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Jaunujy profesionaly programa (JPP) ,Kurk Lietuvai“ — pirmoji ir kol

) ) kas vienintelé profesinio tobulinimo ir gerosios uzsienio praktikos

. Kurk_ E% pritaikymo programa Lietuvoje, kuri suteikia galimybe jauniems

Lietuval profesionalams savo Ziniomis ir idéjomis prisidéti prie modernios
Jaunyjy profesionaly programa Lietuvos ateities karimo.



JZANGA

Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka yra nacionaliné kultdros ir informacijos jstaiga,
kaupianti, organizuojanti ir sauganti dokumentinj Lietuvos kultGros pavelda, formuojanti Lietuvos mokslui,
Svietimui, kultGrai ir Okiui aktualiy Lietuvos ir uzsienio dokumenty fondg bei teikianti informacinio
aprapinimo paslaugas visuomeneil. Siuo metu pagrindingje $alies bibliotekoje dirba apie 500 darbuotojuy,
bet néra uZz personalo valdymag atsakingo Zmogiskyjy itekliy skyriaus, kuris organizuoty personalo
atranka, tobulinimasi, motyvacijos priemones, administravima, integruoty riziky valdymg bei kartu su
organizacijos vadovybe formuoty personalo politikg. Sio skyriaus trikumas lemia neegzistuojandig
personalo strategija, prastg darbuotojy motyvacijg ir neefektyvy valstybés biudzeto €Sy paskirstyma.

Vienas i$ bibliotekos 2015-2017 mety strateginiame veiklos plane iSkelty tiksly — naujas Nacionalinés
bibliotekos struktdrinis—funkcinis modelis, pagrjstas kompetencijy sistema ir leidziantis kurti lankstesne,
paprastesne ir maziau administraciniy sgnaudy reikalaujancig bibliotekos Zmogiskuyjy istekliy valdymo
sistema?. Kompetencija — tai gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty Ziniy, mokéjimy, jgtdziy,
vertybiniy nuostaty visuma.

Siekiant iSspresti zmogiskyjy iStekliy valdymo problemg bei atitikti Nacionalinés bibliotekos tikslus, 2015
m. sausio—balandzio ménesiais buvo atliktos esamos situacijos ir geryjy uzsienio praktiky analizés bei
darbuotojy apklausa, kuri iSrySkino pagrindines personalo problemas bibliotekoje. Atliktos analizés leido
pasitlyti Zmogiskyjy istekliy skyriaus struktirg ir geriausias priemones darbuotojy motyvacijai kelti. Siame
dokumente sidlymai sugrupuoti | $eSias pagrindines grupes: Zmogiskyjy istekliy skyrius, kompetencijy
modelis, mokymai, vadovo svarba, savarankiSskumas ir autonomija bei vidiné komunikacija.

KOKIA PROBLEMA BUTINA SPRESTI?

Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka (LNB) — pagrindiné Salies vieSojo naudojimo moksliné
biblioteka, kurioje dirba per 500 darbuotojy. Nors bibliotekos struktira sudétinga (daugiau nei
penkiasdesimt skyriy ir centry), joje néra Zmogiskyjy istekliy skyriaus. Be to, lyginant LNB darbuotojy
skaiciy su kitomis Europos Salimis (Zr. 1 grafikg), Lietuvoje yra vienas maZiausiy vienam Nacionalinés
bibliotekos darbuotojui tenkantis Salies gyventojy skaicius.

Siuo metu bibliotekoje egzistuojantis Personalo ir teisés skyrius vykdo tokias padias funkcijas kaip ir
dauguma tokiy skyriy Lietuvos jstaigose: administracines, atostogy suteikimo, darbo ir poilsio laiko
apskaitos koordinavimo ir panasiai. Be to, kaip ir daugelyje (41,8 proc.) Lietuvos institucijy, personalo
administravimo funkcijas LNB atlieka struktdrinis padalinys, be $iy, vykdantis ir kitas funkcijas3. Personalo
administravimas Lietuvos institucijose daZniausiai suprantamas kaip teisiniy ir rastvedybos darby ir
reikalavimy vykdymas. Apskritai vos tre€dalis personalo padalinio vadovy kuria strategijas, daug daZniau
jie be patariamojo balso teisés dalyvauja diskusijose apie personalo valdymo strategijas arba tik jas
jgyvendina — tokiy vadovy reikSmeé yra simboliné*.

! Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos veiklos ataskaita, 2014.

2 Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos 2015-2017 mety strateginis veiklos planas, 2014.

3 Valstybés tarnybos departamento uZsakymu 2009 m. atlikto tyrimo duomenys (konsultaciné jmoné UAB ,OR
Consulting®).

4 Caldwell, R., ,The changing roles of personnel managers: old ambiguities, new uncertainties”, Journal of
Management Studies 40, 2003; Cohen, S.; Karatzimas, S., ,The role of the human resources department in
budgeting: evidence from Greece”, Journal of Human Resource Costing Accounting 15, 2011; Guest, D.; King, Z.,
,Power, innovation and problem solving: the personnel managers’ three steps to heaven”, Journal of Management
Studies 4, 2004.
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1 grafikas. Gyventojy skaiCius, tenkantis vienam Nacionalinés bibliotekos darbuotojui jvairiose Europos
Salyse.

Lietuvos organizacijose labiausiai iSplétotos personalo padalinio funkcijos yra Sios: paieSka, atranka,
darby sauga; vidutiniSkai iSplétotos — adaptacija, vertinimas ir darbuotojy mokymas; maziausiai iSplétotos
— deryby dél darbo sutarties vedimas, darbo apmokéjimo valdymas, strateginis planavimas ir valdymas,
komandinio darbo jgidZiy ugdymas, organizacijos projektavimas, pokyc¢iy valdymas®. Panasi situacija yra
ir Lietuvos nacionalinéje bibliotekoje.

