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Motyvavimo sistemos veiksmingumas Lietuvos jury

muziejuje

2007 mety pirmoje puséje Lietuvos jury muziejuje jgyvendinant
ES remiama dvejy mety kvalifikacijos kélimo projekta ,XXI amZiaus
muziejininky kompetencijos ir gebéjimy ugdymas” tarp daugelio kity
vyko irmokymai, Motyvavimo sistemos veiksmingumas". Tema pasirodé
labai aktuali, turint galvoje vis didéjantj poreikj muziejuje jgyvendinti
personalo valdymo sistema. Pateikta medZiaga apémé tokias temas
kaip: motyvavimo savokos apibréZimas, motyvavimo priemonés orga-
nizacijoje, organizacijos aplinka, darbo turinys, darbuotojy atranka bei
daugelis kity. Taciau Siame straipsnyje, siekiant didesnés koncentraci-
jos, buty tikslinga apzvelgti pirmaja mokymy dalj, kurios pagrindiné
tema yra personalo valdymo sistemos, kaip darbuotojy motyvavimo
jrankiai. Sio straipsnio siekis — pazvelgti j teorijos pritaikymo galimybes
praktikoje. Tai aktualu todeél, kad Lietuvos jiry muziejus yra biudZetiné
jstaiga, kurios veikla reglamentuoja valdZios institucijy priimti ir pa-
tvirtinti norminiai aktai. Privalomos teisés normos reglamentuoja ne
tik darbo tvarka, finansy valdymo forma bei kitus formalius veiklos as-
pektus, bet ir suformuoja tam tikra aplinka, kurioje tenka jgyvendinti
privaiame sektoriuje sukurtas ir taikomas motyvavimo sistemas.
Teisinio reglamentavimo lemiami sunkumai bus apzvelgti analizuojant
atskiras nagrinéjamos mokymy temos dalis, pakomentuojant teorine
dalj bei atskleidziant iSSukius, teorija bandant pritaikyti praktikoje.
Taip pat bus siekiama atrasti galimus teorijos bei praktikos neatitikimy
sprendimo budus remiantis Muziejaus praktika.

Motyvavimo samprata. Darbuotojy poreikiai

IS esmés motyvavimas yra darbuotojy poreikiy tenkinimas sieki-
ant naudos darbdaviui. Nagrinéjant klasikinj Maslow poreikiy piramidés
pavyzdj matyti, kad pagrindiniai darbuotojo poreikiai yra fiziniai, toliau
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eina saugumo, socialiniai, pripazinimo—savigarbos ir saviraiskos porei-
kiai. Teoriskai asmuo pradeda teikti reikSme aukstesnés pakopos porei-
kiams tik patenkines Zemesnés pakopos, t.y. jei asmuo sédi maZoje risio
patalpoje, neturi piety pertraukos ir gauna minimalig alga, tai labiau-
siai tikétina, kad jam mazai ripés pripazinimo klausimas, kol nepavyks
persikelti j erdvesnj kabinetg ir gauti gerokai didesnj atlyginima.
Tadiau reikia atkreipti démesj, kad praktiskai darbuotojas turi tam tikra
poreikiy visuma, susidedancia i$ jvairaus lygmens poreikiy, todél gali
buti, kad darbuotojas, dirbantis valytoju, maZiau démesio skirs darbo
salygoms, jei bus paskirtas atsakingu uz inventoriy ir taip pripaZintas
kaip patikimas darbuotojas.

Kalbant apie Muziejy ir vertinant vis3 organizacijg neisskiriant
kurios nors vienos grupés reikéty pripazinti, kad fiziniai bei saugumo
poreikiai turi gana didele reikSme. Negalima teigti, kad daugumai
darbuotojy néra svarbu saviraiska ar pripazinimas, taciau finansiniai
poreikiai yra nuolat nagrinéjama tema. Neretai pritaikiusi visg rea-
liai prieinamy motyvavimo priemoniy rinkinj organizacija pralaimi
ekonominei realybei ir tiesiog netenka gero specialisto. K3 ir kalbéti
apie organizacijos galimybes pritraukti naujy aukstos kvalifikacijos
darbuotojy. Tenka pripaZinti, kad pagrindiné kliatis taikyti klasikines
motyvavimo priemones yra teisinis muziejaus veiklos reglamentavimas.
Akivaizdu, kad iSsamus reglamentavimas tokiy sriciy kaip pareigybiy
sgraso patvirtinimas, darbo uzmokescio skaiciavimas, priedy skyrimas
ir panasiai sukuria sudétingg aplinka klasikinéms teorijoms taikyti bei
vercia ieskoti alternatyviy budy, kaip pasiekti norimo motyvacijos ly-
gio. Zinoma, nagrinéjant tokios situacijos priezastis galima visg démesj
sutelkti j netinkamg kultros jstaigy finansavimo politika bei darbo
uZmokescio reglamentavima, taciau vien esamos padéties konstatavi-
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mas i$ esmés situacijos nekeiia bei atsakingiems muziejaus darbuoto-
jams nesuteikia teisés neieskoti ar nenaudoti kitokiy priemoniy, kaip
motyvuoti darbuotojus.

