %

1. ISsimokslinimas 75 15
1.1. Darbw atlikt: 18simokslinimas nebGtinas 15 20
1.2, Vidurinis 13simokslinimas 225 30
1.3. Profesiné mokykla 30 40
1.4. Aukstesnysis 15simokslinimas, kolegija 37.5 50
1.5. Aukstasis 13simokslinimas, bakalauras 45 60
1.6. Magistras 60 80
1.7. Moksly daktaras 75 100
2. Profesiné patirtis 70 14
2.1. Darbas nereikalauja darbo patirties. Paprastas, pasikartojantis darbas 7 10
2.2. Reikalingas apmokymas darbo vietoje iki 3 mén. 14 20
23 Rei.kalingq 1 .metu darbo patirtis. Darbas pasikartoja. Vidutinio sudétingumo arba 21 30

paprastas ivairus darbas

2.4.1-2 mety panasaus pobiidzio veiklos patirtis 28 40
2.5. 3 mety panasaus pobidzio veiklos patirtis ir 1 mety vadovavimo patirtis 35 50
2.6. 4-5 mety praktiné patirtis. Ivairus sudétingas darbas 42 60
2.7. Didesné ne1 5 mety darbo patirtis, nuolatims kvalifikacijos kelimas 49 70
2.8. Gebéjimas apibendrinti duomenis ir pateikti ju analize 56 80
2.9. Gebéjimas vadovauti funkcinei veiklos krypéiai (gamybai, pardavimams, teise1) 63 90
2.10. Ypatingi analitiniar sugebéjimai, didelé vadovavimo patirtis 70 100
3. Pareigy ir vadvbos lygiai 50 10
3.1. Zemos kvalifikacijos reikalaujantys darbai 5 10
2 7 lidntinac brralifilrnniine saddralaninntee Aashoni de faemnae tivr Ansdnd 1n elal

Svoriz | Lentelé A. 1Zsilavinimas Balai

Al Pradinis issilavinimas 10

A2 Vidurinis issilavinimas 17

A3 Profesing mokykla 25

Ad Aukstesnysis issilavinimas (kolegija) 36 43

AL Aukstasis issilavinimas (bakalauras) 52 62 T4

A Magistras jzi=] 107

AT Moksly daktaras 128 154 185

B Kriterijus: SPECIFINIAI lGUDiIAI IR KVALIFIKACIJA
Specifiné papildoma kvalifikacija, reikalinga darbo funkcijoms atlikti (jei taikoma)
Svoris | Lentelé B. Specifiniai jgadziai ir kvalifikacija Balai

Bl Darbui atlikti papildoma kvalifikacija nereikalinga o

B2 Bazine veiklos licencija, kursai arba viding mokymo programa, kuri baigiama per 3-4 10
menesius

B3 Techninis / profesinis sertifikatas, kuris jgyjamas per & ménesius 17

B4 Techninis / profesinis sertifikatas arba papildomi mokymai, kurie baigiami per 9 25
menesius

BS Specifine kvalifikacija, kuri jgyjama per 12 menesiy 43

86 Specializuota, sudétinga, tarptauting kvalifikacija / mokymai (pvz., CFA, ACCA), kuri =
baigiama per daugiau nei 12 menesiy

C Kriterijus: PROFESINE PATIRTIS

Darbo funkcijoms atlikti reikalingas optimalus profesinés ir vadovavimo patirties lygis

4‘ [vertinti PIRMIAUSIA !

v

" Lentele C. Profesiné patirtis




Atlygio reziai

Atlyginimas

Réziai gali buti ir rinkoje yra nustatomi skirtingo tipo kategorijoms: pareigybéms, lygiams,
funkcijoms ir lygiams, darbuotojy grupéms ir t.t.

Atygio réziy valdymas nera tikslusis mokslas, bet egzistuoja pasitvirtinusios réziy nustatymo
praktikos: atskaitos tasko parinkimas, tinkamas plotis, perziura.

Vienas dalykas yra sukurti atlygio rézius, kitas (sunkesnis) — islaikyti logiska darbuotojy
pozicionavima pagal jy kompetencijas ir rezultatus.
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Valdymas atlygio rezyje (pavyzdys)

"Rolés Expertas" - tai darbuotojas, kuris virsija
reikalavimus. Turi puikius darbo jgudziy ir patirtj. Turi
gebéjimy ir yra suinteresuotas tobuléti savo srityje. Geba ir
nori padéti maziau patyrusiems kolegoms. Elgiasi
vadovaudamasis vertybémis ir yra pavyzdys kolegoms.

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

Naujokas, tobuléjantis darbuotojas - gali buti pradedantis
dirbti ir mokytis, ir dar ne visiSkai efektyvus. Jo darbo
rezultatai vis dar neatitinka pareigybei keliamy lukesciy,
todél jam gali prireikti kolegy patarimy ir paramos.

10-120 %

vidurkio

91-110 %

vidurkio

80-90
proc.
vidurkio

/Viréija atlyginimy intervala
120%

— RézZio vidurkis

80%
Zemiau atlyginimo intervalo

\



Pareigybiy kategorizacija

»Suskirstyti pareigybes j vienodos vertés kategorijas*

Taigi, kas ¢ia sudétingo?

Zodis ,verté“ turi 7 reikdmes skirtinguose kontekstuose, net 5 i3 jy
yra pritaikomos kalbant apie organizacija, pareigybes ir rinka.

Direktyvos kontekste minima ,verté“ pagal nustatytus
privalomus kriterijus yra artimesné sudetingumui arba
matematiniam dydziui, bet ne verslui neSamai vertei.