Siekiant iSgryninti konkrelias organizacijoje egzistuojancias problemas, 2014 m. kovo mén. buvo atlikta
LNB darbuotojy apklausa, kurioje dalyvavo 181 bibliotekos darbuotojas. 18analizuotos problemos buvo
suskirstytos | SeSias pagrindines grupes ir iSsamiau aptartos kitoje dokumento dalyje, kartu pateikiant ir
sidlymus Sioms problemoms spresti.

PAGRINDINES PROBLEMUY PRIEZASTYS IR JU SPRENDIMAI

1. ZMOGISKUJY ISTEKLIY SKYRIUS

Pagrindiné prieZastis, kodél kyla darbuotojy motyvacinés problemos — tai Zmogidkyjy istekliy politikos
organizacijoje stoka. LNB, kaip ir dauguma Kity Lietuvos institucijy, vis dar apibréZia personalo valdymg
kaip administraciniy klausimy sprendimg, o ne kaip organizacijos misijg uztikrinti savo darbuotojy gerove,
kvalifikacijos kelima ir naujy darbuotojy pritraukima.

Atsizvelgus tiek j gerajg kity institucijy praktika, tiek j bibliotekos poreikius, tikslinga jkurti Zmogiskujy
istekliy (Z1) skyriy, kurio pagrindiné uzduotis baty ripintis darbuotojy gerove. Sio skyriaus darbuotojai
tiesiogiai kuruoty didziajg dalj Siame dokumente iSdéstyty sillymy bei svarstyty ir sillyty administracijai
galimas motyvacines priemones, pvz., piniginius priedus uz papildomai atliktg darba, gerus rezultatus ir ne
pinigines paskatas. Skyriuje dirbty SeSi Zzmonés: vedéjas ir penki darbuotojai, atitinkamai atsakingi uz
organizacijos politikos formavimg zmogiskyjy iStekliy klausimais, personalo atrankg, tobulinima,
motyvacijg, personalo administravimg ir integruoty riziky valdyma (zr. 2 grafikg). Kitokj institucijos pozidr;j j
personalo valdymg parodyty tiek ZI skyriaus jkdrimas nepriklausomai nuo kity skyriy, tiek vos treddalj

5 Stankevicieng, A., Sarupiéiﬂté, J., ,Personalo padalinio vieta Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose®,
Verslas: teorija ir praktika, VGTU leidykla , Technika“, 2014.
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skyriaus funkcijy sudarancios administraciné ir saugos funkcijos, kurioms paprastai tekdavo visas
démesys.
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2 grafikas. Zmogiskyjy istekliy skyriaus struktira ir funkcijos.

1.1. Darbuotojy apklausa

Atlikta darbuotojy apklausa atskleidé daug svarbiy veiksniy, tadiau buvo rengta pirmg kartg, todél jos
rezultaty nebuvo jmanoma palyginti. SiGloma, kad bibliotekoje kasmet tuo paciu metu (pvz., rugséjj), vykty
darbuotojy motyvacijos apklausa apie darbuotojy pasitenkinimg savo darbu, atgalinj rysj su tiesioginiu
vadovu, norimg uzdarbj ir t. t. Sie duomenys baty lyginami su praéjusiy mety duomenimis, o apie jy
rezultatus informuojami visi LNB darbuotojai, nes tokia praktika didina darbuotojy pasitikéjimag
administracija ir kuria teigiamg psichologinj klimatg. Apklausos vykdymas — tiesioginé ZI skyriaus
atsakomybé.

1.2.  Bibliotekos klienty apklausa

Darbuotojy apklausa parodé, kad 46 % bibliotekos darbuotojy tik kartais jaucia pasididZiavimg savo
darbu, o 14 % - niekada. Viena i$§ tokio pozilrio priezasCiy — grjztamojo rysio i$ bibliotekos klienty
trikumas. Todél sitloma reguliariai rengti bibliotekos klienty — tiek lankytojy, tiek ir internetiniy paslaugy
vartotojy — apklausa, kurioje surinkti atsiliepimai bty operatyviai vieSinami vidiniame naujienlaiskyje (zr.
toliau). Apklausa padéty jvertinti klienty ir darbuotojy ry$j, aptarnavimo efektyvuma, operatyvumg ir
kokybe. Sie atsiliepimai, net jei ireiksty ne tik teigiama, bet ir neigiamg nuomone, priminty bibliotekos
darbuotojams jy darbo svarbg ir leisty pajusti rySj su bibliotekos klientais net ir ty skyriy darbuotojams,
kurie tiesiogiai su jais nebendrauja.

Klienty apklausa taip pat bity prisidéta sprendziant bibliotekos jvaizdzio klausimg, nes tai padéty
identifikuoti problemines sritis, darancias jtakg bibliotekos jvaizdZiui visuomenéje, ir parinkti atitinkamas
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priemones joms spresti. Apklausg koordinuoty Komunikacijos ir rinkodaros departamentas kartu su ZI
skyriumi.

1.3. Jaunuyjy talenty pritraukimo programa

IS 181 uzpildziusiojo anketg 64 % jstaigoje dirba daugiau nei 10 mety, i$ jy 36 % — daugiau nei 20 mety.
Vos 7 % darbuotojy LNB dirba trumpiau nei metus. IS apklausos taip pat matyti, kad jstaigoje triksta
iniciatyvumo, naujy idéjy, o kai kurios darbo pozicijos (pvz., metaduomeny kdrimo) nesulaukia jaunyjy
talenty démesio, todél netrukus gali likti be Sios srities profesionaly. Viena i§ ZI skyriaus funkcijy —
uztikrinti darbuotojy paieska ir rapintis talenty ugdymu.

Kartu su kitomis programomis Sis skyrius galéty vykdyti vieny mety jaunyjy talenty ugdymo programg
(angl. graduate scheme), j kurig baty priimami aukstajj iSsilavinimg jgije jaunuoliai iki 29 mety. Programos
metu dalyviai dirbty keturiuose skirtinguose skyriuose po tris ménesius, 0 programos pabaigoje galéty
pasirinkti, kuriame i$ Siy skyriy noréty dirbti, jei biblioteka noréty juos jdarbinti. Keturis skyrius dalyviai
rinktysi suderine savo ir bibliotekos poreikius, tardamiesi su atsakingu ZI skyriaus atstovu ir skyriy
vedéjais.