NeatsiZvelgiant j paminétus sunkumus, kaip ir kiekvienoje or-
ganizacijoje, motyvavimo priemones galima apibrézti tam tikromis
savokomis, tai yra, atranka, jtraukimas j darba, mokymas, darbo turinys,
veiklos valdymas, organizacijos aplinka, karjeros valdymas, kompensa-
vimas (atlygio sistema). Kiekviena i§ jy, Zinoma, turi specifiniy taikymo
Muziejuje bruoZy. Zemiau kiekviena bus nagrinéjama atskirai. Teori-
niams teiginiams aprasyti bei kai kuriems pavyzdZiams iliustruoti buvo
naudojamas ,0VC Consulting” lektorés Dianos Palivonienés parengtas
darbas,Motyvavimo sistemos veiksmingumas”.

Atranka

Tinkamy darbuotojy atranka — labai svarbi organizacijos veikla,
nes jos metu parenkami darbuotojai, kurie turés dirbti tam tikroje
aplinkoje ir nuo kuriy asmeniniy bei dalykiniy savybiy priklausys ne
tik darbuotojo darbo efektyvumas, bet ir jo asmeniné motyvacija, taip
pat kity darbuotojy motyvacija, atsizvelgiant j naujo darbuotojo darbo
funkcijas bei galimybe daryti jtaka kolegoms. Profesiné atranka yra
gana sudétingas ir daug démesio reikalaujantis procesas, kuris, remian-
tis teorija, susideda is:

m reikalavimy kandidatams nustatymo;

m kandidato paieskos ir verbavimo;

m kandidaty asmenybés ir dalykiniy savybiy jvertinimo/atrankos
proceso;

m galutinio kandidato jvertinimo ir sprendimo apie kandidato
jdarbinima/kandidatiros atmetima priémimo.

Jvertinus mokymuose pateikta medziaga muziejuje buvo priim-
tas sprendimas parengti bei patvirtinti personalo politika, kurios viena
i daliy kaip tik ir buvo personalo formavimo procediiry apraSymas. Per-
sonalo formavimo procedrose aptariami: kandidaty paiekos principai
(kandidaty paieska muziejaus viduje, kandidaty paieska muziejaus
iSoréje), kandidaty atrankos principai (atrankos proceso variantai), pa-
sirengimas jdarbinti ir jdarbinimas (darby plano, uzduociy parengimas,
darbo priemoniy/vietos rengimas, jdarbinimas). Ta¢iau Muziejaus veik-
los specifika realybéje gerokai pakoregavo naujas personalo formavimo
procediiras, tiksliau, pries tai buvusios neformalizuotos procedros bei
jy taikymas isliko, nes naujy procediry jgyvendinimas reikalauja ne
tik daug laiko bei Zmogiskyjy istekliy, bet ir vadovaujancio personalo
sutarimo dél naujy procediry taikymo. Pasirodé, kad tam tikros kvali-
fikacijos darbuotojy grupei (pavyzdZiui, kasininkai, saliy prizidrétojai,
techniniai darbuotojai, aptarnaujantis personalas) néra taikomos for-
malios procediros, tokios kaip kandidaty, pretenduojaniy dalyvauti
atrankoje, saraSo sudarymas; pirminé kandidaty atranka pagal anke-
tinius duomenis; pirminis atrankos pokalbis su vyr. personalo specialis-
tu—sekretoriumi ir/arba srities specialistu; antrinis atrankos pokalbis
su tiesioginiu vadovu; testavimas siekiant jvertinti asmenines savybes
ir/arba profesines Zinias; rekomendacijy rinkimas; galutinis atrankos
pokalbis; dalyvavusiy kandidaty informavimas. To prieZastimis galima
jvardyti darbuotojy atliekamy darby sudétingumo bei atsakomybés ly-
gius, kad dalis darbuotojy priimama tik sezonui, kad formaliy procedury
lemiamos laiko sanaudos néra adekvacios darbuotojo atliekamo darbo

sudétingumui. Reikia atkreipti démesj, kad aukstesnés kvalifikacijos
darbuotojy paieska bei priémimas néra atliekamas vadovaujantis per-
sonalo politikoje nurodytais personalo formavimo principais. Tai, deja,
irgi lemiama pries tai minéty veiksniy — laiko ir Zmogiskyjy iStekliy
triakumo bei sutarimo tarp vadovaujancio personalo nebuvimo.

