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[VADAS

Temos aktualumas. Nuolat kintanti aplinka, sparciai atsinaujinancios technologijos, augantys
ir besikeiCiantys klienty ar vartotojy lukesciai kelia vis daugiau ir jvairesniy i8§tkiy organizacijoms.
Norédamos islikti organizacijos turi taikytis, derintis prie naujy salygy, tenkinti zmoniy lukesc¢ius, bati
lankscios. Tai ypatingai sunku vieSajame sektoriuje, kuriame vyrauja statiSkumas, veikla remiasi
daugybe taisykliy ir jstatymy ir vis dar jsigaléjusi tradiciné nelanksti biurokratiné sistema. Zmogiskieji
iStekliai — esminiai resursai, galintys padéti uztikrinti efektyvy organizacijos funkcionavima
konkurencingoje dinamiSkoje aplinkoje, taciau jiems atitinkamai turi bati sudarytos sglygos nuolatos
tobuléti. Kaip tvirtina Mohammedas et al. (2013, p. 127), kuo daugiau patirties jgyja darbuotojas, tuo
naudingesnis jis tampa organizacijai. Todél organizacijoje turi biiti jgyvendinamas nuolatinis,
sistemiskas zmogiskyjy iStekliy vystymas, kuris padéty kurti ir plétoti tgstinio mokymosi visg
gyvenimg nuostatg, panaudojant gautas zinias darbinés veiklos efektyvumui didinti, taip prisidedant
prie pacioS organizacijos vystymo.

Taciau, nors tokio zmogiskyjy istekliy vystymo sistemiskumo jgyvendinimas yra akivaizdi
nauda organizacijai, jis, ypa¢ vieSajame sektoriuje, néra daznas (Daciulyté, 2011, p. 636). Viesosios
bibliotekos, kurioms yra skirtas $is darbas, ne iSimtis. Kaip ir kitos vieSojo sektoriaus organizacijos,
bibliotekos susiduria su zmogiskyjy iStekliy vystymo problemomis, dél kuriy neuztikrinamas
sistemiskas, nuoseklus ir nuolatinis specialisty ugdymo procesas. Todél viena i§ galimybiy
bibliotekoms prisitaikyti prie sparciai besikei¢ianéiy salygy, anot Pupelienés (2005, p. 53), tapti
besimokanciomis. Toks biblioteky keitimasis — tapimas besimokanc¢iomis organizacijomis kurty naujas
galimybes specialisty vystymui, papildyty dabar egzistuojant] ugdymo procesg ir uztikrinty efektyvy
zmogiSkyjy 18tekliy vystymo sistemiSkumg. Todél labai svarbu ir aktualu nustatyti, iSanalizuoti ir iStirti
esminius zmogiskyjy iStekliy vystymo bruozus, remiantis besimokanc¢ios organizacijos koncepcija,
kurie atskleisty, kaip priartinti organizacijg prie efektyvios vystymo sistemos.

Temos iStirtumas. Zmogiskyjy istekliy vystymas organizacijoje yra pladiai uZsienio ir
Lietuvos mokslininky tyriné¢jama tema. Slomanas ir Philpottas (2006), O‘Keeffe‘as (2005), Holtonas
111 (2002), Buyens et al. (2001), McCrackenas ir Wallace (2000) tyré skirtingus pozitirius j zmogiskyjy
iStekliy vystyma, kurie atskleidé esminius vystymo bruozus organizacijoje. Vienas naujausiy uzsienio
teoretiky Mohammedo et al. (2013) darby apie Zzmogiskyjy iStekliy vystymag atskleidzia, kad
investavimas j darbuotojy ugdyma yra raktas | organizacijos progresa. Ugdant kompetentingus ir
kvalifikuotus darbuotojus, galima tikétis, kad organizacijos vystymo ir tiksly bus sieckiama
veiksmingiau ir efektyviau. Klemsdal (2013), Merkys ir Slapsiené¢ (2013), Maden (2012), Garvin et al.
(2008), Zuzeviciute ir Teresevicius (2008) doméjosi zmogiskyjy istekliy vystymo pamatu — mokymusi

organizacijoje ir tyré organizacijy tapimg besimokanciomis.



Lietuvoje daugiausiai démesio yra skiriama vieSojo administravimo sektoriaus zmogiSkyjy
iStekliy vystymui. Daciulyté (2011) analizavo probleminius zmogiskyjy istekliy vystymo aspektus
Lietuvos savivaldybése, kuriais remiantis — pateiktos darbuotojy ugdymo pokyciy rekomendacijos.
Lietuvos vie$ojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy vystymo sistemiskuma tyré SiugZdiniené¢ (2009).
Biblioteky, kaip vieSyjy organizacijy zmogiskyjy istekliy vystymo problemas atskleidé Manzuch ir
Tautkeviciené (2014), Jaskoniené (2012), Lymantaité (2009), Pupeliené (2005).

Darbo naujumas. Nors mokslinéje literatiiroje ir daug démesio yra skiriama ZmogiSkyjy
iStekliy vystymui organizacijoje, mazai tiriamas vystymo sistemiSkumas, ypatingai biblioteky veikloje.
Todél svarbu gilintis ir tirti $ig temg, nes tik nuolatinis, nuoseklus ir sistemiSkas zmogiSkyjy istekliy
vystymas, gali padéti bibliotekininkams susitvarkyti su nuolatos kylanciais isStikiais. Taigi Sio darbo
naujumas — tai, kad bus siekiama ne tik iSskirti ir iSanalizuoti esminius zmogiskyjy istekliy vystymo
bruozus, bet ir remiantis jais iStirti, ar Kauno apskrities vieSojoje bibliotekoje zmogiSkyjy istekliy

vystymas vyksta sistemiskai.

Tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementai organizacijoje.

Problema — ar tiriamoje organizacijoje zmogiskyjy istekliy vystymas vyksta sistemiskai?

Darbo tikslas — remiantis skirtingomis teorinémis prielaidomis, iSanalizuoti ir iStirti

zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementus organizacijoje ir rysius tarp jy.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatlirg, atskleidZianCig skirtingus pozitrius j ZzmogiSkyjy iStekliy
vystyma organizacijoje.

2. Aptarti zmogiskyjy istekliy vystymo samprata, atskleidziant jo reikSme ir aktualumag vie$ojo
sektoriaus organizacijose.

3. Remiantis skirtingomis teorijomis/pozitiriais iSskirti zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos
elementus.

4. Parengti ir atlikti empirinj tyrima vieSojo sektoriaus organizacijoje, kuris atskleis Zzmogiskyjy
18tekliy vystymo sistemos organizacijoje elementus ir rysius tarp jy.

5. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti rekomendacijas ZmogiSkyjy istekliy organizacijoje

vystymui.

Tyrimo hipotezé — tiriamoje organizacijoje néra uztikrinamas Zmogiskyjy istekliy vystymo

sistemiSkumas.



Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Darbe naudota mokslinés literatiiros, straipsniy ir
dokumenty analizeé, atvejo analize, anketine apklausa, apklausa elektroniniu paStu, turinio analizé
(Content), statistinés duomeny analizés metodai: aprasomoji statistika, statistinis vienos imties t-
kriterijus, keliy grupiy vidurkiy palyginimas, tiesinés koreliacijos koeficientas (Pirsono koreliacijos

koeficientas).

Darbo praktiné reikSmé. Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé esminius zmogiskyjy istekliy
vystymo sistemos elementus ir rySius tarp jy, kuriais remiantis pateiktos rekomendacijos, kaip tobulinti

zmogiskyjy iStekliy vystyma tirtoje bibliotekoje.

Darbo struktura ir apimtis. Magistro baigiamgajj darba sudaro jvadas, trys pagrindiniai
skyriai: teoriné dalis, kurioje pateikiama nagrinéjamos temos analizé, metodiné dalis, kur pristatomas
tyrimo metodologinis pagrindimas, ir analitiné dalis, kurioje pateikiama tyrimo rezultaty analizé,
aptarimas ir palyginimas. Darbo pabaigoje pateikiamos i§vados, rekomendacijos ir sitilymai, anotacijos
ir santraukos lietuviy bei angly kalbomis.

Magistro baigiamojo darbo apimtis — 71 psl. be priedy. Pateikta 2 lentelés, 19 paveiksly, 6

priedai, iliustruojantys darbg. Naudota 51 literattiros $altinis.



1. TEORINE ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO ORGANIZACIJOJE
SAMPRATA

1.1. Zmogiskyjy istekliy vystymo teoriniai aspektai

1.1.1. Zmogiskyjy istekliy vystymo samprata

Visi laikmecéiai neiSvengiamai salygodavo pokycius, visuomenéje sukeldavusius jvairiausiy
iSbandymy. Taciau dabartinis dvideSimt pirmasisS amzius daznai jvardijamas, kaip vienas
sudétingiausiy — informacijos, technologijy ir ziniy amzius, kur pastarieji milziniskais Suoliais juda j
priekj, suteikdami ne tik naujy galimybiy, bet ir sukeldami nemazai grésmiy. Mokslo ir technikos
pazanga, skatinanti nuolatos atnaujinamy ar naujai iSrandamy technologijy plétra, politiniai,
ekonominiai bei rinkos poky¢iai, globali konkurencija, augantys vartotojy ir klienty likesciai kelia vis
daugiau ir jvairesniy i$§tkiy net ir kvalifikuotai darbo jégai visame pasaulyje. Tokiomis salygomis
iSryskéja lankstumo, greito sprendimy priémimo, gebéjimo prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir pokyciy
svarba, kuriuos uztikrinti gali tik nuolatos savo zinias atnaujinantys kvalifikuoti organizacijos
specialistai. Cia ir iskyla zmogiskyjy istekliy vystymo disciplinos reikimé, kuri yra viena labiausiai
vadybos moksly tyréjus ir praktikus dominanéiy sriciy.

Zmogiskyjy istekliy vystymas — viena i§ plataus zmogiskujy istekliy valdymo discipliny, kuri
dar palyginti jauna, nes tik nuo 1960 mety tapo placiai tyrinéjama, bandoma konceptualizuoti ir
apibrézti, sujungiant vystymo savokos daugiareik§miskumg (Hamlin ir Stewart, 2011, p. 200-203).
Taciau dabar zmogiSkyjy iStekliy vystymo samprata tampa vis labiau apibréztesné, ne tokia
segmentuota. Pasak Hassano (2007, p. 436), ,,zmogisSkyjy iStekliy vystymas grjstas jsitikinimu, kad
organizacijy pagrindas yra zmonés, kuriy patirtimi remiamasi, siekiant nustatyty tiksly“. Mohammedas
et al. (2013, p. 127) zmogiskyjy istekliy vystymg apibrézé, kaip ,,organizacijos ir darbuotojy §vietimo,
mokymo, vystymo, karjeros planavimo, nuolatinio tobulinimo ir augimo junginj“. Anot Swansono
(2001, p. 304) ,,zmogiskyjy istekliy vystymas yra zmoniy kompetencijy vystymo ir/arba atskleidimo
procesas, per organizacijos plétra, darbuotojy mokyma ir tobulinimag, kuriuo siekiama pagerinti veiklos
rezultatus®. Taigi zmogiskyjy iStekliy vystymo tikslas — kurti kompetentingus ir kvalifikuotus
darbuotojus, kurie atlieka paskirta darba ir prisideda prie organizacijos vystymo, jos tiksly siekdami
veiksmingiau ir efektyviau (Mohammed et al. 2013, p.129).

Negana to, kad Zmogiskyjy iStekliy vystymas orientuotas j organizacijos tikslus, jis daro jtakg
ir jos vertybéms — elgesio normoms ir standartams, kurie vienija visus organizacijos narius. Pastebima

koreliacija su tokiomis pagrindinémis organizacijos vertybémis, kaip pasitikéjimas, iniciatyvumas,



bendradarbiavimas, komandinis darbas, kirybiskumas ir kokybé. Atlikti tyrimai rodo (Hassan, 2007,
p. 437-445), kad darbuotojai labiau orientuojasi ir laikosi organizacijos vertybiy, jeigu yra skatinamas
ju potencialas, suteikiama mokymosi, mokymo ir konsultavimo galimybé. Neegzistuojant efektyviam
zmogiskyjy istekliy vystymui organizacijoje, vertybes galima apibudinti tik kaip deklaruojamas, taciau
nepuoseléjamas.

Apibendrinant galima teigti, kad Zzmogiskyjy istekliy vystymas yra procesas, kuris orientuotas ]
nuolatinj darbuotojy mokyma(si), siekiant uztikrinti efektyvius organizacijos veiklos rezultatus
nuolatos besikeiciancioje aplinkoje. Todél zmonés, kurie yra ugdomi ir efektyviai iSnaudojamas jy
potencialas — svarbiausias organizacijos turtas (Buyens et al. 2001, p. 452). Taigi kiekviena
organizacija, ar ji biity privati, vieSa ar ne pelno siekianti, privalo gerbti bei puoseléti savo
zmogiSkuosius isteklius ir sudaryti salygas darbuotojy mokymui(si), kurj galima apibrézti, kaip

pagrindinj zmogiskyjy istekliy vystymo bruoza.