2.  KOMPETENCIJY MODELIS

Kadangi bibliotekoje néra personalo politikos, néra ir aiSkaus kvalifikacijos tobulinimo plano, kuris leisty
darbuotojams suprasti, kokiy gebéjimy i$ jy tikimasi ir kokiy triksta, kad jie galéty toliau kilti karjeros
laiptais. Kitaip tariant, darbuotojams néra jvardytos kompetencijos, kurias jie turéty demonstruoti. Uzsienio
praktika rodo, kad kompetencijos leidzia darbuotojams pasiekti konkreciy rezultaty ir dél to didéja jy
kuriama nauda®. Kompetencija — tai gebéjimas atlikti tam tikrg veiklg, remiantis jgyty Ziniy, mokéjimuy,
jgtdziy, vertybiniy nuostaty visuma. Kompetencijos yra skirstomos j tris grupes’:

e Bendrosios kompetencijos — kompetencijos, privalomos visiems organizacijoje dirbantiems
darbuotojams;

e Vadybinés kompetencijos — kompetencijos, privalomos visiems organizacijos vadovams, jskaitant
vedéjus, pavaduotojus ir direktorius;

e Profesinés kompetencijos — kompetencijos, privalomos tik tam tikras pareigas einantiems
darbuotojams.

Kompetencijy aprasy visuma kartu su integruotomis motyvacinémis priemonémis sudaro kompetencijy
modelj, kurj taiko vis daugiau institucijy tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje. Gerai sudarytas kompetencijy
modelis gali bati pritaikytas naujoms ir kompleksiSkoms situacijoms, yra pakankamai abstraktus, todél bus
vertingas ir po de$imties mety, net jei Ziniy turinys ir bus pasikeites®. Siame modelyje mokymosi tikslai
apibrézti veiklos rodikliais, kurie padeda darbuotojams aiSkiai suprasti jy dabartinj lygj ir kg jiems reikia
tobulinti, bet kartu suteikia laisve kompetencijas asmeniskai pritaikyti kiekvienam darbuotojui.

Kompetencijy modelj sudaro kompetencijy lentelés (Zr. 1 lentele), suskirstytos j keturis lygius. Pirmajame
lygyje aprasomos pacios paprasciausios kiekvienos kompetencijos gebéjimy sritys. Kiekvieno aukstesnio
lygio darbuotojas privalo turéti ir Zemesniy lygiy gebéjimus, pavyzdziui, Il lygio darbuotojas jau

6 LaRocca, Maggie, ,Career and Competency Pathing: The Competency Modeling Approach®, aplankyta geguzés 10
d., 2015: http://edweb.sdsu.edu/people/ARossett/pie/Interventions/career _1.htm.

7 Rekasiené, R., ,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis: ko juo siekiama ir kaip jis veikty?”, Valstybés tarnybos
aktualijos, 2014 m. spalis.

8 Sturgis, C., ,The Art and Science of Designing Competencies”, A CompetencyWorks Issue Brief, International
Association for K-12 Online Learning, 2012.
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demonstruoja ne tik IIl, bet ir | bei Il lygio gebéjimus. Sie lygiai kiekvienoje kompetencijoje skiriasi, tagiau
bendrai yra apibréziami taip:

Lygmenys | 1 i v
Sritys Kriterijai
Kompetencija | Geba vykdyti Geba dirbti Geba sillyti Geba mokyti kitus,
nurodymus savarankigkai | inovatyvius savarankiskai formuluoti
paprastoms specifingje sprendimus, patarti profesinés veiklos
uzduotims srityje. kitiems ir prisiimti lz"a'g"’.‘sz anal_lzuotl
. profesinés veiklos
atlikti. atsakomybe. paZanga, sidlyti skyriaus
veiklos bei visos
bibliotekos struktirinius
pokycius.

1 lentelé. Keturi kompetencijy lygiai.

Bibliotekos darbuotojy bendrgsias kompetencijas sudaro:

Profesionalumas, grjstas gebéjimu laiku ir kokybiSkai atlikti darbus, binant iniciatyviu ir
atsakingu.

Asmeninis tobuléjimas ir mokymasis visg gyvenima, grjstas profesinés veiklos refleksija,
nuolatiniu Ziniy ir gebéjimy atnaujinimu, asmeninés karjeros valdymu ir mokymusi visg gyvenima.
Informacijos valdymas ir skaitmeninis rastingumas, grjstas gebéjimu naudotis darbe
reikalingomis technologijomis ir jranga, informacijos paieSkos $altiniais, pasinaudoti informacija.
Komunikacija, grista gebéjimu veiksmingai komunikuoti valstybine ir uZsienio kalba, kurti
organizacijos kultdrg, dirbti grupése.

Vertés visuomenei klrimas, gristas gebéjimu uzmegzti ir puoseléti rySius su bibliotekos
bendruomene, visuomene, susijusiy institucijy ir organizacijy atstovais, atstovauti bibliotekai.

Apklausos metu darbuotojai nurodé, kad juos motyvuoja jy darbovietés jvaizdis, nes LNB tarp kity
biblioteky vertinama kaip prestiziné kultiros institucija, todél ypa¢ svarbu visiems darbuotojams pabréZti
vertés visuomenei kirimo kompetencija.

Kompetencijy naudojimo modelis:

a)

b)
c)

d)
e)

f)

Visos bendrosios kompetencijos yra taikomos visiems bibliotekos darbuotojams, o profesinés
kompetencijos parenkamos pagal tai, kurios i$ jy yra aktualios tam tikram darbui.

Pasiektas kompetencijy lygis vertinamas kartg per metus metinio pokalbio metu.