Jtraukimas j darba

Neabejotinai jtraukimo programos taikymas suteikia labai daug
pranasumy tiek naujam darbuotojui, tiek organizacijai. Jtraukimo pro-
grama naujam darbuotojui leidzia:

m jau nuo pat pirmy dieny jaustis organizacijos, j kuria yra priim-
tas, dalimi;

m padeda uzmegzti gerus darbo santykius su kolegomis ir sukur-
ti teigiama nuostata j nauj darba bei darbo uzduotis;

m per jtraukimo programa sumazéja naujo darbuotojo nerimas
ir sutrumpéja laikas, reikalingas naujam darbuotojui tapti maksimaliai
efektyviu;

m darbuotojas lengviau bei geriau perpranta organizacija bei su-
vokia savo vietg joje;

m greiciau perpranta savo darbo funkcijas, atsakomybiy sritj bei
jsipareigojimus naujame darbe ir eidamas naujas pareigas;

m taikant jtraukimo programa i$ pat pradZiy naujas darbuotojas
jtraukiamas j organizacijos komunikacine sistema bei uzkertamas kelias
formuotis netinkamoms nuostatoms, turint galvoje seniau dirbanciy
darbuotojy jtaka.

Akivaizdu, kad jtraukimo programos nauda, kurig gaung naujas
darbuotojas, yra zymi. Taikant jtraukimo programa darbuotojas kur kas
labiau motyvuojamas nei tiesiog priimtas j darbg ir nuvestas j darbo
vieta. Kaip jau minéta, motyvuotas darbuotojas yra viena i$ organizaci-
jos siekiamybiy, taciau pabréztina, kad dél darbuotojo jtraukimo orga-
nizacija gauna tiesioginés naudos:

m pirmiausia sumazéja darbuotojy kaita;

m reikia maziau laiko, kad padidéty naujo darbuotojo darbo
produktyvumas ir efektyvumas;

m kartu mazéja organizacijos islaidos;

m taikant darbuotojy jtraukimo programa geréja vidiné orga-
nizacijos komunikacija;

m organizacijoje kuriama geresné atmosfera; Siuo atveju reikia
atkreipti démesj, kad kalbama apie atgalinj ry3j, kuris vadovaujanciam
personalui yra vienas i$ svarbiausiy instrumenty pasitikrinti vadybos
efektyvumo lygj;

m jtraukimo programos medziaga gali buti naudojama darbui ne
tik su naujais darbuotojais, bet ir su seniai dirbanciais, ypac tai svarbu
organizacijose, kur personalo politika apskritai diegiama pirma karta ir
siekiama sumazinti veiklos principy, taikomy naujiems darbuotojams,
bei principy, kuriais vadovaujasi senieji darbuotojai, skirtumus;

m taikant darbuotojo jtraukimo programa nuosekliai skleidziama
informacija apie organizacijos vizija, misija, vertybes ir kultara,
lengviau perduodamos ir jtvirtinamos pagrindinés organizacijos, |
kurig ateina dirbti naujas darbuotojas, nuostatos.

Naujo darbuotojo jtraukimo programa numatyta ir Lietuvos jury
muziejaus personalo politikoje. Joje numatyta, kad prieS kandidatui
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pradedant eiti naujas pareigas tiesioginis naujo darbuotojo vadovas
sudaro jo darby plana (numato konkrecias uzduotis, jy eiga, suplanuoja
reikiamus mokymus). Sio dokumento pagrindu bandomojo laikotar-
pio pabaigoje bus vertinama, ar darbuotojo bandomasis laikotarpis
praéjo sékmingai ir ar darbuotojas tinkamas eiti pareigas. Siekiant
greitesnés naujo darbuotojo socialinés adaptacijos jam paskiriamas
kolega globéjas, kuris per visa bandomajj laikotarpj globoja naujajj
darbuotoja patardamas jvairiais asmeninio ir darbinio pobidzio klausi-
mais. Be to, siekiant garantuoti efektyvy naujo darbuotojo jtraukima j
darbg ir padéti jam pasisavinti informacija apie organizacijos taisykles
ir praktika, pirma darbo savaite (pirmas tris dienas) jis supaZindinamas
su jmone ir kolegomis. Per pristatymo faze nauji darbuotojai infor-
muojami apie Muziejaus istorij3, esamq situacija Muziejaus veikla
reglamentuojanciais dokumentais. Naujas darbuotojas supazindinamas
su vidaus dokumentais, reglamentuojanciais jo veikla Muziejuje.