Pareigybiy vertinimo metodikos téra tik abstrakti autoriy
interpretacija

Verté néra objektyvi ar universali




Ar kategorizacija tinkama tampa svarbu, nes

Darbuotojai jgyja teise rastu gauti informacija apie:

savo metinj ir valandinj DU;

= vidutinj DU toje pacioje pareigybiy vertés kategorijoje pagal lytj (metinj ir valandinj);

= DU savoka apima ir atlygj natura.

Vertés kategorija yra subjektyvesnis, painesnis ir maziau tikslus dalykas lyginant su pareigybe,
kuri turi aiskias darbo funkcijas, sukuriama ,,rezultata”, taip pat realig kaina rinkoje

Kategorijos daugeliu atveju sugeneralizuoja VDU informacija iki tokio lygio, kad darbuotojui ji
paprasciausiai netenka prasmes



Pagrindiniai issukiai praktikoje
Skaidrumo direktyva

Pokyciy valdymas organizacijoms turinc¢ioms anksciau jdiegtas sistemas

Vienodos ,verté"” kategorijos skirtingose funkcijose (skirtingi darbo apmokeéjimo
principai, rinkos kainos)

Informacijos pateikimas darbuotojams (sudétingumas, kiekis, paaiskinimai)

Barjerai dirbant su darbo tarybomis/profsgjungomis

Oficialios informacijos trukumas



Pareigybiy verte ir rinkos kaina

Tokia pati verte = toks pats atlyginimas?

Rinkoje atlyginame uz atliekamas funkcijas ir rezultatus, ne ,,verte*

Pareigybé Verte Bazinis Atlygis Pilnas Atlygis
Vid. atlygiai Min-Max* Vid. atlygiai Min-Max*

Buhalteris 13

Jaunesnysis inzinierius 13

Atranky specialistas 13

Programuotojas 13

Gamybos planuotojas 13

Tiekimg grandinés 13 1600 - 3300 1070 - 4200 21000 - 43000 17000 - 76000
specialistas

Vyresnysis suvirintojas 13

Kokybés kontrolierius 13

Pardavimy palaikymo 13

specialistas

Vairuotojas 13




DU Pokytis

Pozicijos su didziausiu augimu 2025

Pozicija Ménesinis Bazinis

Vairuotojas/kurjeris 22%
Vairuotojas (spec. tr. priem.) 22%
Jaun. Operatorius (spec. jranga) 18%
IT sistemy administratorius 16%
Vyr. Projekty vadovas 16%
Jaun. progr. masiny operatorius 12%
Vyr. Elektrikas 12%

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



Informacijos teikimas

Kuris informacijos pateikimo budas aiskesnis ir naudingesnis Jums?

Kategorija Atlygio rézis
A |Jaunesnysis inZinierius (13) 2200 -2800
B |13 1900 - 3400

Kategorija Vid. bazinis Bendras
DU metinis DU

V M V/M
A Jaunesnysis inzinierius (13) 15,7 14.6 34500/33200

B |13 18,6 20,3 42340/44654

?/?




Apibendrinimas

1.

Ateinati ES DU skaidrumo direktyva didina jmonés komunikacijos atlygio tema svarbg ir vadovo
vaidmenj joje

Rinkoje taikomi jvairus kategorizacijos budai, bet direktyva reikalauja pareigybes grupuoti pagal
teorine verte, o tai néra naturalus, efektyvus ir pakankamai tikslus budas - tai pagrindinis iSsSukis

Darbuotojai jgyja teise rastu gauti informacija apie savo metinj ir valandinj DU bei vidutinj DU toje
pacioje pareigybiy vertés kategorijoje pagal lytj (metinj ir valandinj);

Rinka atlygina uz atliekama darbg, o ne teorine verte. Vérté néra objektyvus ar universaliai
iSmatuojamas dalykas — tad praktika parodys ar tikrai gave VDU infromacijg ne per pareigybe, bet
per apibendrinta verte darbuotojai galés |sivertinti savo atlyginimo ,teisinguma®*? O gal
kategorizacijos keliami neaiskumai taps papildomu gincy objektu.
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==2.1 Pratimas

Informacijos apie pareigybes rinkimas



(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

Tikslas: strukturuotai surinkti informacijag apie pareigybes.

Nauda: kurti / atnaujinti aprasus, remtis vertinant ir diferencijuoti lyginant panasias pozicijas.
Reikia:

= informacijos rinkimo formos;

= informacijos 3altiniy (egzistuojantys aprasai, skelbimai, vadovai / atranky specialistai);

papildomai galima pasitelkti transkripcijas atliekanciag platforma (Teams ar kit3);

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

Svarbus kontekstas

Vienodos vertés darbas - objektyvus kriterijai + reik§meé darbdaviui.

= Objektyvus kriterijai — jgudziai (jskaitant minkstuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybé,

darbo salygos + Kiti veiksniai, kurie yra aktualUs konkreciai pareigybei(?).