PrieS metinj pokalbj darbuotojas pats jvertina savo kiekvienos kompetencijos lygj (tiek bendryjy,
tiek profesiniy) ir pokalbio metu palygina savo vertinimg su tiesioginio vadovo vertinimu.

Metinio pokalbio metu aptariami neatitikimai tarp vedéjo ir darbuotojo vertinimy, jvardijamos
stipriausios ir silpniausios darbuotojo kompetencijos.

Nurodomos trys kompetencijos (pasirenkamos tiek i§ bendryjy, tiek i profesiniy), kurioms tobulinti
darbuotojas ateinanciais metais skirs ypatingg démes;j ir per metus mégins pakelti lygj.
Kompetencijy tobulinimas, skiriant ypatingg démesj trims pasirinktoms kompetencijoms, yra
neoficialiai aptariamas kiekvieno ketvir€io pokalbio metu, taip uztikrinant, kad kompetencijy
tobulinimo tikslu nuveiktus darbus uZzfiksuoja tiek darbuotojas, tiek vadovas, ir apibendrina metinio
pokalbio metu.



3. MOKYMAI

Bibliotekos darbuotojai pabrézé, kad jiems labai svarbi
galimybé kelti savo kvalifikacijag, pavyzdziui, dalyvauti
mokymuose, taCiau | klausimg ,Kaip daznai jums darbe
sudaromos galimybés kelti savo kvalifikacijg?“ net 22,7 %
apklaustyjy atsaké mokymuose dalyvave seniau nei pries trejus
metus arba iSvis nedalyvave. Apklausos komentary skiltis
atskleidé vyraujania nuomone, kad mokymuose dazniausiai
dalyvauja padaliniy vadovai, o kity darbuotojy galimybés vykti
mokymus labai ribojamos. Tai parodo skaidrumo ir aiSkumo,
skiriant ar kvieciant darbuotojus dalyvauti mokymuose, trdkuma 3 grafikas. Jvadiniai mokymai
bei nepakankama specializuoty mokymuy kiekj.

Mokymy svarbg ir jy poreikj LNB puikiai atspindi atsakymai j
klausimg ,Kokiy mokymy norétuméte?“: i§ 181 pildziusiojo
anketg tik 2 zmonés, t.y. 1,1 %, atsaké, kad Siuo metu
mokymy nenoréty. Like 98,9 % noréty vieno ar daugiau tipy
mokymy. Komentaruose iSrySkejo problema, kad vadovybe
daznai sidlo tokius mokymus, kuriuose darbuotojai nemato
prasmés dalyvauti (pvz., konflikty valdymo), ta¢iau noréty kity
sriCiy mokymuy, pvz., projekty organizavimo, vieSujy rysiy,
informaciniy technologijy, iSkalbos meno, reklamos meno,
bibliotekos rinkodaros.

Dél to sitloma visy pirma sukurti mokymy strategija, kuri atitikty
institucijos vizijg ir misijg, buty suderinta su vadovy ir
darbuotojy poreikiais bei apie kurios egzistavimg baty aiskiai
informuoti darbuotojai. Ypa¢ svarbu propaguoti LNB vizijg bei
vadovy poreikius, nes tik taip galima uZtikrinti personalo
pasitenkinimg mokymy galimybémis; darbuotojai turi suprasti ir
Zinoti, ko i8 jy tikisi darbdavys ir kodél jiems sitlomi tam tikri 4 grafikas. Mokymy poreikis
mokymai.

3.1.  Elektroniné mokymy planavimo sistema

Vienas i§ budy uztikrinti aiSky mokymy paskirstymg — visiems prieinama elektroniné sistema, skelbiama
intranete, kuri leisty identifikuoti skirtingy mokymy poreikj bei uztikrinty skaidresnj jy skirstyma®. Sioje
sistemoje darbuotojai galéty pranesti apie norimy mokymy poreikj ir matyti, kokiy mokymy nori Kiti
bibliotekos darbuotojai. Taip buty galima surinkti kritine mase darbuotojy, kuriems bty rengiami mokymai,
jeigu jie atitikty bibliotekos vizijg ir darbdavio poreikius. Kitu atveju, kai darbuotojy norimi mokymai
neatitinka bibliotekai keliamy tiksly, vadovai galéty paaiSkinti darbuotojams, kodél vieny ar kity mokymuy
atsisakoma.

Antroji 8Sios sistemos galimybé — skaidriai parodyti, kas ir kokiuose mokymuose dalyvavo per
paskutiniuosius metus. Tokia sistema padéty darbuotojams suprasti, kiek i§ tiesy vedéjai ir direktoriai
dalyvauja mokymuose, o ne nepagrjstai manyti, kad mokymai yra netolygiai paskirstomi.

9 Remiantis Danijos nacionalinés bibliotekos pavyzdZiu, véliau $ig sistemg baty galima iSplésti perkeliant visg
administravimg j kompiuterinj lyg;.



3.2.  Organizacijos struktiros mokymai

Kita svarbi problema — naujy, pradedanciy dirbti LNB darbuotojy mokymai. Apklausa parodeé, kad net
68 % darbuotojy nebuvo pravesti specialis mokymai, jiems pradéjus dirbti LNB. Paklausti, ar bity noréje
iSsamesniy jvadiniy mokymuy, 57 % apklaustyjy atsaké teigiamai ir nurodé bent vieng i$ galimy varianty
(zr. 4 grafikg). Naujo darbuotojo mokymai jam leidzZia lengviau jsilieti j organizacijg, greiciau jsisavinti
institucijos veikimo principus, suprasti struktiirg ir efektyviau atlikti paskirtas uzduotis, taip pat suteikia
galimybe padiam jvertinti savo atliekama darbg bendrame kontekste.