Taciau nors personalo politikoje numatytas globéjo vaidmuo bei
aptarti tiesioginio vadovo veiksmai jtraukiant darbuotoja j darboviete,
praktikoje daugelis nuostaty neveikia. PrieZastys gali bati Sios:
tiesioginiy vadovy kompetencijos trikumas;
inercija;
mazas suinteresuotumas;
laiko trikumas;
atlygio uz papildoma darba nebuvimas.

Viena i§ priezasiy, verta atskiro nagrinéjimo, — atlygio uz
papildoma darba problema. Kaip minéta, naujam darbuotojui turéty
buti paskiriamas globéjas, kuris jam padeda bent pirmaja savaite.
Kartu jis turi atlikti visas savo darbines pareigas, nes darbo apimtis retai
buina tokia, jog darbuotojas galéty uzsiimti tik naujoko jtraukimu, kg ir
kalbéti apie sezono metu ar pries sezong padidéjusj darbo kravj. Taigi
paskirtam globéjui tenka gerokai didesnis ar net dvigubas darbo kravis.
Tuo tarpu galimybiy atlyginti uZ padidéjusj darbo krivj nenumatyta. Tai
suprantama atsizvelgiant j muziejaus veiklos teisinj reglamentavima
bei ribotus iSteklius, taciau darbuotojy motyvavimo atzvilgiu tokia
situacija neturéty buti pateisinama. Globéju paskirtas darbuotojas ne-
sulaukia apciuopiamo atlygio uz dedamas pastangas, o turint galvoje
Sio laikotarpio ekonomines realijas galima nesunkiai konstatuoti, kad
tokia situacija nesukuria motyvuojamy veiksniy. Labai tikétina, kad
paskirtas globéjas tiesiog nebus motyvuotas tinkamai jtraukti nauja
darbuotoja, dar blogiau — iSreikidamas asmeninj nepasitenkinima
gali ne tik sumaZinti naujo darbuotojo motyvacija, bet ir prisidéti for-
muojant netinkamas naujo darbuotojo vertybes, poZidirj j organizacija.
Zinoma, minétoje situacijoje labai svarbu paskirto globéjo asmenybe,
ir gali bati taip, kad minétas darbuotojas bus motyvuotas kity veiksniy
(ne tik materialaus atlygio), ta¢iau minétos problemos rizika islieka la-
bai reali.

Mokymas

Nuolat greitéjancioje bei aukstesnius reikalavimus keliancioje
aplinkoje organizacija, kuri neturi neriboty iStekliy ir kuri siekia teigiamo
sanaudy bei rezultato santykio, gali gerinti savo veiklos rezultatus nuo-
lat keldama darbuotojy darbo nasuma bei jy kvalifikacija. Pagrindiné
priemoné kvalifikacijai kelti, Zinoma, yra mokymai. Paplitusi nuomoné
yra tokia, kad kvalifikacijos kélimas yra ne tik bitinas elementas mo-
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dernioje jstaigoje, priemoné jgyvendinti organizacijos tikslus, bet ir
traktuojama kaip motyvavimo priemoné. Tiesa, atlikti tyrimai parode,
kad mokymai organizacijai gali neatneti jokios naudos (mokymy
nauda labiau pasinaudoja darbuotojai, o ne organizacija) arba net gali
jai pakenkti (mokymai gali padidinti darbuotojy kaita, kai aukStesne
kvalifikacija jgije darbuotojai neturi realiy karjeros galimybiy toje
pacioje organizacijoje). IS minéty tyrimy darytina isvada, kad mokymai
naudingi tik tada, kai jie labai tikslingai ir kryptingai planuojami.