(1) Informacijos apie pareigybes rinkimas

@' 0_Informacijos surinkimo formos sablonas

{3ob Information gathering template

& Figure Saitic Advisary

Fale metadata Summary Skl
Bl crece B Descriptian [ - | Tymicat Expenence dy) | - | Education | - | compesmy [-] [-] [ - |uanguages [-]s
5 e 15 MOT responsiie | When fin < the "What kel and breadth af are the nd what level at 'What Languages and praficiency are ¥
for prafessianalfunctional knowiedge is  handied in the rale {navelty. ambiguity.  communicatian skills are required by the  technical/digital!professianal skill is required ta perform the rale? r
i required ta perfarm the rale fully nead far analysis)? raie {stakehaider mgmt, influence, requirad {toals, methads, systams)? 1~ Lacal language anly; na fareign r
campetently? 1~ Rautine, repextable tasks; solutions  empathy. canfiict handling)? 1~ Uses standard toals‘methods with language requirement. 1
1- Bask aperatianal knawiedge;  are atviaus or prescribed. 1- Bask: clarity and courtesy; imarmatian guidance. 2~ ne fareign Language at T
fTaliws instructions; Umited 2~ Varkety of tasks; Choases fram knawn sharing anty. 2~ Independent user ot care taals; basicfmarking kevel i
‘thearetical base needed. salutians. 2 - Prafessianal communicatiaon; explains, sabves standard technical issues. 3~ One fareign language s
2 - Practical prafessianal knawkedge, 3 - Compiex tasks with multipie passible 2dapts message ta audience. 3~ Adwanced tec) used requiarty. p
handies standard cases salutians; anatysis required. 3 - Persuzsian/negatiatian; manages. aptimizes methads, sabwes camplex 4~ Multiple languages ar high- precisian |
Independentty. 4~ Highty cam pie./navel tasks; high tensians and canflicting needs. issues. prafessianal use required. "
3- Advanced specialist knawledge;  ambiguity; creates. - Higt icatian; builds 4 - Expert designer ot 5 - Native- level / legal precisian c
handies cam plex 5 - Undefined g nt mentars athers muttilingual requirement critical ta rale.
4 - Expert knowiedge; sets practices. standards ar models for athers ta use. 5 - Strategic relatianship leadership; technically. 4
time mentars, salves rare prablems. represents arg externally, shapes 5 - Technical thaught leader; defines ]
feg 5 - Leading adge authartty; defines partnerships. architecture/strateqy far angeid.
001, FIN- framewaris/strabegy for the
a3 1T argdfieid.
1 20251102 LT Example Infrastructure o 1T Manager Director of Infrastruc ture 5 nd loud 54 Peaple budgets, 5 5+ Bac helars {IT) m 3 3 3 £ 3
HR Manager

Suppart spedalist
Office administratar

Procesas:

—
.

nurodyti pareigybiy sarasa ir kitg ,meta“ informacija (skyrius, vadovas ir t.t.);

N

surinkti turima rasytine informacija;

~ e — .

perziuréti renkamos informacijos formoje aktualuma, atlikti pakeitimus;

I

uzpildyti forma turima informacija, rezultata ir trukstamus aspektus perduoti perziuréeti vadovams;

u

esant poreikiui galima informacija rinkti interviu forma.



(1) Aprasy kurimas ir athaujinimas

Kurti ir atnaujinti pareiginius aprasus niekada nebuvo taip lengva, ypac jei turite strukturuota
informacija.

Nauda: aprasai yra suprantamiausia informacijos forma, kurig galima pateikti darbuotojui norint
pagrijsti juy atlygio santykj su rézio viduriu arba norint pagrjsti pareigybiy skirtumus.

Reikia:
= uzpildyta informacijos rinkimo forma arba kita medziaga;

= papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: ,,Pareigybés apraso kurimas*

,Esi atlygio analitikas. Zemiau pateiktus uzradus (angly kalba) apie pareigybes paversk struktUruotais
pareigybés aprasais, pagal tokias skiltis: pareigybés paskirtis, 4-8 pagrindinés atsakomybeés, sprendimy
apimtis, pagrindiniai jgudziai, patirties ir iSsilavinimo reikalavimai. Jeigu uzrasuose truksta informacijos
tam tikroms skiltims uzpildyti, remiantis vieSai prieinamais pareigybés aprasais (pareigybiy katalogai,
darbo skelbimai) kur aktualu turinj papildyk, bet isskirk kitokiu formatavimu.”



(1) Aprasy kurimas ir athaujinimas

Office manager (Biuro vadovas / administratorius)

Pareigybés paskirtis

Uztikrinti sklandzig biuro veikla ir administraciniy procesy vykdyma, tarp ju — darby saugos administravima,
personzalo dokumentacijos tvarkyma ir kasdien] darbuotojy bei vadovy aptarnavima.

Pagrindinés atsakomybeés (4-8)

1. Administruoti biuro kasdieng veiklg: priemoniy uZsakymas, biuro tvarkos palaikymas, koordinavimas su
tiekéjais.

2. Organizuoti ir priZidréti darby saugos (EHS) procesus: instruktaZai, vidiniy reikalavimy laikymasis, darbo
rabu/APS klausimai.

. Tvarkyti darbuotojy dokumentacija: darbo sutartys, susitarimai, pazymos, vidiniai registral.

. Stebéti sertifikaty/atestacijy galiojima ir laiku inicijuoti atnaujinimus.

. Teikti administracine pagalba vadovams ir darbuctojams (kelionés, susitikimai, korespondencija, vidiniai
uzklausimai).

F o

w

6. Prifidréti biuro jrangos ir paslaugy veikima, spresti kasdienes Gkines problemas.
Papildyta: koordinuoti naujy darbuotojy priemimo administracine dalf {onboarding: darbo vieta,
priemonés, prieigos), pagal imonés praktikg.
Sprendimy apimtis
Aukstas savarankikumas savo atsakomybiy ribose, Priima operatyvinius sprendimus dél biuro veiklos, darby

saugos administravimo ir dokumenty twarkymo. Eskaluoja strateginius/personalo politikos ar biudZetinius
klausimus vadovybei. Valdo 2 pavaldinius.

Pagrindiniai jgidZiai

*  Administravime ir dokumenty valdymo kompetencijos.
* Darby saugos procesy ismanymas (EHS).
* Organizaciniai jgidzZiai, démesys detaléms.
&  Komunikacija ir paslaugumo kultdra.
* Konfidencialumo laikymasis.
Papildyta: geri MS Office / Google Workspace [gldZial, gebéjimas dirbti su personalo ar dokumenty
valdymo sistemonmis.
Patirties ir isilavinimo reikalavimai
* Pageidautina patirtis personalo / dokumenty administravime.
o |sivedimui — apie 1 mén., minimalus apmokymas ~1 mén.
* Pageidautinas aukstasis idsilavinimas.
* Privalomas/ pageidautinas EHS sertifikatas.
Papildyta: privalumas — patirtis darby saugos ar biuro procesy audituose, vidiniy tvarky rengime.
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-2.2 Pratimas

Pareigybiy vertinimas



Kodel kategorizuoti nera lengva?