Zmogiskujy istekliy skyriaus darbuotojas, atsakingas uZ naujy darbuotojy jdarbinima, uztikrina ir naujy
Zmoniy mokymus jiems pradéjus dirbti: iSsamiai supazindina su organizacijos struktira ir kultdra bei LNB
atliekamomis funkcijomis, taip pat uztikrina, kad skyriaus vedéjas paskirs konkrety mentoriy skyriuje
kiekvienam naujam darbuotojui. Mentoriaus funkcijg atliekantis Zzmogus supazindina naujgjj darbuotojg su
darbo vieta, jranga, uzduotimis, uztikrina naujo Zmogaus jtraukimg | skyriaus veiklg bei paaiskina kity
susijusiy skyriy specifikg. Pirmosiomis savaitémis mentorius taip pat pataria su darbu susijusiais
iSkylanciais klausimais, turi galimybe fiksuoti, kaip naujas darbuotojas perpranta organizacijos veikimo
principus, kultdrg ir pan. I$kilus klausimams naujas darbuotojas kreipiasi j atsakingg Zmogiskyjy istekliy
skyriaus darbuotoja.

3.3. Bibliotekos knygy iSSukis

Dazna problema, su kuria susiduria daugelio institucijy darbuotojai, norintys savarankiSkai Kkelti
kvalifikacijg, yra prieinamos informacijos trikumas. Todél, atsizvelgiant | specifine LNB paskirtj, siiloma
pacig kompetencijy arba kvalifikacijos tobulinimui skirtg knygg kartg per ketvirtj ir véliau jg aptarti. Tai baty
ne tik papildoma mokymy pamaina, bet ir komandinés dvasios stiprinimo priemoné.

3.4. LNB konsultanty tinklo mokymai

Apklausos metu darbuotojai nurodé mokymy trikuma ir jau vykstanciy mokymy profesionalumo problema.
Viena i§ Zmogiskyjy istekliy skyriaus vedéjo funkcijy — sukurti ir palaikyti i$oriniy LNB konsultanty tinklg.
Sio tinklo Zmonés galéty ne tik konsultuoti bibliotekos darbuotojus iSkylangiais klausimais, bet ir
nemokamai pravesty mokymus ir paskaitas, kuriy metu kompetentingi kity jstaigy atstovai pasidalyty savo
Ziniomis. Taip baty keliama bibliotekos darbuotojy kvalifikacija ir skatinama gerosios praktikos sklaida tarp
valstybiniy institucijy.

3.5.  Jaunuyjy bibliotekininky vasaros mokymai

Dar viena mokymy galimybé — Rumunijos gerosios praktikos pavyzdZiu rengiami vasaros mokymai'®,
kuriy metu bty ugdomi ir skatinami jauni ir iniciatyvis bibliotekininkai. | Siuos mokymus savaitei
atrenkama 20 jaunyjy bibliotekininky iki 29 mety i$ visos Lietuvos, jskaitant 2—3 darbuotojus i§ LNB. 7
dienas dalyviai mokytysi projektinio darbo pagrindy, komandinio darbo ir kity reikalingy jgadziy.
Pagrindinis atrankos kriterijus — kandidaty siGlomas Lietuvos kultlirg puoseléjantis projektas bibliotekoje
(arba jy paciy bibliotekoje, arba LNB, arba skatinantis bendradarbiavimg tarp kity biblioteky). Programoje
dalyvave bibliotekininkai uz projekto jvykdyma turéty atsiskaityti LNB. Tokia programa leisty LNB ne tik
atlikti savo kaip nacionalinés bibliotekos funkcijg ir plétoti rySius su kitomis bibliotekomis, bet ir uztikrinti
jaunujy bibliotekininky aktyvy jsitraukimg j Lietuvos biblioteky veiklg bei parodyti pasitikéjimg ir jiems
suteikiamg atsakomybe. Be to, tokig programa véliau buty galima iSplétoti ir pritaikyti bibliotekininkystés
specialybés studentams, dar nedirbantiems bibliotekose.

102010 m. Rumunijoje surengti mokymai — stovykla ,Summer School for Young Romanian Librarians®.
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3.6.  Nuotolinio mokymosi kursai

Vienas i$ geriausiy bldy neeikvojant papildomy institucijos 1€Sy tobulinti darbuotojus — nemokami
nuotoliniai mokymosi kursai, pvz., coursera.org. Sitloma skatinti darbuotojus iSsirinkti vieng norima
internetinj kursg per pusmetj ir suteikti jiems galimybe darbo metu tobulinti savo kvalifikacijg su salyga,
kad darbuotojas Siems mokymams neskirs daugiau nei 8 valandas per savaite. Tokie kursai paprastai
trunka ribotg savaiciy skaiciy (pvz., keturias ar septynias savaites), todél per pusmetj darbuotojas tam
skirty palyginti maza savo darbo laiko dalj, taiau pakelty savo kvalifikacijg. Tokius kursus turéty patvirtinti
tiesioginis vadovas ir Zmogiskyjy istekliy skyrius, tadiau juos susirasti galéty pats darbuotojas arba
metiniy pokalbiy metu jam buty pasitlyti su jo kompetencijomis susije mokymai.

4.  VADOVO SVARBA

Apklaustieji LNB darbuotojai kaip vieng i$ problemy nurodo nedémesingy ar neinovatyviy vadovy pozidrj —
neskatinamos iniciatyvos, metiniai pokalbiai vykdomi tik oficialiai, be jokios realios jy suteikiamos naudos,
o darbuotojy sidlymai dél darbo efektyvinimo taip ir lieka neapsvarstyti. Darbuotojai teigé, kad daznai
nejaucia vadovy paskatinimo kelti kvalifikacijg ir imtis iniciatyvos. Vadovas taip pat yra i$ dalies atsakingas
uz prastg psichologinj klimatg darbe, komandinés dvasios ir vidinés komunikacijos trikuma. Dél to reikia
stiprinti vadovy lyderyste, iniciatyvumg ir vadybines kompetencijas, nes bitent skyriaus / centro vadovas
geriausiai uztikrina tiek gerg atmosferg padalinyje, tiek ir kiekvieno i§ darbuotojy motyvacijg per atgalinj
ry§j. Sj atgalinj ry$j galima i$reiksti padékomis, pagyrimais, konstruktyvia kritka ar dar vienu
motyvuojancCiu veiksniu — vadovo pasitikéjimu. Pasitikéjimas parodomas suteikiama autonomija atliekant
darbus, galimybe dirbti laisvesniu grafiku bei rinktis uzduotis ir jy atlikimo badus.