1.1.2. Mokymasis — svarbiausias zmogiSkyjy istekliy vystymo bruozas

O‘Keeffe‘as (2005, p. 765), analizuodamas organizacijy mokymasi, pabrézia, kad organizacijos
efektyvumas priklauso nuo dviejy visiskai prieSingy krypciy — stabilumo ir inovacijy. Vykstant
nuolatiniams pokyCiams organizacijos veikla negali apsiriboti tik pastovumu ir tvirtumu, biitinos
novatoriskos id¢jos. Nors Sios kryptys viena kitai priestarauja, svarbu sugebéti iSlaikyti pusiausvyra,
derinant kasdienes nuolatos kontroliuojamas darbo aplinkybes su inovacijomis ir mokymu(si).
Mokymasi O‘Keeffe‘as (2005, p. 770-777) apibrézia kaip ,,ilgalaikj Zmogaus elgsenos pokyti, kuris
yra praktikos ir patirties rezultatas, o organizacijos mokymasi nusako kaip ,,procesa, kurio pagalba
organizacija krypsta nuo supratimo prie efektyvios veiklos®. Taigi gebéjimas mokytis dvideSimt
pirmojo amziaus ziniomis grjstoje ekonominéje aplinkoje — svarbiausias efektyvios organizacijos
zmogiskyjy iStekliy vystymo bruozas. Negana to, nuolatinis ZmogiSkyjy iStekliy mokymasis ir greita
reakcija ] permainas tampa esminiais pranaSumais tarp konkuruojanciy organizacijy, kur
neskatinan¢iyjy Zmogiskyjy iStekliy tobuléjimo laukia pralaiméjimas.

Taigi iSkyla mokymosi, kaip nuolatinio proceso, vykstancio visa zmogaus gyvenima, biitinybé,
kuris, remiantis Mokymosi visg gyvenima uztikrinimo strategija (2008, Nr. ISAK-2795/A1-347),
apibréziamas, kaip ,,visa mokymosi veikla, vykstanti bet kuriame amziaus tarpsnyje siekiant tobulinti
asmeninés, pilietinés, socialinés ir profesinés srities kompetencijas®. Toks visapusis, nenutriikstantis
mokymosi procesas jgalina zmones neriboti savo galimybiy, neatsilikti nuo naujausiy tendencijy bei
nuolatos atnaujinti zinias ir lavinti gebé¢jimus. Tereseviciené et al. (2004, p. 41-42) skiria tris
pagrindinius mokymosi visa gyvenimg veiklos tipus: formaly mokymasi, neformaly mokymasi ir

savaimin] mokymasi (1 pav.).
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Mokymosi veiklos

Tikslinis mokymasis Atsitiktinis mokymasis

Institucinis, Neinstitucinis,
organizuotas neorganizuotas
|
| | ‘
Formalus ‘ Neformalus ‘ Savaiminis
| |
.. ‘ Profesinés ‘ SaviSvieta ‘
\\ Pradinis ugdymas, kvalifikacijos Patirtinis mokymasis,

Bendrasis ugdymas,
Profesinis rengimas

Kursai darbo vietoje neformaliose grupelése

tobulinimas, Mokymasis

Saltinis: Tereseviciené et al., 2004, p. 42

1 pav. Trys pagrindiniai mokymosi visg gyvenima veikos tipai.

Formalusis mokymasis vyksta Svietimo institucijose, kur i§ anksto numatyta mokymosi tvarka,
turinys, metodai, priemonés ir gaunami pripazinti diplomai bei kvalifikacijos (Tereseviciené et al.,
2004, p. 41). Taciau mokymasis neapsiriboja tik formaliuoju, suteikianc¢iu pradinj, vidurinj ar profesinj
i§silavinima, pabréziama neformalaus Svietimo svarba, kuris Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo
pakeitimo jstatyme (2011, Nr. XI-1281) apibréziamas, kaip ,,Svietimas pagal jvairias $vietimo poreikiy
tenkinimo, kvalifikacijos tobulinimo, papildomos kompetencijos jgijimo programas, iSskyrus
formaliojo Svietimo programas‘. Neformalus mokymasis yra 1§ anksto apgalvotas, suplanuotas bei
suorganizuotas ir dazniausiai jvardijamas kaip jvairts kursai ar profesinés kvalifikacijos tobulinimas.

Svarbus tampa ir savaiminis mokymasis, kuris Teresevicienés et al. (2004, p. 42) apibréziamas,
kaip ,,nattiralus kiekvieng dieng vykstantis mokymasis®. Taciau, nors savaiminis mokymasis yra viena
i§ nuolatinio mokymosi formy, jis dar néra pakankamai vertinamas, nes nesuteikia dokumenty, kurie
patvirtinty tokiu biidu jgyta formalig kvalifikacijg. Savaiminis mokymasis remiasi asmenine Zmogaus

iniciatyva mokytis ir i$skiriamas j tokias pagrindines mokymosi formas: savisvieta, patirtinj mokymasi
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ir mokymasi neformaliose grupelése (TereseviCiené et al., 2004, p. 42). SavisSvietos sgvoka, LR
Svietimo jstatymo pakeitimo ijstatyme (2011, Nr. XI-1281) apibréziama, kaip ,,savarankiskas
mokymasis, kuris remiasi asmens i$ jvairiy Saltiniy gaunamomis ziniomis ir jo praktine patirtimi®.
Patirtinj mokymasi galima apibrézti, kaip nuolatiniy poky¢iy darbo vietoje salygota mokymasi i$ savo
patirties, ja analizuojant, apmastant ir perkonceptualizuojant. Todél toks mokymasis yra svarbus
profesiniam tobuléjimui (Tereseviciené et al., 2004, p. 44).

Garavanas et al. (2007, p. 5-8) nurodo, kad specialistai darbo vietoje kasdien patiria naujus
palaikomas ir skatinamas. Taigi, nors mokymasis yra zmogiskyjy istekliy vystymo pamatas, Si
koncepcija yra platesné ir neapsiriboja tik juo. Todél svarbu atlikti skirtingy teoriniy pozitiriy analizg ir
iSskirti bei jvertinti Kitus disciplinos bruozus, kuriy integravimas praktikoje yra indélis j organizacijos

sekme.

1.1.3. Teoriniai pozitiriai ] zmogiSkyjy istekliy vystyma

Mokslinéje literatiiroje yra iSskiriami trys pagrindiniai teoriniai pozitriai j Zzmogiskyjy istekliy
vystyma: mokymosi, veiklos rezultaty ir strateginis poZzitris.

I mokymasi orientuoto pozitirio $alininkai akcentuoja individualaus, grupinio (kolektyvinio) ir
organizacinio mokymosi skatinimg, kuris vyksta tiek organizacijoje, tick uz jos riby. Pasak Daciulytés
(2011, p. 634), zmogiskyjy istekliy vystymas organizaciniu lygmeniu gali buti suprantamas kaip
»specialus vystymo veiksniy rinkinys, padedantis pasiekti organizacijos tiksly jgyvendinima®, o
individualus lygmuo kaip ,,asmens kompetencijy tobulinimas®. Mokymasis grupiniame lygyje vyksta,
kai organizacijos nariai veikia bendrai (Jucevi¢iené, 2007, p. 297).

Labai svarbu atskirti mokymasi nuo mokymo, kur pastarasis suprantamas, kaip seminaras,
instruktavimas ar pamoka, siekiant pakeisti zmogaus elgesi. Slomanas ir Philpottas (2006, p. 241)
lygindami Sias dvi sgvokas, mokymg siiilo suprasti, kaip vienkartinj jvykj, kurj dazniausiai tikslingai
inicijuoja pati organizacija, o mokymasi — kaip testinj procesa, kuris yra individualus ir priklauso nuo
paties besimokanciojo. Taigi mokymasis néra suprantamas tik kaip formalus ar neformalus ugdymas,
pabréZiama savaiminio mokymosi svarba, kurj uztikrinti organizacijoje galima darbo vietg paverciant
tinkama mokymuisi aplinka, taip palaipsniui realizuojant besimokancios organizacijos koncepcija.
Besimokanti organizacija, kaip pazymi Daciulyté (2011, p. 635), yra j mokymagsi orientuoto
zmogiskyjy iStekliy vystymo rezultatas.

Svarbu, kad organizacija ne versty, bet padragsinty ir motyvuoty darbuotojus mokytis, suteikty
jiems galimybe kontroliuoti ir biiti atsakingiems uz savo mokymosi procesus, atskleidZiant ir

efektyviai iSnaudojant savo gebéjimus. Pagrindiné pareiga atlikti Siam darbui atitenka zmogiskyjy
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iStekliy specialistams, kurie ] mokymasi orientuotose organizacijose apibidinami kaip konsultantai,
turintys skatinti pokyc€ius, motyvuoti, palaikyti ir priartinti mokymosi idé¢ja arciau kasdieninio darbo.
Taciau visa organizacija: ir vadovai ir darbuotojai, turi prisidéti, bendradarbiauti bei biiti atsakingi uz
Siy idéjy realizavima bei jgyvendinima, nes keli zmonés néra kompetentingi jgyvendinti svarbius visos
organizacijos pokycius.

Pabréziama vidinio komunikavimo, kaip ziniy sklaidos svarba, kurio pagalba darbuotojai
dalinasi patirtimi ir kei¢iasi informacija, taip palengvindami naujy ziniy jsisgmoninimg. O‘Keeffe‘as
(2005, p. 774) teigia, kad sékmingai jgyvendintu poziiiriu ] mokymasi galima laikyti informacijos,
patirties ir novatorisky idéjy laisva plitima tarp visy organizacijos padaliniy ir grupiy.

Taciau, nors mokymasis siejamas su organizacijos veiklos efektyvumu, atlikti tyrimai (Buyens
et al. 2001, p. 446) rodo, kad organizacijos néra linkusios investuoti j darbuotojy mokyma(si), kol
nesusiduria su rimtais i$$tkiais painiame, permainingame ir konkurencingame pasaulyje. Nemaza dalis
organizacijy tik istikus krizei, suvokia, kad vien naujy technologijy diegimas, neatne$ ilgalaikés
sékmés, o pervertintai kokybisku investavimu | ugdymg laikomas darbuotojy dalyvavimas
vienkartiniuose seminaruose ar konferencijose, nepadés organizacijai pasiekti tiksly.

Rimta problema yra ir pa¢iy darbuotojy motyvacija mokytis ir atsakomybés stoka, kuri trukdo
jsisgmoninti naujus dalykus. Nemaza dalis darbuotojy pirmenybe teikia uzduotims, kurios nereikalauja
naujy jgudziy atlikimui, arba toms, kurios iki $iol yra sékmingai atlickamos. Darbuotojai priesinasi
pokyc¢iams, vengia susidurti su naujais i$Siikiais bei surizikuoti, nes yra jprate prie jprasty, nuolatos
atlieckamy uzduociy ir bijo permainy keliamos neZinomybés.

Negana to, iki Siol vyrauja poZiiiris, kad tai ko negali ap€iuopti ar parodyti, negali ir iSmatuoti,
todél organizacijos vis dar labiau vertina formalius valstybés pripazintus dokumentus ar kvalifikacijos
tobulinimo teikiamus diplomus, negu savaiminj mokymasi, kurio rezultatai neatsispindi oficialiame
dokumente. Slomanas ir Philpottas (2006, p. 246) pazymi, kad taip yra todél, kad mokymasi,
atvirks$¢iai nei mokyma organizacijoje vertinti yra sudétingiau. Organizuotus mokymus ir dalyvavima
juose galima lengvai fiksuoti, lyginti ir analizuoti, atsizvelgiant | jy temas, kiekj ar trukme. O
savarankiSka darbuotojy mokymasi iSmatuoti sunku, nes kyla problema, kaip tiksliai jvertinti patirtinj
mokymasi, mokymasi bendradarbiaujant su kolegomis ar savisvietos budu jgytas naujas Zinias bei

lgudzius.