»Suskirstyti pareigybes j vienodos vertés kategorijas*

Taigi, kas ¢ia sudétingo?

Zodis ,verté“ turi 7 reikdmes skirtinguose kontekstuose, net 5 i3 jy
yra pritaikomos kalbant apie organizacija, pareigybes ir rinka.

Direktyvos kontekste minima ,verté“ pagal nustatytus
privalomus kriterijus yra artimesné sudeéetingumui, bet ne
sukuriamai vertei.

Verté néra objektyvi ar universali.

Metodikos yra autoriy interpretacijos, kurios daZzniausiai yra
baigtinés ir nelankscios.




(2) Pareigybiy vertinimas

Tikslas: universaliy faktoriy pagalba nustatyti pareigybiy vertes.

Nauda: butinas procesas DK atitikciai.

Reikia:

informacijos apie pareigybes;
metodo (analitinio arba grjsto analitiniu principu) ir jrankio vertinimui atlikti;
darbo grupés (rekomenduojama su darbuotojy atstovais);

papildomai galima pasitelkti DI.

Svarbus kontekstas

Vienodos vertés darbas - objektyvus kriterijai + reiksmeé darbdaviui.

Objektyvus kriterijai — jgudziai (jskaitant minksStuosius), kvalifikacija, pastangos, atsakomybe,
darbo salygos + Kiti veiksniai, kurie yra aktualus konkreciai pareigybei.




(2) Pareigybiy vertinimas

1.1A_Figure metodika v1

& 1.1A_Pareigybiy vertinimo jrankis_Figure v1
& 1.1B_Pareigybiy vertinimo jrankis_ SADM
1.1B_SADM metodika

Pareigybiy vertinimas pagal SADM metodologijg 1 5
Sprendimu
Eo— p“ . lS;a\.r;aranl-" S —
. areigy ir riemimo arpinis arping
I3simokslini Profesing Y P . umasir  Atsakomyb Darbo Darbo P _I'_ . .
vadybos mastas ir b tarifine Kalby Zinojimas

kuirybiskum é sunkumas sglygos
o e skaifiys . kategoriia n

Organizacija Funkcija Pozicija mas T
lygiai veikima o 5|
M M M M ..AM*M M M =M

15 2,1 3,1 4,1 3,2 6,8 71 81 I 1675 7 I

Analitikas



(2) Pareigybiy vertinimas

Procesas:

—
.

NS NEEN

Sukurti ir apmokyti pareigybiy vertinimo darbo grupe naudotis pasirinkta metodika
Pasiruosti pareigybiy sgrasg ir visg turima informacijg apie pareigybes

Nusimatyti patogiausig pareigybiy vertinimo eilés tvarka ir sutarti laikus

Atlikti vertinimo procesg pagal pasirinktos metodikos taisykles

Pagal poreikj esant objektyviai priezasciai koreguoti ir kalibruoti vertinimus

Vertinimas gali vykti tuo paciu metu kaip ir informacijos rinkimas

Renkantis metodika jsivertinkite ar kategorijy skaicius atlieps jusy poreikj

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

Turint pareigybiy kategorijas i$ atlygio tyrimy galima jas naudoti procesui efektyvinti, susitelkiant |
atvejus, kuriuose kategorijos sutampa, bet objektyviai turéty buati skirtingos



(2) Rekomendacijos naudojantiems SADM

= Nepaisant to, kad metodika yra Siek tiek pasenusi, tai vis tiek yra strukturiSkas budas atlikti vertinima,
kuris daugeliu atveju bus efektyvesnis, nei uzmojis sukurti sistema patiems.

= Galite naudoti Sig metodika atliekant korekcijas, jeigu joms pritaria Jusy darbuotojy atstovai.

= Pavyzdziui, jmone€je kategorizuojate remiantis SADM metodika, taciau veiksniy vertes esate

pakoregave taip, kad atitikty realybe ("iSsimokslinimo" veiksnio verte pakeiciate i 15% | 5%,
"atsakomybeés" iS 12% | 17% ir pan.), kitaip tariant metodas islieka tas pats, tik Jusy jmoneje faktoriy
svarba yra kitokia.

Veiksnio verté
Veiksniai
balai %0
5. Savarankiskumas ir kirybiskumas darbe 70 14
5.1. Aukstas struktGnzavimo lygis (rutininiai darbai) 7 10
5.2, Vidutinis struktirizavimo lyvgis (fizmniy profesiju darbai) 14 20
5.3. Zemas struktirizavimo lygis (inteleltualiy profesiju darbai) 21 30
5.4. Zemas struktiirizavimo lygis. reikalinga informacija i3 {vairiu organizacijos
o 28 40
padalinmg
5.5. Veikla apsprendzia bendravimas su kity padalinm nanais (grupés vadovas) 35 50
5.6. Uzduotys apibréztos, bet reikalinga nuolat amaujinama informacija 18 1Sorés 42 60
5.7. Vyrawja neapibréztos uzduotys. reikia savarankiikai naundotis nuolat atnaujmnama
. IR . 49 70
informacya 1§ 18ormnés aplinkos
5.8. Labai didelis neapibréztumas, reitkalayantis keliy specialybiy zimy 56 80
5.9. Pla¢iaplanis darbas, reikalawjantis kirybikumo. nayjoviskumo. mtuicyos, auksto
e e ) . ) L o 70 100
i8silavinimo, tikslans vidinés ir 18orinés aplinkos ryéiy tverimmo
6. Atsakomybé a0 12
6.1 Neéra materialinés atsakomvbes 6 10



(2) Rekomendacijos naudojantiems Figure

Figure taskai yra analitiniu metodu gautas vertés vienetas, kuris turi daug variacijy (tasky yra nuo 79 iki
1300). Siame réZyje yra identifikuotos standartinés vertés (79, 91, 105 ir t.t.), ta¢iau esant poreikiui gali
buti iSnaudojamas visas tasky rézis.