Lietuvos jury muziejuje ilgai buvo laikomasi nuostatos, kad
mokymai yra visapusiskai teigiamas instrumentas ne tik darbuotojy
kvalifikacijai didinti, bet ir juos motyvuoti, nes suteikiama galimybé
ne tik gauti naujy Ziniy, bet ir plésti akiratj, galbdit patirti kitokiy
teigiamy jspidziy (kai kalbama apie stazuotes uzsienio 3alyse arba apie
iSvaziuojamuosius mokymus). Taciau po mokymy motyvacijos tema
poziris j juos Siek tiek pasikeité. Rengiamas 2009—-2011 mety mokymo
planas bei jo rengimo procesas tai labai gerai iliustruoja. Skyriams patei-
kus mokymy poreikius darbo grupé i$ esmés perZitréjo mokymy plang
ir jj pakeité. Pagrindiné nuostata, kuria buvo vadovaujamasi, tai jstaigos
ir darbuotojy poreikiy derinimas. Dalies darbuotojy pageidaujamy
mokymy atsisakyta, nes buvo nuspresta, kad jie neatitinka jstaigos
poreikiy, o darbuotojai, jgije tam tikry Ziniy, labai tikétina, neturéty, kur
jy panaudoti. Mokymai pradéti traktuoti kaip priemoné pasiekti norimy
tiksly (pavyzdZiui, siekiant tinkamai aptarnauti lankytojus, uzuot visus
norinCius siysti j uzsienio kalby kursus jstaigos saskaita, nustatytas
pageidaujamas uZsienio kalby mokéjimo lygis atskiroms darbuotojy
grupéms ir nuspresta, kiek ir kokie darbuotojai turéty tobulinti angly ar
kity kalby Zinias, o kuriems uZztenka pries tai buvusiy mokymy). Be to,
pabréztina, kad rengiant mokymo plang buvo pasiekta sutarimo tarp
personalo politika formuojanciy darbuotojy dél esminiy kvalifikaci-
jos kélimo principy, kurie ateityje turéty kur kas labiau palengvinti
mokymy poreikiy formavimo procesa.

Kalbant apie mokymus norétysi atkreipti démesj, kad Lietuvos
jury muziejuje néra naudojami visi teorijoje nagrinéjami darbuotojy
mokymy budai, tarkim, darby rotacija, laikinas darbas kitoje organizaci-
joje, horizontalus judéjimas bei kiti. Taip pat nenumatyti darbuotojy
mokymy efektyvumo tyrimy principai, neatliekamas vadinamasis
talenty segmentavimas, kuris padéty nustatyti tikslines darbuotojy
grupes, kuriy mokymas organizacijai duoty maksimalig nauda. Per-
sonalo politikoje nenagrinéjama mokymy Lietuvos jiry muziejuje
sistema. Taciau reikia pabréZti, kad mokymai motyvacijos tema davé
nemazq postimj formuojant mokymus kaip personalo politikos dalj,
kuri yra kaip jrankis siekti organizacijos tiksly, o ne tik kaip samprata,
kad mokymai gerai darbuotojams.

Darbo turinys

Teorijoje priimta manyti, kad tam tikri veiksniai darbuotoja
veikia skirtingai ir pagal jy poveikj galima iSskirti tuos veiksnius, kuriy
uztikrinimas daugiau ar maziau garantuoja, kad darbuotojai gali dirbti
savo darba be didesniy stresy ir jy atliekamy darby rezultatas yra paten-
kinamas bei atitinka organizacijos lukescius. Tokie veiksniai vadinami
higieniniais ir tai yra:

m vadovavimo ypatumai;
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m atlyginimas;

m fizinés darbo salygos;

m santykiai kolektyve;

m tvarkos ir proceddros.

Tuo tarpu tikrais motyvatoriais pripazjstami tokie veiksniai kaip:

m laiméjimai darbe;

m pripazinimas;

m darbo turinys;

m atsakomybé;

m tobuléjimas.

Tokie veiksniai skatina darbuotojus dirbti efektyviau, jaustis
motyvuotiems padaryti daugiau, nei padaryty paprastas darbuotojas.
Reikia atkreipti démesj, kad higieniniai veiksniai leidZia iSnaudoti iki 30
% darbuotojy potencialo, nors motyvatoriai leidZia iSnaudoti net iki 85
% darbuotojy potencialo.

Kalbant apie darbo turinj bei jo jtaka darbuotojams, atsizvelgiant
jLietuvos jury muziejaus situacija galima darytiiSvada, kad ikiSiol veikla,
susijusi su darbo organizavimu bei turtinimu, iS esmés buvo chaotiska.
Priemonés, kuriomis buvo siekiama gerinti darbo organizavima, taiky-
tos labiau intuityviai nei sistemingai. Tac¢iau po mokymy susiformavo
aiskus pokyciy poreikis, ir pirmasis Zingsnis turéty biti jstaigos veiklos
auditas, kuris turéty bati atliktas per kitus mokymus. Tikimasi, kad
po audito iSaiskés probleminés vietos, kurios neleidZia darbuotojams
efektyviai iSnaudoti savo galimybiy. Bus atsisakyta nereikalingy ar
besidubliuojanciy darby, bus aiSkiau paskirstyta atsakomybé, pagerinta
komunikacija jstaigos viduje bei numatyti kity problemy sprendimai.