I veiklos rezultatus orientuota teorija daZniausiai nurodoma, kaip visiskai prieSinga | mokymasi
orientuotai teorijai, taciau Holtonas 11 (2002, p. 200) teigia, jog tarp Siy paradigmy néra tokio didelio
skirtumo, nes vis délto visos organizacijos yra orientuotos ] tam tikra tikslg ir besilaikancios savo
konkrecios ar netiesioginés misijos. Visos organizacijos funkcionuoja ir siekia tenkinti socialinius arba

ekonominius poreikius.
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Svarbu atskirti tai, kad mokymosi teorijos pagrindas yra mokymasis, o veiklos rezultaty teorija
orientuojasi | veiklag. Veikla suprantama, kaip pacios organizacijos biitinybé¢ veikti, kad iSlikty
konkurencinéje aplinkoje ir klestéty. Nustojusi veikti organizacija paprasCiausiai iSnykty. Pabréziama
kiekvieno darbuotojo asmeninés veiklos svarba, kuri turi biiti produktyvi, ilgalaiké ir orientuota j
organizacijos tikslus. Zmogiskyjy istekliy vystyma j veiklos rezultatus orientuotos teorijos rémuose
Holtonas 111 (2002, p. 201) apibrézia kaip, ,,asmeny dirbanciy tokioje sistemoje galimybiy tobulinima
bei pacios sistemos, kurioje jie dirba, vystyma“. Taigi j veiklos rezultatus orientuoto zmogiskyjy
iStekliy vystymo pozitrio $alininkai taip pat akcentuoja investavimg j zmogiskyjy iStekliy ugdymg ir
organizacinio mokymosi skatinimg, ta¢iau pagrindinis zmogiskyjy istekliy vystymo tikslas — pagerinti
organizacijos veiklos rezultatus. Kitu atveju, neegzistuojant Siam tikslui, zmogiskyjy istekliy vystymas
yra beprasmis. Taigi mokymasis yra svarbus tik tol, kol jis teikia nauda ir kol galima juo pasinaudoti,
siekiant maksimaliy organizacijos veiklos rezultaty — tikétiny mokymosi pasekmiy.

Tarp teoriniy aspekty galima pastebéti ir bendrumy — abejose teorijose pabréziamas
zmogiskyjy istekliy vystymo specialisty vaidmuo, kurio tikslas — skatinti veiksnius, susijusius su
darbuotojy tobulinimo organizacijoje vertés didinimu. Taciau, nors zmogiSkyjy iStekliy specialistams j
veiklos rezultatus orientuotame poziliryje Svarbu saugoti, kad darbuotojai nebiity iSnaudojami ar
piktnaudziaujama jy gebéjimais, jie turi uztikrinti rezultatyvuma darbe kaip vystymo pasekme. Siam

tikslui pasiekti svarbus bendradarbiavimas tarp visy organizacijos struktiiriniy padaliniy ir grupiy.

Analizuojant tre€igjj, strateginj zmogiskyjy iStekliy vystymo teorinj pozitrj, kuris praktikoje
dél savo plataus spektro ir sudétingumo dar retai jgyvendinamas, jau pats pavadinimas nusako, kad
pagrindiné orientacijos kryptis yra organizacijos strategija. McCrackenas ir Wallace (2000, p. 281-
286), analizuodami pastargja paradigma, pabrézia, kad bet koks investavimas j zmogiskyjy istekliy
vystymg turi biiti susietaS SuU organizacijos strategija, t.y. ne tik orientuotis j visos organizacijos
strategijg ir jos tiksly siekima, bet ir tapti strategijos dalimi — ja kurti, formuojant misija ir tikslus.
Mokslininkai i§skiria devynis pagrindinius strateginio zmogiskyjy istekliy vystymo bruozus: misijos ir
tiksly formavima, vadovybés lyderyste, aplinkos skenavimag, Zmogiskyjy iStekliy politikg ir planus,
strateging partneryste su linijiniais vadovais, strateging partneryste su zmogiskyjy istekliy skyriumi,
mentorius — poky¢iy konsultantus, poveikj organizacijos kulttirai ir ekonominio efektyvumo vertinima
(McCracken ir Wallace, 2000, p. 281-286).

Nors pagrindiné atsakomybé uz saves tobulinimg strateginio zmogisSkyjy istekliy vystymo
teorijoje priskiriama paciam darbuotojui, akcentuojant savaiminj mokymasi darbo vietoje, pabréziama
ir zmogiskyjy istekliy vystymo specialisty, kaip mentoriy — poky¢iy konsultanty svarba. Specialistai
turi formuoti atitinkama politikg, nustatyti organizacijos darbuotojy mokymosi poreikius, kurti planus,

kurie atitikty ir biity integruoti j visos organizacijos strategijg, 0 taip pat vertinti rezultatus. Pagrindinis
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démesys strateginiame poziiiryje yra skiriamas ekonominiam tobulinimosi efektyvumo vertinimui,
kuris siejamas su biitinybe jvertinti ekonomin¢ darbuotojy mokymosi nauda organizacijai, taip
apskaiCiuojant ir darbuotojo pridéting verte. TaCiau reikia pazyméti, kad vertinimo procesas yra
sudétingas, daznai rezultatai jvertinami tik atsizvelgiant j besimokiusiyjy reakcijg ar nuomone, o tai
gali lemti nepatikimus, subjektyvius ir atitinkamai klaidingus rezultatus. Neegzistuojant Sioms
vadybinéms funkcijoms, sunku biity tikétis kryptingo bei efektyvaus specialisty darbo, kokybisko
zmogiskyjy iStekliy tobulinimo ir stiprios mokymasi palaikancios aplinkos kiirimo. Taciau, nors
zmogiskyjy istekliy vystymo specialisty — pokyCiy konsultanty vaidmuo akivaizdziai naudingas,
remiantis McCrackenas ir Wallace (2000, p. 445-446) tyrimais, realybéje organizacijose vis dar
dazniausiai egzistuoja — tradicinis mokytojas ar déstytojas.

Mokymas ir mokymasis organizacijoje neturi biiti fragmentiski, svarbu uZztikrinti nuolatinio
tobulinimosi galimybe, tinkama mokymuisi aplinka, zmogiskyjy iStekliy specialisty bei vyresniyjy ir
linijiniy vadovy paramg ir skatinti mokytis visus darbuotojus. Todél, kaip ir | mokymasi bei veiklos
rezultatus orientuotose teoriniuose pozidriuose, iSkeliama bendradarbiavimo svarba. Strateginio
pozitirio Salininkai nurodo zmogiskyjy istekliy vystymo specialisty partnerystés biitinybe su visais
linijiniais organizacijos vadovais bei ZzmogiSkyjy iStekliy padaliniu, jeigu jie yra atskiri struktiriniai
vienetai. Visose trijose paradigmose nurodoma, kad darbuotojy tobulinimo pareiga negali biiti priskirta
tik zmogisSkyjy iStekliy vystymo specialistams, kad sistema egzistuoty ir veikty efektyviai, jsitraukti
privalo visi. Pabréziamas aktyvus vadovybés lyderystés ir palaikymo vaidmuo, siekiant jtvirtinti
zmogiSkyjy iStekliy vystymo idéja organizacijoje.

Strateginis zmogiskyjy iStekliy vystymas veikia ir organizacijos kultiira. Stipri kultiira isskiria
vieng organizacijg i§ Kity, vienija visus narius nuo vadovybés iki darbininko laikytis taisykliy, siekti
bendro tikslo, formuoja darbuotojy elgesj ir net mazina jy kaita. Pasak Seelo (2000, p. 2-9),
analizavusio organizacijy kultiiros reikSme¢ ir pokycius, kultlira atskleidzia organizacijos vertybes,
nuostatas, jsitikinimus, kurie apibtidina siekiama vizija. Taciau daugelyje organizacijy egzistuoja tik
silpnos kultiros apraiskos, todél zmogiskyjy istekliy vystymo poveikis jai gali bati ypatingai
naudingas, siekiant jtvirtinti pageidauting organizacijos kultiros model;. Negana to, strategingje
zmogiskyjy iStekliy vystymo paradigmoje iSrySkéja ne tik organizacijos vidinés, bet ir iSorinés
aplinkos svarba, todél pabréziamas aplinkos skenavimo biitinumas. Vadovybei, kuri yra orientuota j
strategin] valdyma, svarbu ne tik Zinoti egzistuojancias organizacijos vidinés veiklos stiprybes bei
silpnybes, bet ir atkreipti démesj j iSorinius technologijy, tarptautinius, ekonominius, darbo rinkos,
socialinius, demografinius ar politinius aplinkos veiksnius, jvertinant jy potencialig naudg ir galimus
pavojus organizacijai. Toks aplinkos skenavimas — stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy

identifikavimas, analizavimas, jvertinimas bei integravimas ] strategine plétrg organizacijoje ypatingai
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naudingas, siekiant efektyvumo, jgyvendinant pokyc¢ius ir kuriant naujas zmogiskyjy istekliy vystymo
galimybes.

Apibendrinant analizuota moksling literatiira, galima teigti, kad nors visi trys skirtingi teoriniai
zmogiskyjy istekliy vystymo pozitriai: | mokymasi orientuotas, j veiklos rezultatus orientuotas bei
strateginis pozitris, siekia skirtingy galutiniy rezultaty, ta¢iau esminis jy tikslas tas pats — efektyvumo
zmogiskyjy iStekliy vystymo srityje siekimas. Atsizvelgiant j svarbiausius iSskirtus teoriniy poziiiriy
zmogiskyjy istekliy vystymo bruozus, iSryskéjo zmogiskyjy istekliy vystymo pamatas — nuolatinis
organizacijos darbuotojy mokymas(is). Pastarasis neturéty buti fragmentiskas. Darbuotojams
suteikiama galimybé dalyvauti placiai paplitusiose ugdymo renginiuose: seminaruose, konferencijose,
vienkartinése paskaitose ar pristatymuose, daznai pervertintai laikoma kokybisku investavimu j
darbuotojy ugdyma. Organizacijoje svarbu sukurti ir uztikrinti galimybes nuolatiniam darbuotojy
tobulgjimui, kuriant mokymasi palaikanéig aplinkg, skatinant savaiminj mokymasi, nuosekliai
organizuojant nuolatinio mokymo(si) procesa: nustatant organizacijos darbuotojy mokymosi poreikius,
planuojant bei vertinant mokymo(si) rezultatus. Nors akcentuojamas darbuotojy savarankiSkumas
mokytis, pabréziama vadovy ir Zzmogiskyjy istekliy vystymo specialisty, kaip konsultanty, skatinanciy
pokyc¢ius, motyvuojanc¢iy mokytis, palaikanciy ir priartinanc¢iy mokymosi idéjg aréiau kasdieninio
darbo svarba. Reik§mingas vaidmuo Zmogiskyjy istekliy vystyme tenka ir vidinei komunikacijai bei
bendradarbiavimui, kuriy pagalba organizacijoje dalijamasi patirtimi, idéjomis, kei¢iamasi informacija,
skatinamas grupinis mokymasis, susitelkiama bendram tikslui.

Atsizvelgiant | teoriniy pozitriy analizés iSvadas ir iSskirtus pagrindinius bruozus, svarbu
iSnagrinéti, kaip realiai organizacijose vyksta zmogiSkyjy istekliy vystymo procesas. Ypatingas
démesys bus skiriamas Lietuvos vieSojo sektoriaus subjektams, analizuojama vieSojo sektoriaus
zmogiskyjy iStekliy vystymo samprata, reikSmeé organizacijos bei jos nariy sékmei, iSskiriami
pagrindiniai i8$ukiai. Kadangi darbo tyrimo objektas — bibliotekos ZmogiSkyjy istekliy vystymo
sistemos elementai, bus iSrySkinama Lietuvos biblioteky kaip vieSojo sektoriaus organizacijy

ZzmogiSkyjy 18tekliy vystymo situacija bei pagrindinés problemos.
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1.2. Zmogiskyjy istekliy vystymo aspektai viesojo sektoriaus organizacijoje
1.2.1. Viesojo sektoriaus zmogisSkyjy iStekliy vystymo samprata, reikSmé ir issukiai

Viesaji sektoriy apima i$ valstybés ar savivaldybiy biudzety islaikomos institucijos, teikiancios
kiekvienam zmogui prieinamas vie$gsias paslaugas. Anot Jagmino ir Pikturnaités (2008, p. 81)
,viesasis sektorius pagal dydj ir vykdomy veikly skaiCiy uzima reikSmingg dalj organizacijy
pasaulyje®. Skirtingai negu privatus, vieSasis sektorius yra sudétinga organizacijy, kurioms keliami
jvairtis tikslai ir veiklos reikalavimai, sistema (Siugzdiniené, 2009, p. 29). Remiantis Lietuvos
Respublikos viesojo administravimo jstatymo pakeitimo ir papildymo jstatymu (2009, Nr. XI-283),
vieSojo sektoriaus institucijos ar jstaigos yra vieSojo administravimo subjektas. Chlivickas (2010, p.
25) vie$gji administravimg apibidina, kaip ,priemoniy visumg, skirta organizuoti ir sutelkti
zmogiskuosius, finansinius, technologinius ir informacinius iSteklius, siekiant numatyty tiksly®.
VieSojo administravimo institucijy veikla daro stiprig jtakg visuomenei, kuri vertindama specialisty
profesionaluma, vertina ne tik pacig institucijg, bet ir visg valstybe (Chlivickas, 2012, p. 20). Kaip
nurodoma 2007—2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programoje (p. 17), viesojo sektoriaus
darbuotojy kvalifikacijai ,,reikalavimus kelia pirmiausia valstybés pilieciai, pabrézdami efektyvesnio
politikos jgyvendinimo, tikslesnio ekonominiy socialiniy poky¢iy numatymo, sékmingesnés problemy
prevencijos ir taupesnio valstybés 1éSy naudojimo svarba“. Kitaip tariant, vieSojo administravimo
valdymo tikslai ir prioritetai jgyvendinami sékmingai tik pasitelkiant Zmogiskuosius iSteklius
(Chlivickas, 2012, p. 17). Todél vieSojo sektoriaus jstaigy specialistai privalo biti savo srities
profesionalai.