Sakykime, kad turime dvi ,Klienty aptarnavimas” (angl. “Customer Service”) pareigybes ir matome, kad
nepaisant to, jog abi is esmés atitinka 160 tasky verte buty objektyvu jas atskirti, nes (tarkime) skiriasi jy
nagringjamy skundy sudéetingumas, del to yra reikalingi aukstesnio lygio socialiniai gebéjimai
(privalomas kriterijus) ir patiriama daugiau streso. Tokiu atveju taskus galime perziuréti ir kKoreguoti.

Figure taskus (3 eilute) galite (ir mes rekomenduojame) iSsivesti | savo vidinés vertés skale t. y.
kategorijg "121" galite jsivardinti kaip norite - skaiCiumi, raide, ir t.t. (pavyzdys 2 eilutéje). Taskai yra
metodinis dydis, kuriuo nebutina apkrauti vadovy ir darbuotojy.

Se
Junior Specialists Specialists 5 T::;B Managers Top Executives
Grade 1

Job Family Job Size in Points 79 427 | 492 | 566 | 651 | 750 | 364 | 99a 1144|1316

H E
Customer Experience
Customer Relations 1 2 3 4
Customer Service 1 2 2 4 5
Customer Service and Customer Relations Management 1 2 3 4 5 B
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Pareigybiy sistema



(3) Pareigybiy sistema

Tikslas: remiantis pareigybiy vertinimu nustatyti vienodos vertés kategorijas jmnonés mastu, sukurti
pareigybiy zeméelap;.

Nauda: butinas procesas DK atitikciai.

Reikia:

pareigybiy verciy;
darbo grupés;
jrankio pareigybiy matricai kurti;

papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: ,Pareigybiy zemeélapio generavimas*

»1S Sio failo sugeneruok pareigybiy Zzemélapj arba dar vadinama matrica - lentele, kuri parodo santykine pareigybiy
verte visoje organizacijoje. Lenteléje vertikali skalé turéty bati lygiai / kategorijos, o horizontaliai nurodyti skyriai. Visos
tos pacios kategorijos pareigybés tam tikrame skyriuje turéty buti iSvardintos tame paciame langelyje. Langeliuose,
kuriuose iSvardintos kelios pozicijos, kiekvieng jy iSvardink naujoje eilutéje.”



(3) Pareigybiy sistema

@t 1.2_Pareigybiy Zemélapio-matricos karimo jrankis

Pareigybés pavadinimas B Kategorija / lygis (eilut{d Divizija (stulpeliai) [~]
Apskaitininkas (-€) 121 Buhalterija 4
Buhalteris (-&) 184 Buhalterija 7
Vyr.buhalteris (-€) 371 Buhalterija 12
Finansy analitikas (-é) 212 Finansy skyrius 8
Skyriaus vadovas (-¢) 492 Finansy skyrius 14
Gamybos operatorius (-&) 113 Gamyba 4
Operatorius (-é) - technikas (-¢) 160 Gamyba 6
Pameistrys (-&) 184 Gamyba 7
Gamybos administratorius (-é) 184 Gamyba 7
Linijos vadovas (-é) 244 Gamyba 9
Procesy inZinierius (-é) 244 Gamyba 9
Gamybos planuotojas (-a) 244 Gamyba 9
Grupés vadovas (-é) 301 Gamyba 11
Skyriaus vadovas (-€) 492 Gamyba 14
Gamyklos vadovas (-€) 651 Gamyba 16

Procesas: jkelti patvirtintas pareigybes ir kategorijas su nurodytais strukturiniais vienetais
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Atlygio réziai



e W e

(4) Atlygio reziai

Tikslas: paruosti atlygio rézius pagal jmonéje taikomas pareigybiy kategorijas.

Nauda: butina DK atitikciai, sistemingesnis atlygio valdymas, lukescCiy valdymo priemoneé.
Reikia:

= darbuotojy saraso su kategorijomis;

= bazinio DU duomenuy;

+ Rinkos duomenu;

+ Galiojanciy atlygio réziy.



gt 2.1_DU réziy karimo jrankis

(4) Atlygio reziai

e W e

Pay Grades and Levels

Salary ranges, based on real
- Job Value Points Pay Number Of Number Of Numl:u%r_of key Mumber of jobs Number of jobs | Number of key salaries Grade spread
Pay Crade Description employees in employees in positions N N -~ N - e
i i Level Grade Level {employees) in Grade in Level positions (jobs) i . % (min- EUR
Min (-) Mid Max [+) Min Median Max max) (medians) Spread, %
Simple works, 72 79 84 1 o] o] o o 1300 1600 1200 46% 58%
beginner level a5 9 a7 2 - 1 o] . 1 o 1350 1650 1250 44% 50
specialists, qualified a8 105 nz 3 o] o] o o 1400 1700 2000 43% 50
workers (lower level) n3 121 129 4 58 o 2 4] 1450 1750 2050 1% 50
130 139 143 5 12 o] 3 o 1600 1200 2200 38% 150 56%
Specialists, qualified 150 160 m 6 125 70 o - 6 o 1700 2000 2300 35% 100
workers (higher level) 172 184 a7 7 30 o] 3 o 1800 2100 2400 3% 100
128 212 227 8 13 0 10 o 1200 2200 2500 32% 100
Senior specialists, top 228 244 261 9 a3 7 [s] 8 29 (] 2100 2600 Z100| 48% 400 86%|
specialists 262 281 300 0 12 0 9 o 2700 3300 3900 44% 700
Experts, first and 30 323 345 n 20 18 o 5 12 o 3800 4300 4800 26% 1000 345
second level I46 371 97 12 12 0 3 o 4100 4600 5100 24% 200
398 427 457 13 1 o 1 o 4500 5400 B300) 40% 800 56%
Managers 7 3
458 £92 526 14 & 0 2 o 5200 B100 7000 5% 700
X 527 566 605 15 2 o 1 o G500 T400 8300 28% 1300 49%;
Function managers,
o 606 651 636 6 5 k3 o 4 3 o 7200 8100 Q000 25% 700
division managers
697 750 803 17 0 0 o o 8300 2000 9700 17% 200




e W e

(4) Atlygio reziai

Procesas:

1.