4.1. 360° vadovy vertinimo sistema

Vienas i§ bady stiprinti vadovy lyderyste — atlikti iSsamy ir konstruktyvy vadovy vertinima, kuris leisty
vadovams suprasti savo silpngsias ir stiprigsias sritis bei nurodyty tobuléjimo kryptj. Todél siGloma kartg
per metus atlikti 360° vadovy vertinimg, kurio metu darbuotojas pats save jvertina, sulaukia komentary is jj
galin€iy jvertinti kolegy bei palygina savo rezultatus su praéjusiy mety rezultatais. Pagrindiné 360°
vertinimo stiprybé yra ta, kad darbuotojas sulaukia jj supanc&iy kolegy, uzimandiy skirtingas pareigas
organizacijoje, nuomoniy. Tokiu budu vertinamasis turi galimybe palyginti, kaip yra vertinamas savo
skyriaus kolegy, pavaldiniy ir vadovy, su savo paties vertinimu. Kuo tiksliau ir konkre€iau vertinama, tuo
vertinimas yra naudingesnis darbuotojui, nes taip jis identifikuoja savo stiprybes ir silpnybes bei gali jas
tobulinti. Vertinan€iyjy grupés dydis varijuoja nuo 3 iki 15 Zmoniy, o vienas svarbiausiy veiksniy vykdant
tokio pobudzio vertinimg — anonimiSkumo uztikrinimas, nes neretai kolegos nedrjsta pasakyti apie
silpnybes vieSai. Prie§ pradedant 360° vertinimg ypa¢ svarbu uztikrinti, kad vertinami darbuotojai
suprasty, jog tai daroma norint padéti jiems jvertinti save ir sudaryti galimybes tobuléti: pirmasis vertinimas
tampa atskaitos tasku, po kurio sudaromas kompetencijy tobulinimo planas; po mety, atliekant antrgjj
vertinimg, rezultatai palyginami ir tai tampa viena i§ priemoniy nustatyti, kaip sekési vykdyti plang.
Uztikrinus testinuma 360° vertinimas veikia efektyviausiai'?.

Atsizvelgiant j 360° vertinimo iSvadas bei planuojant mokymus bibliotekos darbuotojams, vadovams turéty
bati teikiamas ypatingas démesys, nes buatent jie yra labiausiai atsakingi uz Ziniy perdavimg savo
padaliniy darbuotojams.

4.2.  Pokalbiai kartg per ketvirt]

Vienas svarbiausiy motyvuojanéiy veiksniy vieSajame sektoriuje yra savo darbo vertés pajautimas.
Darbuotojai, suprantantys savo darbo teikiamg naudg organizacijai, visuomenei ir Saliai, dirba noriai ir

11 Hernon, P., Rossiter, N., Making a Difference: Leadership and Academic Libraries, 2007.
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gerokai efektyviaul2. Vadovas Siuo atveju yra pirmasis atskaitos taskas, vertinant darbuotojo atliktg darba,
todél atgalinis ry8ys yra viena i$ pagrindiniy motyvaciniy priemoniy.

Bibliotekoje tik 62 % darbuotojy sulaukia pakankamai dazno atgalinio rysio, t. y. dazniau nei kartg per
ménesj. Sis atgalinis ry8ys — tai susitikimai su vadovu, metinis pokalbis, pagyrimas ar pastabos rastu arba
zodziu ir pan. IS apklausos atrodo, kad bibliotekos darbuotojai néra prate sulaukti atgalinio rysio i§ vadovo
ar bati daznai jvertinti, todél yra patenkinti esama situacija, nors Sio proceso tobulinimas ir skatinimas
padéty organizacijai ir komandai veikti efektyviau.

Todél sitloma padidinti susitikimy su tiesioginiu vadovu skaiiy: pagrindinis metinis pokalbis bty
papildomas trimis ketvirtiniais (pavasario, vasaros ir rudens) privalomais pokalbiais su tiesioginiu vadovu,
kurie leisty suteikti geresnj atgalinj ry8j darbuotojui, skatinty jo motyvacijg dirbti bei leisty jam parodyti
nuveiktus darbus. Siy trijy pokalbiy metu darbuotojai néra vertinami, todél pokalbiai vyksta ne taip
oficialiai, taiau juose aptariama darbuotojo pazanga per paskutiniuosius tris ménesius ir fiksuojami
pasiekti rezultatai, prisidedantys prie kompetencijy tobulinimo ir apibendrinami metinio pokalbio metu.

Daznesni susitikimai padéty palaikyti glaudesnj rysj tarp darbuotojo ir vadovo, taip suteikiant geresne
galimybe darbuotojui iSsakyti savo sillymus darbui tobulinti. 10 % bibliotekos darbuotojy teigé, kad neturi
galimybés tobulinti savo darbg, taiau net jei tokia galimybé yra, 60 % mano, kad j jy sillymus
atsizvelgiama tik kartais arba visai neatsizvelgiama. Daznesni susitikimai su vadovais turéty skatinti ir Siy
rodikliy geréjima.

5.  SAVARANKISKUMAS IR AUTONOMIJA

Daugiau negu trecdalis apklaustyjy teigé, kad jy darbo krivis yra per mazas, darbe neiSnaudojamas visas
ju potencialas, ir nesutiko su teiginiu, kad dirbdami turi nuolatos skubéti. Be to, 22 % darbuotojy mano,
kad jy darbas yra rutiniSkas. Apklausos rezultatai perSa iSvada, kad LNB neiSnaudoja savo darbuotojy
kompetencijy, o darbuotojai noréty dirbti daugiau ir jvairesnj, kirybiSkesnj, daugiau atsakomybés
reikalaujantj darbg. Sioms problemoms spresti siGlomos trys priemonés.