Taciau vykstant pokyciams, formuojantis naujiems vie$ojo administravimo modeliams bei
vie$ojo valdymo reformai, zmogiskieji istekliai nuolatos susiduria su jvairiais i$$ukiais. Anot Domarko
ir Juknevicienés (2007, p. 25), analizavusiy zmogiskyjy istekliy vystymo samprata vieSajame
sektoriuje, ,keiCiantis socialinei, politinei ir ekonominei aplinkai, vyksta vieSojo administravimo
paradigmos kaita, o kartu formuojasi nauji $io sektoriaus veiklos metodai“. Ankstesniais laikais, kai
organizacijos personalo valdymas buvo labai neiSvystytas, jis apimdavo tik pagrindines
administravimo ir reguliavimo funkcijas: darbo klasifikavimo, darbuotojy samdymo, drausmés, veiklos
vertinimo, mokymo ir kompensavimo. MaZa to, Sios funkcijos neblidavo integruojamos ] vieng
visuma, o paskirstomos skirtingiems organizacijos padaliniams atlikti (Selden, 2008, p. 5). Todél,
visuomenei, bet ir visai valstybei bei nuolatos vykstancius pokyc¢ius, galima daryti iSvada, kad
prioritetiné vieSojo sektoriaus organizacijy kryptis turéty bati ne tik reikiamy kvalifikuoty specialisty

pritraukimas bei samdymas, bet ir nuolatinis Zzmogiskyjy istekliy vystymas.

17



Taigi viena i$ pagrindiniy priemoniy, naujojo vieSojo administravimo idéjoms jgyvendinti, yra
personalo kompetencija (Domarkas ir Juknevigiene, 2007, p. 27). Zmogiskuosius isteklius iskeliant
kaip esminj vieSojo sektoriaus organizacijos elementg, pabréziama jy besaliSkumo, atsakingumo,
jautrumo aplinkai ir profesionalumo, kuris turi biiti nuolatos ugdomas, svarba. Pasak Domarko ir
Juknevicienés (2007, p. 28), ,,VieSojo administravimo specialistas — profesionalas turi sugebéti aiskiai
apsibrézti vertybes, nusistatyti etinius reikalavimus, uZztikrinti darbo kokybe ir galiausiai —
maksimizuoti savo teoriniy ir praktiniy ziniy panaudojimo lygi“. Aukstojo mokslo kvalifikacija
savaime neuztikrina specialisty veiklos kokybés, nasumo ir efektyvumo. Kylant is§tikiams, atsirandant
naujiems reikalavimams bei vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy kompetencijai tampant daugialype
— privalomas nuolatinis ne tik profesinis, bet ir bendryjy ar specialiyjy gebéjimy augimas —
tobulinamasis. Be tobuléjimo ir atitinkamy vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy gebéjimy bei

kvalifikacijos, gali likti nejgyvendintos ir geriausios strategijos (Chlivickas, 2012, p. 20).

1.2.2. Pagrindinés viesojo sektoriaus zmogiskyjy iStekliy vystymo problemos Lietuvoje

VieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy vystymo poreikis ir svarba neabejotini, taciau kol kas
tam neskiriama pakankamai démesio. Remiantis 20072013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy
programa (p. 17-60), Lietuvoje zenkliai maziau darbdaviy nei kitose Europos Sajungos valstybése
organizuoja testinio mokymo kursus, néra iSplétotas ir skatinamas mokymasis darbo vietoje, viesojo
sektoriaus darbuotojams triiksta pagrindiniy gebéjimy bei bendryjy kompetencijy (pvz.: kompiuterinio
raStingumo, uzsienio kalby Ziniy, informaciniy ir rySiy technologijy taikymo, strateginio valdymo ar
Europos Sajungos reikaly tvarkymo), nepakankama ir paciy darbuotojy motyvacija. Pastarosios
nebuvimas dazniausiai lemia tokius neigiamus veiksnius, kaip darbuotojy emigracija ar peréjima dirbti
1 privaty sektoriy.

Nemazai aukstg kvalifikacijg turin¢iy esamy ir potencialiy darbuotojy emigruoja ne tik
Europos Sajungos, bet ir kitas ekonomiskai stipresnes valstybes. Toks kvalifikuotos darbo jégos
migravimas — ,,proty nutekéjimas“ sukelia rimtas pasekmes: mazina ne tik paciy vieSojo sektoriaus
organizacijy konkurencinguma, bet ir silpnina visos $alies socialing, politing bei ekonoming raida,
didina atskirtj tarp skirtingy $aliy i$sivystymo lygio. Dar dalis darbuotojy prarandama jiems pereinant
dirbti j perspektyvesnij privaty sektoriy ar tiesiog dél didelés konkurencijos nepritraukiant kvalifikuotos
darbo jégos. Anot Valicko ir Grazulio (2011, p. 114) ,,Nepaisant to, kad konkurencija dél kokybisky
zmogiskyjy istekliy yra akivaizdziai suintensyvéjusi, iki Siol miisy valstybéje pagrindinis pertvarkos
akcentas buvo struktiirinés reformos ir bendryjy strategijy formavimo klausimai, darant prielaida, kad
iSsprendus pastaruosius, surasti tinkamus zmones bus tik lengvai jgyvendinamas formalumas®.

Akivaizdu, kad ne visi sprendimai priimami ir problemos sprendziamos adekvaciai. Taciau,
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atsizvelgiant j 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa (p. 75), kaip viena i$ bady
pristabdyti ,,proty nutekéjima*, islaikyti jau esamus viesojo sektoriaus darbuotojus ir galimai mazinti
jy i¢jimo i3 darbo grésme, bty galima i$skirti — motyvacijos stiprinima. Sig grésme mazinti ir viesojo
sektoriaus darbuotojy jsipareigojimg organizacijai stiprinti taip pat padeda ir suteikta galimybé
mokytis bei savarankisko ugdymo skatinimas (Siugzdiniené, 2009, p. 26). Gabiam ir motyvuotam
darbuotojui, jrodziusiam savo geb¢jimus, pademonstravusiam iSskirtinius darbo rezultatus ir
kurian¢iam vert¢ pilieCiams, turi buiti uztikrinta erdvé dirbti ir tobuléti (Valickas ir Grazulis, 2011, p.
114).

VieSojo sektoriaus darbuotojus veikia ir darbuotojy senéjimo problema. Senéjant gyventojams,
ilgéja darbingo amziaus trukmé — tai atitinkamai iSkelia mokymosi visg gyvenima biitinybg, be kurios
ypatingai vyresniy darbuotojy kvalifikacija nebeatitikty darbo reikalavimy, vykstant tokiems
intensyviems nuolatiniams pokyc¢iams. Biitent mokymosi visa gyvenima nuostata svarbi realizuojant
nuolatinj mokymasi ir efektyvy reagavima j pokycius vieSajame sektoriuje (Chlivickas, 2012, p. 24).
Taciau, kol mokymosi visa gyvenima idéja Lietuvoje iki Siol dar sunkiai jgyvendinama, nekeista, kad
vieSojo sektoriaus darbuotojy kompetencija nepasitiki ir nemano, kad ji geréja, dauguma Lietuvos
gyventojy. Negana to, akivaizdu, kad artimiausiu metu zmogisSkyjy iStekliy situacijoje Lietuvoje
pageréjimo nesitikima. Remiantis 2014-2020 mety Europos Sajungos struktiiriniy fondy investicijy
politika Lietuvoje, zmogiskieji iStekliai numatomi finansuoti daugiau negu buvo numatyta 2007-2013
mety veiksmy programoje. Tai lemia vis dar egzistuojantys nemazi skirtumai tarp Europos regiony,
pagal kuriuos viena i§ neiSsprendziamy problemy Lietuvoje kol kas iSlieka zemos kvalifikacijos
darbuotojy veiksmingumo ir zmogiskyjy istekliy vystymas. Atsizvelgiant j 20072013 m. Zmogiskyjy
istekliy plétros veiksmy programos (p. 85) vizija, tikimasi, kad tolesnis investavimas j Lietuvos viesojo
sektoriaus zmogiskuosius iSteklius leis ,,jgyti ir atnaujinti zinias, geb&jimus ir jgiidzius (mokantis visa
gyvenimg) bei juos produktyviai panaudoti vieSajame administravime (valdant valstybe,
reglamentuojant ekonoming veikla, teikiant vieSasias paslaugas) kintancioje aplinkoje®.

Efektyvus vieSojo sektoriaus ZzmogisSkyjy iStekliy vystymas gali pagerinti organizacijos veiklos
kokybe, formuoti rezultaty veiksminguma, padéti iSvengti ,,proty nutekéjimo*, darbuotojy senéjimo ar
peréjimo j privaty sektoriy problemy ir paskatinti visos valstybés socialing bei ekonomineg plétra,
taciau Siam tikslui jgyvendinti reikalingas efektyvus vystymo sistemiskumas. Anot Chlivicko (2012, p.
23), siekiant uztikrinti visy valstybés organizacijose ir jstaigose dirbanciy specialisty efektyvuma, turi
buti sukurta nepertraukiama kvalifikacijos ugdymo sistema. Akivaizdu, kad kol kas toks
sistemiSkumas vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy vystyme neegzistuoja, galime pastebéti tik jo
apraiskas. Tai patvirtina ir 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa (p. 62-63),
pagal kurig mokymo poreikiai néra planuojami nuosekliai, 0 mokymo programos koordinuojamos

netinkamai. Tokias problemas efektyviam zmogiskyjy iStekliy vystymui organizacijoje daznai sudaro
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Sio sektoriaus specifiSkumas. Viesasis sektorius, kaip daugybés institucijy tinklas, taisykliy, jstatymuy,
teisés riby ir jy normy vykdymo bei politiniy interesy visuma, gali trukdyti sékmingai ir lanksciai
zmogiskyjy istekliy vystymo sistemai funkcionuoti (Siugzdinien¢, 2009, p. 29). Pertvarka ir sistemos
igyvendinimas, kaip nurodo Siugzdiniené (2009, p. 26), analizavusi zmogiskujy istekliy vystymo
sistemiSkumg vieSajame sektoriuje, turéty plétoti mokymosi kultiirg, Kuriant naujas galimybes

specialisty vystymui, reikalingy gebéjimy stiprinimui ir savarankiSko ugdymo skatinimui.

1.2.3. Zmogiskyjy istekliy vystymo situacija Lietuvos vie§osiose bibliotekose

,Bibliotekos, kaip kiekviena kita vieSojo sektoriaus institucijy grupé, pasizymi ne tik
bendromis vieSojo sektoriaus institucijoms biidingomis savybémis, bet ir turi aiSkig informacijos
paslaugas teikiancios institucijos specifikg” (Dvorak ir Rudzioniené, 2013, p. 44). Pagal Lietuvos
Respublikos biblioteky jstatymo pakeitimo ir papildymo jstatymag (2013, Nr. XII-752), vieSoji
biblioteka — tai ,,visiems vartotojams prieinama biblioteka, kaupianti ir sauganti universaly teritorijos
(apskrities, savivaldybés), kurioje ji yra, bendruomenés poreikius tenkinantj dokumenty fonda,
teikianti gyventojams informacijos ir vieSosios interneto prieigos paslaugas, vykdanti kraStotyros,
sociokultiirinés edukacijos, skaitymo skatinimo, informacinio rastingumo ir kitas su biblioteky veikla
susijusias neformaliojo Svietimo programas ir projektus®. Bibliotekos — kultiiros jstaigos, kurios
valstybinio valdymo funkcijas atlicka Kultiros ministerija (LR biblioteky jstatymo pakeitimo ir
papildymo jstatyma, 2013, Nr. XI1I-752).