Veiklos valdymas

Teorijoje viena i$ pateikiamy veiklos valdymo savoky yra tokia:
veiklos valdymas — tai budas pasiekti geresnius organizacijos, koman-
dos ar individo rezultatus analizuojant ir valdant veiklg pagal supla-
nuotus tikslus, standartus ir kompetencijy reikalavimus. Taip pat galima
rastiir pagrindinius veiklos valdymo principus:

m veiklos valdymas yra vadovavimo ir motyvavimo jrankis, kuris
veikia tik tuomet, kai tuo rupinasi ne tik personalo padaliniai, bet ir
vidurinés grandies vadovai;

m pabréZziami bendri tikslai ir vertybés;

m veiklos valdymo sistema turi bti taikoma visiems darbuoto-
jas, ne vienai kuriai nors grupei.

Veiklos valdymas susideda i$ konkreciy veiksmy:

m veiklos planavimo;

m veiklos tobulinimo plano;

m veiklos valdymo visus metus;

m veiklos perzvalgos—vertinimo pokalbio.

Veiklos vertinimo pokalbio tikslai yra:

m kelti realiai jvykdomus individualius tikslus, numatyti svarbi-
ausias darbo uZduotis ir aptarti darbuotojo veikla bei jam iskelty tiksly
bei uzduociy jgyvendinima;

m uZtikrinti atgalinj ry3j tarp vadovo ir darbuotojo jvardijant
stiprigsias ir tobulintinas darbuotojo sritis;

m motyvuoti darbuotoja;

m iSsiaiskinti darbuotojo poreikius bei likescius, susijusius su
darbine veikla, karjera, motyvacija;

m jgyvendinti organizacijos (padalinio) tikslus suformuluojant

tikslus bei uzduotis darbuotojui;

m analizuoti darbuotojy veikla, jq tikslintiir skatinti jy atsakomybe
uz savo veiklos rezultatus;

m nustatyti mokymy poreikius;

m padéti darbuotojui tobuléti.

Kaip ir daugelyje organizacijy, kurioje pirma kartg susiduriama
su darbuotojy veiklos vertinimu bei vertinimo pokalbiu, taip ir Lietu-
vos jiry muziejuje kilo daug klausimy dél tokio pokalbio poreikio bei
naudos. Tuo labiau kad akivaizdu, jog toks pokalbis reikalauja ne tik
nemazai tiesioginio vadovo pastangy, bet ir daug brangaus laiko. Pir-
miausia veiklos vertinimo pokalbis naudingas vadovui, nes jis gali:

m kontroliuoti darbuotojo darbo atlikimo kokybe;

m didinti darbuotojo motyvacija;

m suprantamai perduoti darbuotojui organizacijos politika ir ver-
tybes;

m isaiskinti darbuotojui ir jo darbui keliamus tikslus bei priori-
tetines sritis;

m numatyti efektyvesnj darbuotojy mokyma bei tobulinima;

m geriau suprasti darbuotojy lakescius ir jo prioritetus bei porei-
kius;

m generuotiidéjas ir problemy sprendimus;

m suZinoti savo paties darbo trikumus ir pranaSumus;

m gerinti bendravima su darbuotoju.

Paciai organizacijai vertinimo pokalbis yra labai svarbus motyva-
vimo prasme, nes darbuotojas per veiklos vertinimo pokalbj gali:

m suZinoti, kaip jo darba vertina vadovas;

m tiksliau apsibrézti savo darbo tikslus bei prioritetus;

m jvertinti savo stipriasias ir silpnasias puses;

m tiksliau suprasti ir iSsiaiskinti, ko i$ jo laukiama ir tikimasi;

m apsvarstyti, kur dar organizacijoje gali realizuoti savo Zinias,
jgudzius ir gebéjimus;

m planuoti karjeros organizacijoje galimybes;

m iSsakyti savo lukescius darbinés veiklos, karjeros, motyvacijos
klausimais.