5.1. Horizontali rotacija

Bibliotekos darbuotojams triksta supratimo, kokia kity bibliotekos skyriy veikla, jie mazai bendrauja su kity
skyriy darbuotojais, apie savo darbg neretai galvoja, kad jis yra rutiniSkas, todél siilloma jvesti horizontalig
rotacijg: kartg per ménesj vykstancius mainus tarp skyriy. Mainy metu darbuotojas atvyksta | pasirinktg
skyriy dviem dienoms: pirmg pusdienj stebi priskirto kolegos darbg (angl. shadowing), antroje pirmos
greitas ir intensyvus mokymy pasirinktoje srityje kursas, leidziantis iSbandyti skirtingas veiklas, pamatyti,
kaip dirba Kiti skyriai, dalytis ziniomis, suteikia galimybe jgyti naujy jgidziy, esant poreikiui netgi pakeisti
darbo pobudj ar vietg. Bent vieng kartg per metus kiekvienas skyriaus darbuotojas turéty padirbéti kitame
skyriuje; rekomenduojamas mainy daznumas — vienas zmogus i$ skyriaus per ménesj. Pats darbuotojas
pasirenka norimg skyriy, o vedéjas uztikrina, kad kiekvienas darbuotojas dalyvauty mainuose nors kartg
per metus, bei skiria mentorius atvykstantiems kity skyriy darbuotojams. Sie mainai kartg per metus turéty
vykti net ir auk$giausiy vadovy lygmenyje. ZI skyrius $ig veiklg koordinuoja ir suderina mainus tarp skyriy.

v v —

5.2. 3 dieny i8SuKkis

Darbuotojy, kuriy darbo pobuddis leidZia didesnj savarankiSkumag, 22 % buvo i§ dalies patenkinti jiems
suteiktomis galimybémis, o 7 % noréty daugiau savarankiSkumo. Todél sildloma leisti darbuotojams

12 Re’em, Y., ,Motivating public sector employees: An application oriented analysis of possibilities and practical tools*,
Hertie School of Governance Working Papers, No. 60, July, 2011.
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savanoriSkai pasirinkti tris dienas per ménesj, per kurias jie galéty imtis savarankiskos, su jy tiesioginiu
darbu nesusijusios veiklos, pavyzdZziui, rasyti mokslinius straipsnius arba recenzijas. Apie tokj pasirinkimg
darbuotojas turéty informuoti savo tiesioginj vadovg iki ménesio, kurio metu ketina atlikti 3 dieny i$S0kj,
pradZios, o vedéjas atitinkamai informuoty ZI skyriy. Néra ribojimo, kiek karty per metus darbuotojas
galéty rinktis $j i850k|, todél iniciatyvis darbuotojai galéty vykdyti tokig veiklg iki 36 dieny per metus.
Veiklos pasirinkimas bty visiSkai autonomiskas, o ne sitlomas vedéjy, taciau keturis kartus per metus
vykdomy pokalbiy metu darbuotojas turéty atsiskaityti uz nuveiktg darba, tiksliai apibddindamas darbo
rezultatus (pvz., publikuoti straipsniai). Tokia veikla skatinama, nes tai akivaizdus darbuotojo inovatyvumo

ir gebéjimo prisiimti atsakomybe pavyzdys, vertinant darbuotojy kompetencijas.

5.3. Lankstesnis darbo grafikas

Apklausa ir gerosios praktikos analizé parodé, kad vienas i§ motyvuojanciy veiksniy yra lankstesnis darbo
grafikas. Vis labiau populiaréja praktika leisti pasirinkti darbo laiko pradzig intervale tarp 7-os ir 9-0s
valandos ryte bei jo pabaigg atitinkamai tarp 16-tos ir 18-tos valandos vakare, kai darbo dienos trukmé — 8
valandos. Tai suteikia darbuotojams daugiau galimybiy derinti darbg ir Seimos poreikius (pavyzdziui, jei
reikia nuvezti vaikus j mokyklg) bei daugiau autonomijos. Tokig praktikg taiko ne tik privacios jstaigos, bet
ir vie$ojo sektoriaus organizacijos (pvz., Svietimo mainy paramos fondas, V§| ,,Investuok Lietuvoje®). LNB
tai baty galima taikyti darbuotojams, kurie tiesiogiai neaptarnauja skaitytojy.

6. VIDINE KOMUNIKACIJA

Bendravimo su kolegomis svarbg, kaip vieng i$ pagrindiniy motyvuojanciy veiksniy, nurodé nemaza dalis
apklaustyjy. 18 atviryjy klausimy galima spresti, kad esamo bendravimo nepakanka, apklaustieji noréty
daugiau bendrauti su savo kolegomis, o komunikacija su kolegomis i$ kity skyriy yra prastesné nei su
savo skyriaus kolegomis. Tik 26 % apklaustyjy su kity skyriy darbuotojais daug bendrauja ir juos sieja
draugi8ki rysiai, o savo skyriuje taip bendraujan€iujy — 59 %. Darbuotojy nuomone, atotrikis tarp skyriy
taip pat prisideda prie egzistuojancio prasto psichologinio klimato bei komandinés dvasios trikumo.

6.1. Vidinis naujienlaiskis
Vidinés komunikacijos trikumg ir svarbg taip pat parodo poreikis skaityti vidinj naujienlaiskj. ] klausimag, ar
skaityty naujienlaiSkj, jeigu jame bity pateikiama su vidiniais, o ne iSoriniais bibliotekos procesais susijusi
informacija, teigiamai atsaké net 74 % darbuotojuy. 23 % teigé, kad skaitytyretkarciais, o tokio poreikio
neturéjo tik likusieji 3 %.