Bibliotekas, kaip ir kitas organizacijas, veikia Kkintantis politinis, teisinis kontekstas,
informaciniy technologijy kaita, todél bibliotekos nuolatos turi taikytis prie auganciy ir besikei¢ianciy
vartotojy ltikes¢iy (Pupeliené, 2005, p. 52). Bibliotekos nebereikéty suprasti tik kaip knygy saugyklos
— nuolatos besikei¢iancioje socialinéje aplinkoje, plecCiasi ir biblioteky paslaugy bei veiklos
potencialas, kuris neapsiriboja tik informaciniy vartotojy poreikiy tenkinimu, o sujungia ir kultarinius,
SvieCiamuosius, socialinius ar net laisvalaikio. VieSoji biblioteka, anot Manzuch ir Tautkevicienés
(2014, p. 14), tyrusiy Lietuvos valstybinés reik§més ir apskriciy vieSyjy biblioteky veikla, ,,apriipina
informacija, suteikia gebéjimy ja naudotis priimant sprendimus, mokantis, kuriant naujas Zinias bei
suteikia gebéjimy toliau savarankiSkai mokytis visg gyvenimg ir vykdo kita Svie€iamg, kultlring,
bendruomeniy aktyvumo, socialiniy rySiy ir kt. stiprinimo veiklg“. Taigi biblioteka gyventojams siiilo
ne tik patogia vietg skaityti arba skolintis knygas bei periodinius leidinius, bet ir lankytis renginiuose
bei ekskursijose, apzitréti parodas, naudotis kompiuteriais ir internetu, dalyvauti jvairiuose
mokymuose. Lietuvos biblioteky sistemg sudaro apie 3000 biblioteky, tarp kuriy: nacionaliné
biblioteka, valstybinés reikSmeés bibliotekos, apskri¢iy vieSosios bibliotekos Vilniaus, Kauno,

Klaipédos, Siauliy ir Panevézio miestuose, savivaldybiy vieSosios bibliotekos, muziejy, kultiros ir
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mokslo jstaigy, auksStyjy mokykly, kolegijy, bendrojo lavinimo bei kity Svietimo jstaigy, sveikatos
priezitiros, zemés ikio jstaigy, mokslo instituty, techninés ir valstybiniy moksliniy instituty
bibliotekos. Sioje platioje Lietuvos biblioteky sistemoje dirba daugiau negu 6000 darbuotojy
(Biblioteky specialisty kvalifikacijos kélimo 2009 — 2013 mety programa, 2008, Nr. JV-350). Kaip
apibrézia Lietuvos Respublikos biblioteky jstatymas (2004, Nr. 1X-2378) bibliotekininkas yra ,,fizinis
asmuo, dirbantis bibliotekoje ir atlickantis bibliotekinj darba ar jj administruojantis®. Taciau
Siuolaikiné bibliotekininko sgvoka, kaip ir pacios bibliotekos vaidmuo, keiiasi ir pleciasi.
Bibliotekininkai dabar dazniau jvardijami kaip kultiros darbuotojai arba informacijos vadybininkai
(Naujokiené, 2010, p. 80).

Tokiomis pokyc¢iy, besipleciancio veiklos spektro, auganciy vartotojy liikesCiy salygomis,
siekiant uztikrinti aukSta minéty veikly kokybe ir nuolatos gerinti veiklos rezultatus, isryskéja
bibliotekos zmogiskyjy istekliy profesionalumo, nuolatinio darbuotojy mokymo(si) bei kvalifikacijos
tobulinimo svarba. Kuvalifikacija, remiantis Lietuvos Respublikos S$vietimo jstatymo pakeitimo
jstatymu (2011, Nr. XI-1281), yra ,,Lietuvos Respublikos teisés akty nustatyta tvarka pripazjstama
asmens turimy kompetencijy arba profesinés patirties ir turimy kompetencijy, reikalingy tam tikrai
veiklai, visuma*“. O kompetencija apibréziama, kaip ,,gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty
ziniy, mok¢jimy, jgudziy, vertybiniy nuostaty visuma®“ (Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymo
pakeitimo jstatymas, 2011, Nr. XI-1281). Atsizvelgiant j kvalifikacijos kélimo poreikj, Lietuvos
Respublikos kultiros ministro jsakymu 2008 m. buvo patvirtinta ,,Biblioteky specialisty kvalifikacijos
kélimo 2009 — 2013 mety programa®, kuri buvo skirta nuosekliai kelti Zinias bei praktinius jgiidzius. Si
programa buvo naudota iki 2013 m. ir kol kas panaSiy naujy programy parengta néra. Pagal
,Biblioteky specialisty kvalifikacijos keélimo 2009 — 2013 mety programg®, populiariausi
bibliotekininky kvalifikacijos kélimo buidai — jvairiy biblioteky organizuojami bei mokymo jstaigy
siilomi vienkartiniai arba testiniai kursai. Tokius kursus ir specialias bibliotekininky tgstinio mokymo
programas iki 2011 mety rengé Lietuvoje aktyviai veikes Kultiros darbuotojy tobulinimosi centras
(Biblioteky specialisty kvalifikacijos kélimo 2009 — 2013 mety programa, 2008, Nr. JV-350). Siame
centre, anot Jaskonienés (2012, p. 24-25), atlikusios Lietuvos biblioteky 2006-2010 m. veiklos
apzvalga, pagal LR Kultiiros ministerijos patvirtintas programas, kvalifikacija kéle didelé dalis Salies
bibliotekos darbuotojy. Be $io centro veiklos, anot Manzuch ir Tautkevicienés (2014, p. 658-659),
biblioteky Zmogiskiesiems iStekliams néra uztikrinamos nuolatinio tobuléjimo galimybés ilgalaikéje
perspektyvoje.

Panaikinus Kultiiros darbuotojy tobulinimosi centrg, 2013 m. patvirtinta ,,Kultiiros darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo koncepcija“. Pastaroji koncepcija yra pagrindinis dokumentas, kuriuo
remiantis turi bati uztikrintas kokybiSkas kultiiros darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo procesas ir jo

organizavimas. Koncepcijoje nurodoma, kad kultiros darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo
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prioritetines sritis Salies lygmeniu nustato Kultiros ministerija, atsizvelgdama ] strateginius kultiiros
politikos tikslus, naujy ar atnaujinty profesinio rengimo standarty reikalavimus bei kultiiros jstaigy
pateikta informacija apie kvalifikacijos tobulinimo poreikius. Kultiros jstaiga poreikius nustato
remdamasi individualiais darbuotojy poreikiais, pac¢ios jstaigos poreikiu, socialiniy partneriy
rekomendacijomis, turimomis arba numatomomis gauti 1éSomis kvalifikacijos tobulinimui (Kultiros
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2013, Nr. [V-293). Pagal nustatytas kulttiros
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo prioritetines sritis, planuojamos bei rengiamos ir Lietuvos
kultdiros tarybai, jstaigai prie Kultiros ministerijos, teikiamos kvalifikacijos tobulinimo programos. Si
Jstaiga yra atsakinga uz programy atrinkimg ir dalinio finansavimo i§ valstybés biudzeto skyrima.
Véliau finansuoty ir jgyvendinty kvalifikacijos tobulinimo programy kokybé, mokymo priezitra ir
mokymao(si) rezultatai yra analizuojami ir vertinami.

[$analizavus moksline literattirg, iSrySkéjo neformaliy mokymy — kvalifikacijos tobulinimo,
paremto darbuotojy poreikiy nustatymu, planavimu, organizavimu ir vertinimu, svarba Lietuvos
biblioteky sistemos zmogiSkyjy iStekliy vystyme. Kvalifikacijos tobulinimas daugiausiai
organizuojamas projektiniu budu, kuris patvirtintas, siekiant uZtikrinti kvalifikacijos tobulinimo
paslaugy kokybe ir tikslingg bei veiksmingg valstybés biudzeto 1éSy naudojimg (Kultiiros darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2013, Nr. [V-293). Ir nors programos rengiamos, atsizvelgiant j
poreikius ir prioritetus, finansavimas i§ valstybés biudzeto 1éSy skiriamas tik i§ dalies. Tai reiskia, kad
bibliotekos, kaip vieSojo sektoriaus organizacijos, priklauso nuo valstybés ir institucijy, kurioms yra
pavaldZzios, sprendimy ir paskirstomy biudZeto 1¢Sy. Kas, anot Lymantaités (2009, p. 42), riboja
biblioteky vadovy galimybes patiems priimti sprendimus zmogiskyjy istekliy vystymo srityje ir
sudaryti salygas visiems norintiems kelti kvalifikacija. Svarbu ir tai, jog programas finansuojant
konkurso btidu, negarantuojama, kad pateiktos paraiskos gaus parama.

Taigi galima teigti, kad bibliotekos, kaip ir kitos vie$ojo sektoriaus organizacijos, susiduria su
kvalifikacijos tobulinimo problemomis, dél kuriy neuztikrinamas nuolatinis, nuoseklus specialisty
ugdymo procesas. Todél, atsizvelgiant j nuolatos vykstanc¢ius biblioteky veiklos poky¢ius, augancius ir
besikeifian€ius vartotojy liikesC¢ius bei dabartin; projektin kultiiros darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimo proceso organizavima, kuris kazkuria dalimi tampa priklausomas nuo sékmés, svarbu
bibliotekose jgyvendinti zmogiskyjy istekliy vystymo pertvarka. Kaip nurodo Pupelien¢ (2005, p. 53),
viena i§ galimybiy bibliotekoms tapti moderniomis ziniy visuomenés organizacijomis ir prisitaikyti
prie sparciai besikeiCianCiy jy veiklos salygy — pacioms keistis, kaip organizacijoms, tapti
besimokanc¢iomis. Toks biblioteky keitimasis — tapimas besimokanciomis organizacijomis kurty naujas
galimybes specialisty vystymui, papildyty dabar egzistuojantj ugdymo procesa ir uztikrinty efektyvy

zmogiSkyjy iStekliy vystyma. Todél svarbu iSanalizuoti besimokancios oOrganizacijos samprata,
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reikSme bei vystymg ir iSskirti svarbiausius bruozus, kuriais remiantis biity galima sukurti

besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos modelj.
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1.3. Besimokanti organizacija kaip zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos modelis

1.3.1. Besimokancios vieSojo sektoriaus organizacijos samprata, reikSmé ir vystymas

Dél nuolatinés kaitos néra vieno faktinio apibrézimo, kurj biity galima iSskirti kaip tiksliausiai
paaiskinant] besimokancios organizacijos sampratg, taciau skirtingi mokslininkai iSskiria ir papildo
apytikriai bendras savybes. Daciulyté (2011, p. 635) pazymi, kad besimokanti organizacija yra j
mokymasi orientuoto zmogiskyjy iStekliy vystymo rezultatas, kurio vienos esminiy charakteristiky yra
mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti kiekvienam.
Anot Zuzeviciutés ir Tereseviciaus (2008, p. 125), kurie analizavo organizacijy nariy pozilrj |
mokymosi galimybes ir pagrindines su tuo susijusias kliiitis, besimokancias organizacijas apibtdino,
kaip skatinan¢ias mokytis, tobuléti ir dalintis ziniomis, bei pabrézé §iy veiksniy svarba ne tik
organizacijos efektyviam funkcionavimui bet ir jos nariy gerovei. Pasak Songo et al. (2014, p. 294)
,organizacijos, puoselé¢jancios besimokancios organizacijos kultirg, sékmingai tobulina ir
organizacing veiklg®. Taigi galima teigti, kad besimokancios organizacijos idéjy jgyvendinimas turi
nemazai privalumy ir zmogiSkiesiems organizacijos iStekliams ir visos organizacijos tobuléjimui.
Buyensas et al. (2001, p. 443) besimokancig organizacija apibiidina, Kaip planuojancig ir kuriancig
mokymasi strateginiu lygmeniu, reaguojant j aplinkos pokycius. Aplinkos poky¢iy svarbg pabrézé ir
Gaile (2013, p. 130), kuri nurod¢, kad biitent iSoriniai ekonominiai, teisiniai ar socialiniai poky¢iai,
skatina organizacijos kultiiros poky¢ius — organizacijas kreipia tapti besimokanéiomis. O atitinkamai —
nuolat besimokancios organizacijos lanks¢iau reaguoja j vidinius ir iSorinius pokyc¢ius (Chlivickas,
2012, p. 16). Apibendrinti besimokanc¢ios organizacijos sampratg galima, remiantis Jucevi¢iene (2007,
p. 313), pasak kurios, besimokanti organizacija — tai ,,individy nuolatinio organizacinio mokymosi,
vykstancio individualiame ir kolektyviniame (grupiy, organizacijos padaliniy, struktlry ir visos
organizacijos) lygmenyse bei jy saveikoje, aplinkg, kurig sukuria pati organizacija, Sitaip
uzsitikrindama efektyvig veikla nuolat kintan¢iomis saglygomis®.