Nepaisant visy minéty veiklos vertinimo pokalbio pranaSumy
ir teikiamos naudos, galima konstatuoti, kad Lietuvos jiry muziejuje
veiklos vertinimo pokalbiy, kaip visuotinai taikomos sistemos, néra
dél kompetencijos bei Ziniy trikumo. Kadangi veiklos vertinimo pokal-
bis per mokymus buvo aptartas tik kaip motyvavimo sistemos dalis ir
nebuvo nagrinéjamas ypac issamiai, be to, tai nauja, minétas pokalbis
néra priimta priemoné darbuotojy veiklai valdyti. Prie sunkaus verti-
nimo pokalbio taikymo prisideda ir klasikinés abejonés dél vertinimo
pokalbiy: pokalbiui reikia daug laiko, neaisks rezultatai, rizika neteis-
ingai vertinti darbuotojg ir kt. Taciau Lietuvos jiiry muziejuje vyks papil-
domi mokymai apie vertinimo pokalbj, kuriy metu tikimasi i$samiau
panagrinéti veiklos vertinimo pokalbio samprata, jo taikyma praktikoje.
Tikétina, kad po minéty mokymy bus didesné tikimybeé taikyti veiklos
vertinimo pokalbius praktikoje ir netgi sukurti veikiancia sistema.

Organizacijos aplinka

DidZiausig reikSme organizacijoms bei jy darbuotojams turi trys
aplinkinio pasaulio tendencijos, verciancios keisti veiklos budus bei
poziurj j aplinka. Pirmiausia tai greitis. Dél pasikeitusiy bendravimo
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budy bei darbo — komunikavimo priemoniy greitéja darby tempas,
iS organizacijos bei darbuotojy aplinka ar pati organizacija reikalauja
greitesnés reakcijos, greitesnio rezultato. Neretai tai sukelia frustracija,
nepasitenkinimg ar nusivylima darbu. Si tendencija Muziejuje labai
aiskiai pastebima ir daro labai didele jtaka darbuotojams bei jy dar-
bui. Tai ypac sunku tokiai organizacijai, kuri visuomenés bei daugelio
darbuotojy samonéje yra klasikiniy vertybiy, taip pat ir darbo metody
citadelé, o vis labiau besiskverbianti rinka diktuoja savo taisykles ir ke-
lia sumaistj. Kita tendencija, kuri, beje, turi maZesne ar bent ne tokia
akivaizdZig jtaka, — globalizacija, vercianti ekonomika trumpalaike
ir sunkiai prognozuojama, kartu mazindama galimybe prognozuoti.
Trecioji tendencija, taip pat Siek tiek maziau akivaizdZiai veikianti Mu-
ziejaus veikla, yra ekonomikos tapimas asmeninio gyvenimo dalimi dél
jvykusiy revoliucijy: pramonés ir technologijy, vartojimo ir prekybos,
komunikacijos ir informacijos.

Karjeros valdymas

Teorikai karjeros valdymas turi labai daug teigiamy savybiy ir
duoda naudos ne tik organizacijai, bet ir darbuotojui. Karjeros valdymo
nauda organizacijai yra:

m didesnis darbo naSumas bei kasty mazéjimas;

m geresnis socialinis klimatas;

m motyvuotesni ir kompanijai lojalesni darbuotojai;

m didesnis lankstumas bei operatyvumas jgyvendinant pokycius;

m didesnis darbuotojy suinteresuotumas siekti organizacijos
tiksly;

m maZesné darbuotojy kaita;

m organizacijos jvaizdzio stiprinimas.

Karjeros valdymo nauda darbuotojui yra:

m profesinés sékmés pojtis;

m pasitenkinimas darbu;

m realus savo galimybiy jvertinimas;

m 5aUguUMO jausmas;

m matoma perspektyva;

m galimybé realizuoti savo lukescius bei galimybes;

m pasitenkinimas organizacijos ,teisingu” elgesiu su darbuoto-
jais;

m gebéjimas lanksCiau ir operatyviau prisitaikyti prie pokyciy.

Akivaizdu, kad karjeros valdymas yra teigiama priemoné mo-
tyvuojant darbuotojus bei gaunant nauda organizacijai, taciau reikia
konstatuoti, kad Lietuvos jiry muziejus neturi karjeros valdymo siste-
mos. Be to, apskritai Muziejuje tradicinés karjeros galimyhés yra labai
ribotos ir netgi, galima teigti, tokiy galimybiy apskritai néra. Priezastys
yra gana aiskios: pati organizacija yra santykinai maza, todél labai maza
ir jos hierarchija. Pagrindinés to priezastys — teisinis Muziejaus veiklos
reglamentavimas, pareigybiy formavimo, atlygio skai¢iavimo normos,
neleidZiancios sukurti efektyvios karjeros sistemos. Persasi iSvada, kad
kalbant apie karjer svarstytinos tik alternatyvios karjeros galimyhés:
horizontali karjera, darbo turtinimas, leidimasis zemyn, alternatyvios
darbo formos, didesnis atsakomybés/savarankiskumo delegavimas ir
galiausiai didesnis atlyginimas. Deja, bet net Sios galimybés yra labai
ribotos, todél tenka konstatuoti, kad karjeros sistemos sukdrimas yra
vienas is didziausiy issukiy kalbant apie darbuotojy motyvavima ir per-
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sonalo valdyma.