Pasiruosti darbuotojy sagrasa su pareigybémis, kategorijomis ir DU informacija;
Pasirinkti reikiamus rinkos duomenis;

Ikelti informacija j jrankj (taip pat galima pasitelkti DI / skaiiavimus atlikti ranka);

AoWON

Remiantis realiy jmonés atlyginimuy statistika, rinkos informacija ir (jei turima) galiojanciais atlygio
réziais kiekvienai kategorijai suderinti naujus atlygio rézius;

5. |sivertinti naujy atlygio réziy tinkamuma pagal darbuotojy compa-ratio ir batinoms korekcijoms
reikalinga papildoma biudzeta.

Rézius galima sukurti ir be rinkos informacijos, tac¢iau tuomet gali buti sudétinga rasti objektyviy
argumenty nustatytiems réziams pagrjsti. ,Pagal esama situacija®, ,vadovo paskaiCiavimu“, ,remiantis
paskutine atranka“ - darbuotojams gali atrodyti per daug subjektyvu. Nors rinkos duomenys néra
sidabriné kulka, Siame scenarijuje tai objektyviausias informacijos saltinis.
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DU auditas



(5) DU auditas

Tikslas: pasitelkiant duomeny analize atlikti atlygio valdymo ir skirtumy audita, kuris nustatyty rizikos
atvejus ir neatitikimus.

Nauda: galimybé iSvengti probleminiy atvejy, laiku numatyti reikiamus veiksmus.

Reikia:

darbuotojy DU informacijos;
egzistuojancios arba naujos pareigybiy / kategorijy struktdros;
egzistuojanciy arba naujy atlygio réziy;

papildomai galima pasitelkti DI.

Prompt pavyzdys: ,,DU auditas*

»~Naudojant pateiktus darbuotojy duomenis ir pagal poreikj galiojancius atlygio rézius. Atlik atlygio
skirtumy audity, interpretuok rezultatus. Nurodyk tiketinus atlygio skirtumy atsiradimo veiksnius,
kokius papildomus patikrinimus atliktum, ir parenk neutraly isaiskinima vadovybei, atitinkantj ES

atlygio skaidrumo reikalavimus.”



(5) DU auditas

ot 4.1_Atlygio audito gairés

Compliance with salary ranges Gender pay gaps
- . By Category By Category

o= 4'2—AUdItD pawzdys Category F M Average Category F W Average  Difference
2 81% 81% 2 7,92 7,92
4 74% 72% 73% 4 7,69 7.52 757 -2%
b 88% 85% 86% b 9,96 9.64 8,73 -3%
B 87% 83% 84% B 10,34 9.91 9,95 4%
7 99% 99% 99% 7 12,34 12,32 12,33 0%
g 97% 114% 104% g 12,67 14.90 13,56 15%
9 117% 117% 117% 9 18,12 18,18 18.17 0%
10 136% 135% 136% 10 27.08 26,58 26,73 -2%
11 104% 116% 111% 11 26,73 29,64 2843 10%
12 113% 131% 126% 12 30,86 35,84 34,59 14%
13 116% 116% 13 37,38 37,38
14 93% 111% 108% 14 33,78 40,22 3915 16%
15 80% 156% 118% 15 35,03 68,90 51.96 49%
16 114% 114% 16 54,85 b4 85

Gali buti atliekamas tiek pries, tiek po atlygio réziy sukarimo, daznai atliekamas pakartotinai.

Audito gylis ir detalumas priklauso nuo organizacijos poreikio ir aplinkybiy (ar organizacija yra
imoniy grupés dalis, yra didelé / maza, turi daug skirtingy funkcijy ir pan.).

Jei neturite analitiniy kompetencijy su tokio lygio uzduotimi dazniausiai nesudétingai susitvarko
buhalteriai, finansy ar verslo analitikai, taip pat uzduotj palengvinti gali ir DI.



(5) DU auditas

Procesas:

1. Pasiruosti darbuotojy sarasa, DU ir kitg informacija.

2. Naudojant compa-ratio patikrinti darbuotojy baziniy DU padét| réziuose (hnumatytuose arba
realiuose), skirta jvertinti réziy atitikt;.

3. Apskaiciuoti vidutinius atlyginimus (valandinius ir ménesinius bazinius, KDU, metinius,),

rekomenduojama skaiCiavimus atlikti pagal pareigybiy kategorijas ir pagal pareigybes:

3.1. atlikti pjavius pagal skirtingus kriterijus (lytys, regionai, amziaus grupes, skyriai), taip pat juos grupuojant (pvz.
lytys ir skyriai);

3.2. apskaiciuoti skirtumus tarp skirtingy grupiy, fokusuojantis j ly¢iy DU skirtumus;

3.3. perziuréti ir validuoti atlygio skirtumus ieSkant pagrindzianciy priezasciy, rekomenduojama jtraukti
tiesioginius vadovus;

3.4, sudétingoms situacijoms nusimatyti veiksmuy plana.