Atsizvelgiant | pokyciy svarba, tyréjai pabrézia vieSojo sektoriaus organizacijy iSskirtinuma
tampant besimokanciomis organizacijomis. Nors vieSajame valdyme ir vyksta pokyciai, vis dar
nemazai daliai vieSojo sektoriaus organizacijy galima priskirti biurokratin; valdyma, kuriam budingas
stabilumas, inovacijy vengimas bei standartizuotos veiklos funkcijos (Klemsdal, 2013, p. 40). O tai yra
visiSkai prieSinga besimokancios organizacijos koncepcijai, pagal kurig nuolatinis mokymasis ir
atvirumas pokyciams yra vienas esminiy veiksniy, lemianciy organizacijos augimg. Todél pirmiausia
vieSojo sektoriaus organizacijoms, siekian¢ioms jgyvendinti besimokancios organizacijos koncepcija,

reikia pertvarkyti savo organizacijos valdymo struktiirg (Klemsdal, 2013, p. 40).
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Pasak Maden (2012, p. 79), analizavusios vieSojo sektoriaus organizacijy tapsmag
besimokanciomis, labai svarbu, kad pokycCius organizacija suvokty ne kaip kylancias problemas, bet
kaip kaitos procesg, i§ kurio galima mokytis ir integruoti j savo valdymo struktiirg. Tik tai
suvokiancios organizacijos, kuriose yra plétojama mokymosi id¢ja, gali s€kmingai adaptuoti naujus
1Sorinés aplinkos keliamus techninius reikalavimus, keisti vadybines funkcijas, konkuruoti placioje
rinkoje, kurti naujas idéjas. Organizacijos jgauna greito reagavimo ir lankstumo pranasumus — tampa
atviros pokyciams. Visa tai sudaro salygas teigiamiems besimokancios organizacijos padariniams
atsirasti, kuriy pagrindiniai konkurencingumas, inovatyvumas ir padidéjes nasumas (Maden, 2012, p.
71). Negana to besimokancios organizacijos koncepcija atskleidzia Siuolaikines zmogiSkyjy iStekliy
idéjas (Daciulyte, 2011, p. 635). Todél, pasitelkus Sig koncepcija, organizacija gali sukurti efektyvig
zmogiskyjy iStekliy vystymo sistema.

Taciau besimokanc¢iomis organizacijomis netampama savaime, tai sudétingas vadybinis
procesas. Remiantis Jucevi¢ienés (2007, p. 324-332) besimokancios organizacijos vystymo modeliu,
galima iSskirti pagrindinius veiksnius, salygojancius sékmingg besimokancios organizacijos vystyma.
Besimokancios organizacijos kiirimas prasideda nuo susizavéjimo idéja, inicijavimo ir pristatymo
organizacijos nariams. Sékmingas idéjos vystymas tesis, jei vadovybé susidomés, taps motyvuota jgyti
naujy Ziniy bei jgudZiy, susijusiy su besimokancios organizacijos kirimu. Kaip teigia Juceviciené
(2007, p. 327-329), vadovybei apsisprendus vystyti besimokanc¢ig organizacija, pradedama rengti
strategija, skleidziamos besimokanc¢ios organizacijos idéjos ir sutariama vystyti besimokancia
organizacija. Vykstant Siems pokyc€iams, nuolatos auga organizacijos darbuotojy kompetencijos,
kurios jgyjamos ne tik organizacijos numatytais kvalifikacijos tobulinimo btidais, bet ir savarankiSkai,
todel Salia nuolatinio tobulinimo sistemos turi biiti kuriama ir savarankiSko mokymosi pripaZinimo
sistema. Galiausiai yra kuriami nauji mokymosi partnerystés tinklai, kuriuose visy besimokancios
organizacijos darbuotojy dalyvavima, galima laikyti aukS$Ciausia besimokan¢ios organizacijos
funkcionavimo israiSka (Juceviéieng, 2007, p. 330-332). Taciau, nors besimokanti organizacija turi
svarbig reikSme ir paciai organizacijai ir jos nariams, vis dé¢l to jos jgyvendinimas daznai iSlieka tik
idealas ar vizija (Daciulyte, 2011, p. 636). Daugelyje organizacijy kaip pagrindiné mokymosi forma
vis dar egzistuoja seminarai, j kuriuos siunciancios savo darbuotojus organizacijos daznai pervertintai
vadinasi besimokan¢iomis (Merkys ir Slapsiené, 2013, p. 43). Toks siauras pozifris yra stipriai
klaidingas, nes testinj mokymasi jgyvendinti, atsizvelgiant j besimokancios organizacijos koncepcija,
uztrunka nemazai laiko, reikalingos didelés investicijos ir svarbus ne tik vadovo entuziazmas,
atkaklumas bei pastangos, o visos organizacijos darbuotojy atsakomybé. Be to, negalima apsiriboti
mokymusi, kuris yra tik vienas i§ besimokancios organizacijos veiksniy. Todél svarbu iSskirti
pagrindinius vidinius besimokancios organizacijos bruozus, kuriais remiantis biity galima sudaryti

zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos modelj.
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1.3.2. Svarbiausi besimokancios organizacijos bruozai

Kadangi besimokanti organizacija yra j mokymasi orientuoto zmogiskyjy istekliy vystymo
rezultatas, galima teigti, kad mokymasis — esminis besimokanc¢ios organizacijos bruozas. Anot
Chango ir Lee‘o (2007, p. 158), tyrusiy besimokancias organizacijas, ,,mokymasis yra organizacijos
s¢kmés Saltinis“. Organizacijos, kuriose mokymasis yra vertybé, palaiko ir skatina mokymuisi
tinkamos aplinkos kiirimgsi (Maden, 2012, p. 80). Mokymasi palaikancig aplinkg kuriancios
organizacijos uztikrina darbuotojams psichologinj saugumg diskutuojant, klystant ar rizikuojant,
vertina pozitriy skirtumus, naujas idéjas ir suteikia pakankamai laiko uzduotims atlikti (Garvin et al.,
2008, p. 1). Nuolatos vykstantis mokymasis individualiame, grupiniame ar organizaciniame
lygmenyse, tobulinami darbuotojy gebéjimai ir Zinios kuria tvirtg bei vertingg organizacijos pagrindg —
profesionalius zmogiSkuosius isteklius. Pastarieji yra vienas svarbiausiy rodikliy organizacijos
1Slikimui 188tikiy pilnoje aplinkoje ir viena 1§ saglygy pasiekti tiksla, igyvendinti misijg bei vizija. Anot
O‘Keeffe‘o (2005, p. 770) ,,Mokymasis — daugiau nei tik uolus mastymas, tai visa apimanti veikla,
reikalaujanti didesnio emocinio brandumo, negu intelektinio patyrimo, mokymasis orientuotas j
Zmones, kurie supranta kitus nemaziau nei save*. Besimokan¢ioje organizacijoje ypatingai pabréziama
savaiminio mokymasi svarba — mokymosi kaip rizikavimo, eksperimentavimo ir sgveikos su Kkitais
reikSmé. Be rizikos ir eksperimentavimo neskatinamos inovacijos — kitoks pozitiris j uzduociy
atlikima, be sgveikos su kitais — komandinis darbas bei problemy sprendimai neefektyviis (O‘Keeffe,
2005, p. 771). Savarankiskai besimokantys organizacijos nariai masto kritiskiau, yra atviri naujai
informacijai ir patirtims. Grupinis mokymasis skatina sékmingg bendravimg tarp organizacijos nariy,
padeda geriau valdyti kylan¢ius grupinius ar organizacinius konfliktus (Maden, 2012, p. 81). Taigi
mokymasis padeda vieSojo sektoriaus organizacijoms susitvarkyti su naujomis situacijomis
inovatyviais ir imliais biidais, o ne pagal biurokratines taisykles (Klemsdal, 2013, p. 51). Negana to su
suteikta galimybe mokytis ir tobuléti susijes ir darbuotojy iSlaikymas darbo vietoje — lojalumas
organizacijai (Merkys ir Slapsiené, 2013, p. 46). Nors praktikoje yra daznai susiduriama su
nemotyvuotais ir nelinkusiais keisti savo elgesio, t.y. mokytis darbuotojais, ta¢iau didzioji dalis vertina
suteikta galimybe mokytis, kuri daZnai biina viena pagrindiniy darbuotojy lojalumo prieZasciy.

Mokymasis yra dazniausiai minimas, Kaip pagrindinis bruozas, ta¢iau besimokanti organizacija
néra susieta tik su juo. Be to vien mokymasis be kity bruozy, neatskleidzia savo svarbos. Kaip teigia
Merkys ir Slapsien¢ (2013, p. 47) ,.darbuotojy lavinimas be motyvacijos kompanijai neduos realios
naudos®. Taigi iSskiriama motyvacijos svarba, kuri besimokancios organizacijos kontekste yra susijusi
su skatinimu mokytis. Motyvacija mokytis apibréziama, kaip darbuotojy ambicija jgyti naujy jgudziy,
Ziniy ir patiréiy, kurios padéty siekti organizacijos tiksly (Usman et al., 2011, p. 111). Todel
organizacijoje svarbu ne tik samdyti darbuotojus, kurie yra motyvuoti, bet ir nuolatos kelti darbuotojy
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motyvacija (Merkys ir Slapsiené, 2013, p. 52). Priesingu atveju, nesuinteresuoti darbuotojai vengs ne
tik savarankiskai mokytis ir tobuléti, bet ir dalyvaudami kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, tik
pavirSutiniSkai jsisavinS informacija. Prasti nemotyvuoty darbuotojy mokymosi rezultatai, pasak Cao
et al. (2012, p. 419), tyrusiy mokymosi motyvacija, salygoja ne tik organizacijos 1¢8y $vaistyma, bet ir
negeré¢jancius veiklos rezultatus.

Svarby vaidmenj besimokanciose organizacijose atlieka ir komunikacija, kurig Daftas apibrézé
kaip keitimosi informacija procesa, norint motyvuoti ar daryti jtaka darbuotojy elgesiui (cit. pgl:
Frahm ir Brown, 2006, p. 203). Kadangi atvira komunikacija organizacijoje yra labai svarbi
darbuotojams, atsizvelgdami j tai vadovai gali motyvuoti darbuotojus, reguliariai suteikdami jiems
svarbig informacija bei grjztamajj rysj apie jy veiklg ir tobuléjimg. Komunikacija organizacijoje ne tik
atveria duomeny, informacijos bei Ziniy srauta, bet ir skatina grupini mokymasi, idéjy ir minciy
dalijimasi (Jamali et al., 2006, p. 340-345). PrieSingai, neskatinant atviro bendravimo, organizacijoje
gali sklisti netiksli informacija ar jsivyrauti gandai. Atlikto tyrimo (Merkys ir Slapsien¢, 2013, p. 47)
duomenys patvirtina, kad esant nesusiformavusiai komunikavimo sistemai, atsiranda informacijos
nesutapimai ne tik tarp vadovy ir darbuotojy, taiau ir paciy vadovy tarpe, todél tokioje organizacijoje
galima kalbéti tik apie pirmines besimokancios organizacijos uzuomazgas. Taigi besimokancios
organizacijos koncepcijg siekiancios jgyvendinti organizacijos, anot Jamali et al. (2006, p. 340-346),
privalo skatinti efektyvig visy lygiy komunikacija, uztikrinancig prasmingg organizacijos darbuotojy
tarpusavio sgveika ir naudingg bendradarbiavima.

Besimokanciose organizacijose svarbus lyderio vaidmuo. Pasak Chango ir Lee‘o (2007, p. 179-
180), kuriy atliktas tyrimas patvirtino teigiamg lyderystés sasaja su besimokancia organizacija, lyderis
turi plésti darbuotojy potencialg, skatinti inovacijas bei mokymasi. Maden (2012, p. 80-81) taip pat
pazymi stiprig lyderio, kuriam biuidingas trenerio ar mentoriaus vaidmuo, jtakg individualiam ir
grupiniam mokymuisi organizacijose. Besimokanciose organizacijose lyderiai diskutuoja ir atsizvelgia
] darbuotojus bei dalinasi savo ziniomis (Garvin et al., 2008, p. 4). Taigi lyderiavimas siejamas ne su
nurodymu teikimu, bet su nuolatiniu bendradarbiavimu, motyvavimu, mentoriavimu ir konsultavimu,
atskleidziant kiekvieno darbuotojo potencialg ir sutelkiant visus dirbti efektyviai, ieskoti netradiciniy
sprendimy bei siekti bendro organizacijos tikslo. Negana to lyderiai kuria mokymasi palaikancia
aplinka, sutelkia démesj j reikalingg savo paciy lyderystés gebéjimy tobulinimg bei organizacijos
struktiiros ir kultiros pokyc¢ius (Maden, 2012, p. 80-81). Mokymosi kultiiros organizacijoje kiirimas
palengvina Ziniy dalinimasi, naujy Ziniy kiirimg ir tuo paciu formuoja visg organizacijos elgseng
(Gaile, 2013, p. 130). Tai kad lyderio vaidmuo daro stipriag jtaka mokymuisi organizacijoje, galima
daryti iSvada, kad lyderysté yra vienas svarbiausiy besimokancios organizacijos bruozy.