Kartg per du ménesius baty iSsiun€iamas naujienlaisSkis, kuriame skelbiama bibliotekos darbuotojams
aktuali vidiné informacija, pvz., bibliotekos darbuotojy apklausos rezultaty analizé, metiniy pokalbiy
bendrosios analizés, skyriy naujienos, bibliotekininkams aktuali informacija ir pan. Siuose
naujienlaiSkiuose taip pat bdty galima rasti bibliotekos lankytojy atsiliepimus. Taip bty kuriama
organizacijos kultdira, tai leisty darbuotojams pasijusti vienos komandos dalimi, didinty pasitenkinimg
darbu dél sulaukiamo atgalinio rysio.

6.2. Penktadienio pietls

Vasaros metu penktadieniais sitloma kviesti darbuotojus pietauti drauge vieSoje erdvéje netoli bibliotekos
(pvz., Lukiskiy aikstéje, Neries pakrantéje, pievoje prie Baltojo tilto). Taip blty pakeic¢iama darbo aplinka,
pabendraujama su kolegomis i$ kity skyriy. Darbuotojai bty kvie€iami atsinesti savo maisto ir juo dalytis
su kolegomis. Tokia paprasta ir naujoviSska priemone plaiai taikoma uZsienio jmonése ir paprastai
darbuotojai jg vertina labai teigiamai.
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6.3. Darbuotojy apdovanojimai

Silloma kartg per metus rengti darbuotojy apdovanojimus, kuriuose nominantus sidlyty ir rinkty ne
vedéjai, o kolegos. Taip bibliotekos darbuotojai blty skatinami pastebéti konkrecius kolegy rezultatus ir
jvertinti vieni kity darba. Be to, baty iSvengiama ty paciy, vadovy pastebimy, Zmoniy apdovanojimo.
Apklausos dalyviai teigé, kad kolegy jvertinimas ir atsakomybé prie$ juos ypa€ motyvuoja dirbti, todél tokie
apdovanojimai skatinty bibliotekos darbuotojus labiau stengtis. Siuos apdovanojimus organizuoty
Zmogiskuyjy istekliy skyrius.

ISVADOS

Lietuvos nacionaliné biblioteka jdarbina per 500 darbuotojy, jos struktirg sudaro daugiau nei
penkiasdesimt skyriy ir centry, tadiau joje néra veikiangio Zmogiskyjy istekliy skyriaus, neformuojama
aiSki personalo strategija. Dél Sios priezasties nesprendziamos joje dirbanciy Zmoniy problemos, jie néra
skatinami geriau dirbti. Kitaip tariant, vieSojo sektoriaus lé3o0s, skirtos bibliotekos valdymui,
panaudojamos neefektyviai, nes jos darbuotojai néra motyvuoti.

Siekiant iSspresti Sig problemg buvo atlikta uzsienio Saliy ir Lietuvos gerosios praktikos analizé bei
bibliotekos darbuotojy motyvacijos apklausa. Jos rezultatai parodé ne tik bibliotekoje egzistuojancias
individualias problemas, bet ir apskritai darbuotojy kompetencijy sistemos trikumg. Todél bibliotekoje
buvo surengtos dirbtuvés, kuriy metu visi vedéjai padéjo kurti specifines darbuotojy kompetencijas.
Apibendrinus visas ZzmogiSkuyjy iStekliy problemas, buvo iSgryninti pagrindiniai SeSi pasitdlymai:

1) Zmogiskuyjy istekliy skyriaus, kurj sudaryty vedéjas ir penki darbuotojai, atsakingi uz darbuotojy
atranka, tobulinimg, motyvacijg, administravima ir integruoty riziky valdymag, sukdrimas;

2) Kompetencijy modelis, kurj sudaro bendryjy, vadybiniy ir profesiniy kompetencijy aprasai ir
kuriuo vadovaujantis bty galima aiSkiau nustatyti darbuotojy kompetencijy tobuléjimy kryptis;

3) Didesnés galimybés tobuléti darbo vietoje, jvedant organizacijos struktiros mokymus naujiems
darbuotojams, LNB konsultanty tinklo mokymus, bibliotekos knygy i$80kj, jaunyjy bibliotekininky
vasaros mokymus ir galimybe nuotolinio mokymo kursuose dalyvauti darbo metu, be to, mokymy
paskyrimy skaidrumas didéty jvedus elektroning mokymy planavimo sistema;

4) Vadovy pozicijy stiprinimas, jdiegiant 360° vadovy vertinimo modelj, o pagrindinj metinj pokalbj
papildant trimis ketvirtiniais privalomais pokalbiais su tiesioginiu vadovu;

5) Savarankiskumg ir autonomijg didinantys projektai, pvz., tarp skyriy vykstanti horizontali rotacija,
gali dirbti bibliotekai naudinga, taCiau su jy tiesiogine veikla nesusijusj darbg;

6) Vidinés komunikacijos stiprinimas, skelbiant vidinj naujienlaiSkj, organizuojant bendrus
darbuotojy penktadienio pietus bei darbuotojy apdovanojimus, kuriuose nominacijas vieni kitiems
skirty kolegos.

Siekiant uztikrinti, kad $ie pasidlymai baty jgyvendinti, visy pirma turi bati jkurtas Zmogiskyjy istekliy
skyrius ir paskelbtas konkursas naujoms pareigoms eiti. Tam, kad Sis skyrius nebity atsakingas vien uz
administracinius klausimus, labai svarbu | jj priimti iniciatyvius ir profesionalius zmones, kurie bity
iSradingi ir nuolatos pasiilyty naujy idéjy, kaip galima skatinti bibliotekos darbuotojy motyvacija.

llgalaikis Siy pasidlymy jgyvendinimas ir realus darbuotojy pozidris j savo darboviete bus uztikrintas tik
suderinus naujus pokycCius su Lietuvos nacionalinés bibliotekos rekonstrukcijos pabaiga. Svarbu, kad
visam bibliotekos pastatui veél atvérus duris visuomenei, bibliotekos Komunikacijos ir rinkodaros
departamentas déty visas pastangas gerinti bibliotekos jvaizdj, nes jis yra neatsiejamas nuo darbuotojy
savijautos. Todél kitas Zingsnis — uztikrinti teigiamg ir gerbiamg bibliotekos jvaizdj visuomenéje.
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