Vyry vid. DU - Motery vid. DU

Atlygio skirtumas = , X100
Vyry vid. DU
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-=3 Veiklos valdymas

Svarba, praktika



Veiklos valdymas

Veiklos valdymas - nuolatinis procesas, kurio metu vadovai kartu su darbuotojais jvertina ir perzitri
darbuotojo atsakomybes, lUkescius, veiklos rezultatus bei augimo galimybes jmonéje.

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

Veiklos valdymo politikg (apibréziama organizacijos strategija, principai ir procesas)

Tiksly ir lukesCiy nustatymga (keliami konkretus, iSmatuojami, pasiekiami ir su prioritetais suderinti
tikslai)

Progreso stebéseng (reguliarus pokalbiai tarp vadovy ir darbuotojy, stebimi pastaryjy veiklos
rezultatai)

Darbuotojo veiklos vertinimg (periodinis, dazniausiai metinis, darbuotojo veiklos vertinimas, kurio
metu atsizvelgiama | darbuotojo pasiektus rezultatus ir kitus organizacijos nustatytus kriterijus, pvz.
elgsenos principus ar kompetencijas)

Darbuotojo ugdymo plang (nustatomi individualls augimo tikslai, mokymosi kryptys ir karjeros
raida)



Veiklos valdymo svarba direktyvoje

Nors direktyvoje veiklos rezultatai néra akcentuojami, jie yra glaudziai susije su atlygiu (atlygio
perziuromis, kintamuoju DU), taip pat su kitais darbui svarbiais faktoriais. Teoriskai, veiklos rezultatas
yra pareigybés reikalavimuy ispildymo ar neispildymo rezultatas (realybéje rezultatui jtaka turi ir
aplinkybés).

Situacija apmastymui:

= Turime du darbuotojus: vienas (A) atitinka visus pareigybei numatytus issilavinimo ir jgudziy
reikalavimus, yra sukaupes 5 mety staza, kitas (B) — neturi numatyto issilavinimo, stinga tam tikry
jgudziy, turi 2 mety staza. Antrus metus is eilés (B) darbuotojo rezultatai yra geresni (pritrauke
didesn] kiekj klienty, pasiulé daugiau procesy efektyvinimo sprendimuy ir pan.). Kaip
valdytumete jy atlygius? Kokia turéty buti jy atlygiy padeétis rézyje? Kokie buty jusy
sprendimai atlygio perziuros metu? Kaip pagristumeéte savo sprendimus?



Veiklos valdymo svarba direktyvoje

Veiklos valdymas daznai yra trukstama sistemingo atlygio valdymo dalimis. Jis tampa svarbus,
kadangi organizacijos atlygio sprendimus turés pagrjsti (tam tikrais atvejais jskaitant ir istorinius).

Direktyva nereikalauja keisti pacio veiklos valdymo proceso, struktlros ar ciklo, ji neveikia tiksly nustatymo,
meénesiniy ar metiniy pokalbiy tvarkos, BET jeigu veiklos rezultatas yra naudojamas kaip argumentas
diskusijose dél atlygio, organizacija turi sugebéti pagrjsti veiklos vertinimo objektyvuma. Kitaip tariant svarbus
ne tik rezultatas, bet ir kaip jis buvo iSmatuotas.

Tai reiskia, kad jeigu jusy veiklos valdymo sistema yra per daug abstrakti, turésite daug atvejy, kuomet jos
rezultatai nebus pakankami atlygio skirtumams pagrjsti.

Atsizvelgiant | direktyvos nuostatas ir SADM pateiktas jzvalgas, veiklos valdymas turéty pasireiksti Siais
aspektais:

- Vienodi ir aisSkiai apibrézti vertinimo kriterijai panasSios vertés pareigybéms, kad atlygio sprendimai baty pagrjsti
nuoseklia logika.

- Veiklos kriterijy suderinamumas su pareigybiy vertés logika, uztikrinant, kad veiklos vertinimas nepriesStarauty rolés
atsakomybei, jgudziams ar sudétingumui.

- Aiskesnis sprendimy pagrindimas ir dokumentavimas, kadangi tiek darbuotojai, tiek institucijos galés prasyti paaiskinimy
deél atlygio skirtumuy.



Veiklos valdymo praktika

Lietuvos organizacijose $iai dienai vyrauja 3-5 lygiy vertinimo skalé (pvz., virsija lGkescius / atitinka
|GkescCius / reikia tobuléti), taciau pasitaiko ir gilesniy analitiniy sprendimuy;

Svarbu derinti KPI ir papildomus vertinimo kriterijus

= Vertinant veikla vien tik pagal KPI daznai nepavyksta atskleisti viso darbuotojo indélio, nes skaiciai
parodo tik tai, kas buvo pasiekta.

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

- KPI rezultatus (KA): aiskiai iSmatuojamus veiklos tikslus, kiekybinius rodiklius, faktinius
pasiekimus ir jy atitikimag nustatytiems tikslams;

- Papildomus kriterijus (KAIP): elgsenos principai, vertybiy laikymasis, bendradarbiavimas,
atsakomybeé ar kt.