Atsizvelgiant j analizuotg moksling literatiirg, iSry$kéjo svarbiausi besimokancios organizacijos

bruozai: savaiminis mokymasis, mokymasi palaikanti aplinka, lyderysté, motyvacija ir komunikacija.
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Pastaraisiais papildzius kvalifikacijos tobulinimg, kuris yra svarbus Lietuvos biblioteky sistemos
zmogiskyjy istekliy vystymo bruozas, buvo sudarytas besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy

iStekliy vystymo sistemos modelis (2 pav.).

Vertinimas
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1 .
1 i Mokymasi .
1 imini i ) i iFileacii Poreikiy nustatymas
| Savalmlnl_s : palaikandios KV&|If-Ik-aCIJOS
t mokymasis | aplinkos kiirimas tobulinimas
o i — Planavimas
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\ Komunikacija i ; Motyvacija |
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Saltinis: sudaryta autorés pagal Garvin et al. (2008), Merkys ir Slapsiené (2013), Usman et al. (2011), Cao et al.
(2012), Jamali et al. (2006), Kultaros darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija (2013), Tereseviiené et
al. (2004).

2 pav. Besimokanti organizacija kaip zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos modelis

Taigi 2 pav. matyti, kad pagrindiniai $io modelio elementai yra svarbiausi tarpusavyje susij¢
besimokancios organizacijos bruozai: savaiminis mokymasis, mokymasi palaikancios aplinkos
kiurimas, motyvacija mokytis, komunikacija bei mokymasi skatinanti lyderysté. Lyderis formuoja
mokymasi palaikancia aplinkg, motyvuoja darbuotojus mokytis bei siekti efektyviy veiklos rezultaty,
skatina bendradarbiavimg ir atvirg komunikacija. Atvira komunikacija ne tik kelia darbuotojy
motyvacija, bet ir suteikia galimybe dalintis informacija, ziniomis ar idéjomis — skatina mokymasi
grupiniame lygmenyje bei mokymasi palaikan¢ios aplinkos kiirimg. Kuriant mokymasi palaikancig
aplinkg, bus skatinamas savaiminis mokymasis, darbuotojai nevengs rizikuoti, eksperimentuoti,
lgyvendinti pokycius ir skatinti inovacijas — jgalinancias organizacijos tapima konkurencinga ir
besimokancia. Svarbi ir motyvacija mokytis, kuri stiprins mokymasi palaikancia aplinka ir uztikrins
darbuotojy ambicija jgyti naujy jgudziy, Ziniy bei patiréiy, padésianciy siekti organizacijos tiksly.

Isvardinti modelio elementai papildo dabar Lictuvos biblioteky sistemoje egzistuojantj kvalifikacijos
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tobulinimo procesg, kuris paremtas organizacijos darbuotojy poreikiais, planavimu, organizavimu bei
vertinimu.

Elementy tarpusavio sgsaja, sudaro prielaidg zmogiSkyjy istekliy vystymo sistemos
organizacijoje kiirimui, kuri gali buti apibrézta, kaip visuma elementy, susijusiy stipriais ry$iais. Taigi
galima daryti iSvada, kad tik iSryskéjusiy besimokancios organizacijos elementy, papildanciy
kvalifikacijos tobulinima, visuma jgalina organizacijg tapti besimokancia ir kurti efektyvig zmogiskyjy
iStekliy vystymo sistema. Todél pasinaudojant Siuo besimokancios organizacijos, kaip zmogiskyjy
iStekliy vystymo sistemos modeliu, bus projektuojamas empirinis tyrimas. Bus siekiama jvertinti, ar
tiriamoje organizacijoje egzistuoja besimokancios organizacijos kaip zmogiSkyjy iStekliy vystymo
sistemos modelio elementai. Ar kvalifikacijos tobulinimo procesas organizacijoje yra nuoseklus. Ir bus
tikrinami rysiai tarp pagrindiniy besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemos elementy: savaiminio mokymosi, mokymasi palaikancios aplinkos kairimo, motyvacijos

mokytis, komunikacijos bei mokymasi skatinancios lyderysteés.
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1.4. Teorinés dalies apibendrinimas

Apibendrinant analizuota moksling literatiira, galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy vystymas —
viena esminiy zmogiskyjy istekliy valdymo sri¢iy organizacijoje, orientuoty i nuolatinj darbuotojy
mokyma(si), siekiant uztikrinti efektyvius organizacijos veiklos rezultatus nuolatos besikei¢iancioje
aplinkoje. Svarbiausias zmogiskyjy iStekliy vystymo bruozas — mokymasis. Teresevi¢iené et al. (2004,
p. 41-42) skiria tris pagrindinius mokymosi visa gyvenima veiklos tipus: formaly mokymasi,
neformaly mokymasi ir savaiminj mokymasi. Visapusis, nenutriikstantis darbuotojy mokymasis jgalina
Zmones neriboti savo galimybiy, neatsilikti nuo naujausiy tendencijy bei nuolatos atnaujinti zinias ir
lavinti gebéjimus, kurie tampa esminiais pranasumais tarp konkuruojanéiy organizacijy.

Zmogiskuyjy istekliy vystymo svarba ypa¢ isryskéja viesajame sektoriuje, kuriame statifkumas
ir jsigaléjusi tradiciné biurokratiné sistema trukdo prisitaikyti prie nuolatiniy pokyciy, todél
susiduriama su jvairiais i§§tkiais. Bibliotekos — vienos i$ $iy organizacijy, kurias veikia ne tik Kintantis
politinis, teisinis kontekstas ar informaciniy technologijy kaita, bet ir augantys bei besikeiéiantys
vartotojy lukesc¢iai (Pupeliené, 2005, p 52). Taciau, nors nuolatinis darbuotojy mokymas(is) turéty
padéti pateisinti vartotojy liikesCius, Lietuvos biblioteky sistemoje jis néra kokybiskas. Pagrindinés
priezastis lemiancios prastg bibliotekos specialisty mokymosi situacija:

- mokymasis dazniausiai siejamas tik su neformaliu mokymu — kvalifikacijos tobulinimu;

- vykdomas projektinis kvalifikacijos tobulinimas, kuriam skiriamas tik dalinis finansavimas i$
valstybés biudzeto 1&sy;

- kvalifikacijos tobulinimo programas finansuojant konkurso budu, negarantuojama, kad
pateiktos paraiSkos gaus parama,

- nesudaromos salygos visiems norintiems kelti kvalifikacija.

Kadangi bibliotekose, kaip ir kitose vieSojo sektoriaus organizacijose, néra uztikrinamas
nuoseklus kvalifikacijos tobulinimo procesas, viena i§ galimybiy bibliotekoms prisitaikyti prie spar¢iai
besikei¢ian¢iy jy veiklos salygy — jgyvendinti ZmogiSkyjy iStekliy vystymo pertvarka, tampant
besimokan¢iomis organizacijomis. Toks biblioteky keitimasis — tapimas besimokanciomis
organizacijomis kurty naujas galimybes specialisty vystymui: skatinty mokymasi palaikancios
aplinkos kiirimgsi, savaiminj mokymasi, motyvacija mokytis, vadovy lyderyste, palaikancig
mokymasi ir atvirg komunikacija. Zmogiskyjy istekliy vystymas, remiantis besimokancios
organizacijos koncepcija, papildyty dabar egzistuojant] ugdymo procesg ir uztikrinty efektyvy
zmogiskyjy istekliy vystyma, kuris vieSajame sektoriuje pagerinty ne tik organizacijos veiklos kokybe,
padéty iSvengti ,,proty nutekéjimo®, darbuotojy senéjimo ar peré¢jimo j privaty sektoriy problemy, bet

ir paskatinty visos valstybés socialing bei ekonoming plétra.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika

Ger¢janti organizacijos veiklos kokybe, augantis rezultaty veiksmingumas, galimybé iSvengti
,proty nutekéjimo*, darbuotojy senéjimo ar peré¢jimo ] privaty sektoriy problemy bei skatinama visos
valstybés socialiné bei ekonominé plétra yra esminiai vieSojo sektoriaus Zzmogiskyjy istekliy vystymo
privalumai. Taciau siekiant Siy tiksly — svarbu uztikrinti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemiskuma.
Remiantis Zzmogiskyjy iStekliy vystymo situacija Lietuvos vieSyjy biblioteky sistemoje (Dvorak ir
Rudzioniene, 2013; Pupeliené, 2005; Manzuch ir Tautkeviciené, 2014; Naujokiené, 2010; Biblioteky
specialisty kvalifikacijos kelimo 2009 — 2013 mety programa, 2008; Kulttiros darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimo koncepcija, 2013; Lymantaité, 2009) ir besimokancios organizacijos (Daciulyté, 2011;
Zuzeviéiute ir Teresevicius, 2008; Song et al., 2014; Gaile, 2013; Chlivickas, 2012; Klemsdal, 2013;
Maden, 2012; Merkys ir glapéiené, 2013, Juceviciené, 2007; Garvin et al., 2008) analizémis, buvo
sudarytas besimokancéios organizacijos kaip zmogiSkyjy iStekliy vystymo sistemos modelis.
Pagrindiniai $io modelio elementai: mokymasi palaikancios aplinkos kiirimas, motyvacija mokytis,
komunikacija, mokymasi skatinanti lyderysté bei mokymasis. Pastaraji apima savaiminis mokymasis ir
neformalus mokymasis — kvalifikacijos tobulinimo procesas, kuris paremtas kultiros darbuotojy
mokymosi poreikiais, planavimu, organizavimu bei vertinimu. Sie elementai jgalina organizacija tapti
besimokancia — lanks¢ia, konkurencinga bei inovatyvia, taciau jie turi buti integruojami j visuma, nes
vieni be kity sistemos elementy, neatskleidZia savo reik§mingumo. Todél svarbu atlikti empirinj tyrima
organizacijoje, kuriuo remiantis biity galima iStirti ir jvertinti besimokancios organizacijos kaip

zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementus.

Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti besimokanéios organizacijos kaip zmogiskyjy istekliy

vystymo sistemos elementus Kauno apskrities viesojoje bibliotekoje (toliau — KAVB).

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti zmogiSkyjy iStekliy vystymo sistemos elementus, remiantis bibliotekos darbuotojy
anketinés apklausos tyrimo duomenimis;

2. Nustatyti bibliotekos padaliniy vadovy pozitrj | ZmogiSkyjy iStekliy vystymo sistemiskumg ir
jo elementus;

3. Palyginti darbuotojy ir vadovy apklausy duomeny rezultatus, pateikti iSvadas ir

rekomendacijas.
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Tyrimo hipotezé — tiriamoje organizacijoje néra uztikrinamas zmogiskyjy istekliy vystymo

sistemiSkumas.

Mokslinés literaturos analizé

N

Organizacijos zmogiskyjy istekliy

vystymo analizé

Organizacijos Padaliniy
darbuotojai vadovai
[ ] [ ]

NS NS

Anketiné Apklausa
apklausa el. pastu
] ]

Jd D J C

Duomeny analiz¢, lyginimas ir rezultaty apibendrinimas

Isvady formulavimas

N

Rekomendacijos ZmogisSkuyjy istekliy vystymo sistemos organizacijoje tobulinimui

3 pav. Tyrimo schema

Empirinio tyrimo strategija — atvejo analizé, pasirinkta iSsamiai ir giliai iStirti ir jvertinti
besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementus. Atliekant atvejo

tyrimg, bus taikomi kiekybinio tyrimo metodai: anketiné apklausa ir apklausa elektroniniu pastu.

Pagrindiniai empirinio tyrimo proceso etapai (3 pav.). Atlikus mokslinés literatiiros analizg,
projektuojami du lygiagretlis tyrimai: organizacijos darbuotojy anketiné apklausa ir apklausa

elektroniniu pastu su padaliniy vadovais. Remiantis gautais tyrimy rezultatais, analizuojami ir
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lyginami duomenys. Atlikus duomeny analize¢ ir lyginimg, bus apibendrinami rezultatai,
formuluojamos iSvados bei pateikiamos rekomendacijos zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos

organizacijoje tobulinimui.
2.2. Tyrimo instrumentai

Anketiné apklausa. Anketin¢ apklausa (zr. 1 priedg) skirta nustatyti KAVB darbuotojy poziiirj
1 zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementus organizacijoje. Anketa pradedama prisistatymu,
supazindinama su tyrimo tikslu, akcentuojamas tyrimo anonimiskumas bei padékojama uz nuosirdzius
atsakymus. Anketoje taip pat nurodoma, kaip zyméti atsakymus. Anketa sudaro 81 uzdaro tipo
klausimas. Klausimai sugrupuoti, remiantis Kardelio moksliniy tyrimy metodologija ir metodais
(2002, p. 191-193). 5 demografiniai klausimai, tiriantys objektyvius respondenty duomenis sugrupuoti
pagal nominalines skales. 70 darbuotojy nuomonés apie zmogiSkyjy istekliy vystymo sistemos
elementus organizacijoje teiginiy, kurie orientuoti j darbuotojy nuomone, todél jiems grupuoti naudota
7 baly Likerto skal¢, kur 1 = ,,visiSkai nesutinku®, 4 = ,nei sutinku, nei nesutinku®, o 7 = ,,visiskai
sutinku®. Siekiant patikrinti $ios skalés vidinj patikimuma, atlikta Kronbacho alfa analizé, kuria
remiantis skalé yra labai patikima (Kronbacho alfa = 0,968). Ir 6 klausimai apie kvalifikacijos
tobulinimo proceso organizavima bei mokymosi formy vertinima sugrupuoti pagal rangines skales.
Remiantis mokslinés literatiiros analize bei atsizvelgiant | tyrimo tikslg ir uzdavinius, anketa

suskirstyta | 7 klausimy blokus (1 lentel¢).