Kompensavimas (atlygio sistema)
atlygj. Jis svarbus todél, kad pinigai leidZia patenkinti jvairius poreikius,
jie yra statuso pozymis, galy gale piniginis skatinimas iki tam tikros ri-
bos gali kompensuoti kity pageidaujamy darbo veiksniy trikuma. Kaip
minéta, atlygis uz darba priskiriamas prie higieniniy veiksniy, batiny,
kad darbuotojas bent atlikty pagrindines savo funkcijas. Nereikia
sudétingy tyrimy, kad pinigai, kaip atlygis, yra btini ir be jy efektyvus
darbas sunkiai jsivaizduojamas. Taciau piniginis atlyginimas paprastai
téra baziné darbo uzmokescio dalis. Kitos darbo uzmokescio sudedamo-
sios dalys yra priedai, kintama darbo uzmokescio dalis ir galiausiai pre-
mija. Visos Sios dalys yra labai svarbios ir sudaro vieng i$ kompensavimo
sudedamyjy daliy, kitos dalys yra iSmokos (pensijos, draudimas etc.) ir
karjera (kaip minéta anksciau). Teorijoje nurodoma, kad kompensavimo
sistema veiksminga, kai:

m atlygis atitinka darbuotojo poreikius;

m atlygis tiesiogiai siejamas su darbuotojo elgesiu;

m didelis skirtumas tarp gero ir blogo darbuotojo atlyginimy;

m darbuotojai atlygj suvokia kaip teisinga.

Kalbant apie Lietuvos jury muziejy reikia konstatuoti, kad atly-
gio sistema yra prasta. Pirmiausia atlyginimo dydis aiskiai reglamen-
tuotas norminiais aktais, ir organizacija neturi galimybeés realiai spresti
darbuotojy atlygio klausimy. To ji negali daryti, nes reglamentuojamas
atlyginimy lygis yra toks Zemas, kad organizacija tiesiog priversta nu-
matyti maksimalius koeficientus, mokéti priedus bei premijas, kaip
nuolatinj darbo uzmokestj, vien todél, kad kitu atveju nepavykty ga-
rantuoti elementariy darbuotojy poreikiy, tuo labiau pritraukti naujy
darbuotojy. Neretai atlyginimy lygis kelia darbuotojy nepasitenkinima,
todeél taikyti kitas motyvavimo priemones tampa labai sunku. Be to,
biidamas biudzetiné organizacija Muziejus turi ribotas galimybes taiky-
ti netiesioginius atlygio budus, tokius kaip gyvybés draudimo, pensijy
jmokos ar panasiai. Tokia situacija privercia organizacijos vadovus ar
atsakingus darbuotojus ieskoti alternatyviy budy, kaip skatinti darbuo-
tojus kompensuojant tradicinio atlygio naudojimo kaip motyvavimo ar
bent higieniniy poreikiy uZtikrinimo priemonés trakuma.

ISvados

Atsizvelgiant | iSdéstyty medZiagg matyti, kad motyvavimo
sistemy supratimas bei taikymas yra gana sudétingas procesas. Tam
reikalinga kompetencija, galimybés bei ryztas. Galbiit Lietuvos jiry
muziejuje néra tiek daug galimybiy kaip privacioje jstaigoje, gal kartais
pritriiksta ryZto, taiau, Motyvacijos sistemos veiksmingumo” mokymai
suteiké ne tik daug teoriniy Ziniy, stiprinanciy kompetencija, bet ir tapo
tam tikry pokyciy postumiu, kad teorija buty pritaikyta praktikoje. Tuo
labiau buvo atskleistos galimybeés, kaip perZengti norminio reglamen-
tavimo suvarzymy lemiamus sunkumus ir personalo valdymo srityje
taikyti alternatyvias motyvavimo priemones. Pratestas kvalifikacijos
kélimo projektas,, XXl amZiaus muziejininky kompetencijos ir gebéjimy
ugdymas” suteikia galimybiy toliau gilinti teorines Zinias ir suteikia
priemoniuy, kuriomis galima ne tik motyvuoti darbuotojus, bet formuoti
efektyvia personalo valdymo sistema.
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