Pavyzdziai

Tiksly nustatymas

Veiklos vertinimas

Tikslas

30 dieny | nuo — iki data

Rezultatas / sékmés kriterijus

Progresas

Tikslai

Vardas ir pavardeé

Pareigybé

Susitikimo tikslas

Temos pokalbiui

Progresas

Susipazinimo susitikimai
|vardinkite asmenis, su kuriais

naujas darbuotojas turéty
susipaZzinti, ir paaiskinkite, kaip Sie
susitikimai padés jam(-ai) atliekant
savo pareigas. Taip pat nurodant

kelias galimas temy idéjas

Pastabos ir griztamasis
rysys

Darbuotojo veiklos

: Visiskai nesutinku Nesutinku Sutinku Visiskai sutinku Pastabos
ezultatai
Darbuotojas jgyvendina
pareigoms keliamus tikslus o o o o
Darbuotojas atitinka veiklos
vertinimo kriterijus o o o o
Darbuotojas atitinka visus
pareigoms keliamus (] O O O
reikalavimus

[m] [m] [m]

Visiskai nesutinku Nesutinku

Darbuotojo elgsena

Darbuotojas pavaduoja
kolegas ju nebuvimo metu, O O
atliekant ju uzduotis

Sutinku

Visiskai sutinku Pastabos

Darbuotojas padeda kolegoms
padidéjus ju darbo kriviui, a a
perimdamas dalj uzduo&iy

Darbuotojas savanorigkai
imasi uzduo&iu, kurios néra 0 O
formaliai numatytos jo
pareigose




o @ =

Veiklos vertinimas ir atlygio perziura

Atlygio perziGroms sisteminti kartais Competence
pasitelkiamos matricos: T
. does not partially
- Veiklos rezultatq negative meet meets meets_ exceed_s
assessmen expectation | expectation expectation | expectation

= Veiklos rezultaty ir kompetencijy t s s S S

B 2,3% 4,6% 6,4% 7.8% 10,0%
= Veiklos rezultaty ir padéties rézyje F 0,0% 3,7% 5,3% 6,4% 9,2%

3 0,0% 2,3% 4,6% 5,3% 7,8%
- = 0,0% 0,0% 3,2% 4,6% 6,0%

o 0,0% 0,0% 0,0% 3,2% 4,6%

Salary review budget [T
Salary review %

5 13% 11% 9% 7% 5%

= 11% 9% 7% 5% 3%

3 9% 7% 5% 3% 1%

5 7% 5% 3% 1% 0%

® 0%

100% 110% 120%
Compa ratio %




Veiklos valdymas

Reikia:

isivertinti taikomos veiklos valdymo / vertinimo sistemos tinkamuma DU skirtumams pagrijsti;
perzvelgti vertinimo kriterijy nuosekluma ir aiSkumay;
numatyti rysj tarp veiklos rezultaty ir su atlygiu susijusiy sprendimuy;

dokumentuoti veiklos vertinimo rezultatus.
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=4 Kintamasis DU

Principal, taikymas



Kintamasis DU

»,Darbo apmokejimo sistemoje, atsizvelgiant | objektyvius ir lyties poziuriu neutralius kriterijus,
nustatomos pareigybiy grupiy arba pareigybiy apmokéjimo formos, darbo uzmokescio dydziai ar ribos
(minimali ir maksimali), papildomo apmokéjimo (priedy ir priemoky), premijy skyrimo pagrindai,
dydziai ir tvarka, darbo uzmokescio indeksavimo ir didinimo kriterijai ir tvarka.”

KDU sistemos yra labai individualios todél, bent jau kol kas negalime pateikti universalaus sprendimo
direktyvos atitikciai, ta¢iau veiksmuy planas bus panasus daugeliui:

Reikia:

jsivertinti KDU sistema, uztikrinti, kad skyrimo pagrindai, tvarka ir numatomi dydziai yra aiskus;

pagal poreikj ir aplinkybes iesSkoti sgsajy tarp KDU ir iSmatuojamy bei pagrindziamuy kriterijy (pvz.
veiklos rezultaty);

remiantis KDU iSmokéjimo faktu vertinti ar principy laikomasi, informuoti vadovus, apie jy priimamuy
sprendimy svarba ir jtaka.
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==5 Darbuotojy atstovaiir
komunikacija

Patirtys



Patirtys is informaciniy pranesimy darbuotojams

o o

Kiekvienais metais pristatymai jmoniy darbuotojams patvirtina:

Pareigybiy kategorijos / lygiai yra abstraktus matavimo vienetas, darbuotojai visuomet nori matyti
tai, kas jiems yra suprantama ir artima, ne teorinj skaiciuka.

Didzioji dalis darbuotojy vertina atviruma, nors vienetai visuomet randa proga kritikuoti ar iSreiksti
nepasitenkinima.

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

Organizacijy noras ar pastangos nuslépti tiesg, pagrazinti ar rodyti tik dalj informacijos dazniausiai
yra pastebimos.

Pristatant informacija darbuotojui butina jg pateikti is ,,0 k3 tai reiskia man, darbuotojui“
perspektyvos.

Beveik visi darbuotojai stokoja supratimo keliose ar visose atlygio valdymo potemése, nesupranta
kokius sprendimus ir kodél priima darbdavys, todél norint efektyviai bendrauti ir diskutuoti atlygio
klausimais butina edukacija.



Patirtys is darbo su darbuotojy atstovais

K3 pastebime veikly su darbuotojy atstovais metu:

|zZanginé sesija, kurios metu jvedame darbuotojy atstovus | direktyvos tema trunka apie 2,5
valandos.

Pristatant informacijg daugelis darbo taryby nesudétingai supranta direktyvos reikalavimus.

Pradzioje darbuotojy atstovai nebuna nusiteike entuziastingai, bet suprate, kad tai ir jy problema
diskusijoje dalyvauja aktyviai.

Trukdo oficialios informacijos ir iSaiskinimy trakumas.
Sékmingesné bendradarbyste su darbo tarybomis, su profsgjungomis diskusijos vyksta ilgiau.

Pasitvirtina darbo su darbuotojy atstovais principas, kuomet jiems pateikiamas pakankamas kiekis
platesnio konteksto - patys prieina prie ir jzvelgia direktyvos reikalavimy problematika, pavyzdziui,
daugelis siekj mokéti vienodus DU nepriklausomai nuo funkcijos ir informacijos pateikima per
kategorijas (0 ne pareigybes) vertina neigiamai.
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Let’s figure out what matters

Welcome to Baltic-wide
salary research and consulting!

Figure Baltic Advisory
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