1 lentelé. Anketinés apklausos tyrimo modelis

Klausimy blokai Tiriami poZymiai Saltinis
Demografiniai Tyrimo dalyviy lytis, amzius, ar | Rodikliai  sudaryti, atsizvelgiant |
klausimai tirlamasis turi aukstajj i$silavinima, | tyrimui reikalingy demografiniy
darbo KAVB trukmé ir pareigos (5 | charakteristiky atskleidima.
pirmieji klausimai).
Mokymasis Savaiminis mokymasis, susijes su | Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis

veikla darbe. Eksperimentavimas,
informacijos rinkimas, analiz¢, Ziniy
atnaujinimas bei dalijimasis. 22 (1-

22) teiginiai.

Garvin et al. (2008) Besimokancios
organizacijos klausimyno metodika, ir
modifikuoti autorés, pritaikant Siam
tyrimui. Kadangi klausimynas internete
yra laisvai prieinamas, autoriy leidimo jj

naudoti tyrime praSyta nebuvo.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Mokymasi palaikanti | Psichologinis saugumas, poziario | Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis
aplinka skirtumy  vertinimas, atvirumas | Garvin et al. (2008) Besimokancios
naujoms idéjoms ir  veiklos | organizacijos klausimyno metodika, ir
aptarimai. 18 (23-40) teiginiy. modifikuoti autorés, pritaikant Siam

tyrimui.
Lyderysté Mokymasi palaikanti lyderysté. 10 | Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis
(41-50) teiginiy. Garvin et al. (2008) Besimokancios
organizacijos klausimyno metodika, ir
modifikuoti autorés, pritaikant Siam

tyrimui.
Motyvacija Motyvacija mokytis. 10 (51-60) | Tyrimo rodikliai sudaryti, atsizvelgiant j

teiginiy.

mokslinés literatiiros analiz¢ (Merkys ir
Slapsiené, 2013; Usman et al., 2011;
Cao et al., 2012) bei atitikimg tyrimui.

Komunikacija

Atviros komunikacijos apraiskos.
10 (61-70) teiginiy.

Tyrimo rodikliai sudaryti, atsizvelgiant j
mokslinés literatiiros analize (Jamali et
al., 2006; Merkys ir Slapsiené, 2013)
bei atitikimag tyrimui.

Kvalifikacijos

tobulinimas

Kvalifikacijos tobulinimo proceso

organizavimas, mokymosi formy

vertinimas. 6 (71-76) klausimai.

Rodikliai  sudaryti, atsizvelgiant |
mokslinés literatiiros analize (Kultiiros
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo
koncepcija, 2013; Tereseviciené et al.,

2004) bei atitikimg tyrimui.

Pirmasis klausimy blokas — demografiniai klausimai. 5 pirmieji klausimai, kuriais siekiama

1$s1aiskinti tyrimo dalyviy lytj, amziy, ar tiriamasis turi aukstajj iSsilavinimg, darbo KAVB trukme bei

uzimamas pareigas.

Antrasis, treCiasis, ketvirtasis, penktasis ir $estasis klausimy blokai buvo sudaryti, atsizvelgiant

] pagrindinius besimokancios organizacijos bruozus, kurie yra besimokancios organizacijos Kkaip

zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos modelio elementai: mokymasis, mokymasi palaikanti aplinka,

mokymasi palaikanti lyderysté, motyvacija mokytis ir atvira komunikacija. Remiantis $iais penkiais

klausimy blokais, bus siekiama istirti ir jvertinti Siuos elementus ir rySius tarp jy KAVB.
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Septintasis klausimy blokas sudarytas, siekiant iSsiaiSkinti tyrimo dalyviy nuomong apie
kvalifikacijos tobulinimo proceso organizavimg tiriamoje organizacijoje bei jy pozitrj ] mokymosi
formas.

Remiantis netikimybinés atrankos strategija, tiriamoji visuma tyrimui atrinkta tikslinés atrankos
principu — pagal atitikimg tyrimo tikslui. Todé¢l anketinés apklausos tiksliné grupé — bibliotekinés
veiklos padaliniy darbuotojai, t.y. visi KAVB specialistai (bibliotekininkai, bibliografai, metodininkai,
projekty vadybininkai, kultiros renginiy vadybininkai) i§skyrus Direkcija, Buhalterija, Informaciniy
technologijy, Ukio ir Eksploatavimo skyrius, visy skyriy vedéjus ir dailininkg bei maketuotoja. Gavus
organizacijos vadovo sutikimg, anketiné apklausa vyko 2015 mety vasario 17 d. — vasario 27 d.
Atsizvelgiant | atrankos kriterijus, anketos buvo iSdalintos 106 darbuotojams. Ankety griztamumas
84,9% (90 ankety).

Anketinés apklausos metu surinkty kiekybiniy duomeny analizei bei skaiiavimams atlikti
buvo naudojamas statistinio paketo socialiniams mokslams SPSS programa 17 versija. Kiekybiniy
duomeny analizei buvo taikoma aprasomoji statistika, skalés klausimy vidurkiams skai¢iuoti naudotas
statistinis vienos imties t-kriterijus. Skai¢iuojant skalés klausimy vidurkius, jie buvo lyginami su
teorine vidurine skalés reikSme, kuri apskaiciuota, atsizvelgiant j kiekvieno klausimy bloko teiginiy
skaiCiy, dauginant jj i§ vidurinés Sios skalés reik§més — 4, reiSkiancios ,,nei sutinku, nei nesutinku®.
Lyginant kintamojo vidurkius keliose imtyse, atliktas keliy grupiy vidurkiy palyginimas, 0
statistiniams rySiams tarp kintamyjy tikrinti taikytas tiesinés koreliacijos koeficientas (Pirsono

koreliacijos koeficientas). lliustracijy rengimui naudota programos Microsoft Excel ir Microsoft Word.

Apklausa elektroniniu pastu. Apklausa elektroniniu paStu (zr. 2 priedg) pradedama
prisistatymu, supazindinama su tyrimo tikslu, paaiskinama, kam bus naudingi tyrimo rezultatai bei
padékojama uz nuosirdzius atsakymus. Apklausos klausimyng sudaro 11 atviro tipo klausimy, kurie
buvo sudaryti, siekiant istirti KAVB vadovy pozitri 1 zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementus
organizacijoje ir palyginti jj su darbuotojy pozitiriu. Remiantis mokslinés literatiiros analize (Kultiiros
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo koncepcija, 2013; Daciulyte, 2011; Jucevicien¢, 2007; Garvin et
al., 2008; Zuzeviciuté ir Teresevicius, 2008; Song et al., 2014; Gaile, 2013; Chlivickas, 2012;
Klemsdal, 2013; Maden, 2012; Merkys ir Slapsiené, 2013) bei atsizvelgiant j tyrimo tikslg ir
uzdavinius, klausimai suskirstyti j 3 klausimy blokus:

1. Darbuotojy savaiminis mokymasis ir kvalifikacijos tobulinimas organizacijoje. 4 (1-4)
klausimai, skirti atskleisti vadovy poziiirj j darbuotojy mokymasi KAVB. 2 ir 3 klausimai
pateikti, siekiant i$siaiskinti kokiu biidu bibliotekos darbuotojai dazniausiai mokosi bei kokia

mokymosi forma yra labiausiai vertinama organizacijoje.
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2. Zmogiskuju iStekliy vystymo sistemos elementai, remiantis besimokanéios organizacijos
koncepcija. 4 (5-8) klausimai, kuriais sickiama suzinoti, ar skyriy vadovai yra lyderiai, kurie
palaiko mokymasi, motyvuoja mokytis ir tobulinti kvalifikacija, skatina atvirg komunikacijg ir
kuria mokymasi palaikancig aplinka.

3. Zmogiskujy istekliy vystymo procesas. 3 (9-11) klausimai leis atskleisti, vadovy poziarj j
KAVB vykstantj zmogiskyjy istekliy vystymo procesa, jo sistemiSkuma, pagrindinius trikumus
bei kaip skyriy vadovai prisideda ar galéty prisidéti prie efektyvesnio visos organizacijos
zmogiskyjy istekliy vystymo.

Atliekant §j tyrima, tiriamoji visuma tyrimui taip pat atrinkta tikslinés atrankos principu — pagal
atitikimg tyrimo tikslui. Apklausos elektroniniu pastu tiksline grupé — KAVB bibliotekinés veiklos
padaliniy (i$skyrus Direkcijg, Buhalterija, Informaciniy technologijy, Eksploatavimo bei Ukio skyrius)
vadovai. Gavus organizacijos vadovo sutikima, apklausa elektroniniu pastu buvo vykdoma 2015 mety
vasario 17 d. — vasario 27 d. Atsizvelgiant j atrankos kriterijus, klausimynai elektroniniu pastu buvo
i$siysti 9 vadovams. Klausimyny griztamumas 77,7% (7 klausimynai).

Apklausos elektroniniu pastu metu surinkty duomeny analizei atlikti buvo naudojamas turinio

analizés metodas (Content).
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE, APTARIMAS IR PALYGINIMAS

3.1. Tiriamos organizacijos charakteristika

Tiriamoji organizacija — Kauno apskrities vie$oji biblioteka (KAVB) yra biudZetiné jstaiga.
Bibliotekos savininké yra valstybé, savininko teises ir pareigas jgyvendina Lietuvos Respublikos
Kulttiros ministerija (Lietuvos Respublikos biblioteky jstatymo pakeitimo ir papildymo jstatymas,
2013, Nr. XI11-752). KAVB — didziausia Vidurio Lietuvos valstybiné universali biblioteka, dirbanti
daugiau negu 60 mety. Biblioteka nuo jkiirimo 1950 m. spalio 1 d. yra atvira visy amzZiaus ir socialinio
statuso grupiy lankytojams, aptarnauja ne tik Kauno apskrities gyventojus, bet ir visos Lietuvos bei
uzsienio Saliy pilie¢ius. KAVB jgyvendina suaugusiyjy neformaliojo Svietimo programy rengima ir
vykdyma — organizuoja gyventojy kompiuterinio ir informacinio rastingumo ugdyma, edukacinius
mokymus.

Negana to KAVB yra Kauno ir Marijampolés apskriiy savivaldybiy vieSyjy biblioteky
metodinis centras. Veikly koordinavimas ir komunikavimas vyksta placioje trylikos centralizuoty
savivaldybiy vieSyjy biblioteky sistemoje, jungiancioje 304 bibliotekas: 13 vieSyjy biblioteky
savivaldybiy centruose, 45 miesto bibliotekas ir 246 kaimo bibliotekas. KAVB teikia tarpbibliotekinio
skolinimo, bibliografijos, krastotyros, informacijos paslaugas ir profesing pagalba, tiria biblioteky
veikla, rengia metodinius ir informacinius leidinius. Inicijuoja ir jgyvendina bendrus biblioteky ne tik
valstybinius, bet ir tarptautinius projektus. Biblioteka organizuoja ir vykdo Kauno regiono
bibliotekininky kvalifikacijos tobulinimo paslaugas, tam bibliotekoje yra jkurtas Kauno regiono
mokymo centras.

Taigi KAVB veikla apima tikrai svarbias kryptis: pradedant informacinémis paslaugomis ir
baigiant biblioteky specialisty kompetencijy ugdymu. Bibliotekos paslaugomis kasmet naudojasi apie
18 tikstanciy registruoty vartotojy, kasdien apsilanko per 600 lankytojy. 2013 m. KAVB
individualiose konsultacijose ir grupiniuose mokymuose dalyvavo apie 6 tikstanéiy gyventojy. 2013
m. KAVB organizuotose mokymuose regiono biblioteky specialistai kvalifikacijg keélé vir§ 800 karty.
Sioms svarbioms veikloms jgyvendinti §iuo metu bibliotekoje yra 17 struktiiriniy padaliniy, dirba 200
darbuotojy. Taciau, nors bibliotekos personalas gausus, o veiklos kryptys labai konkrecios, KAVB

Sioje poky¢iy aplinkoje neiSvengiamai susiduria su jvairiomis zmogiskyjy istekliy problemomis.
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3.2. Anketinés apklausos tyrimo analizé ir iSvados

Siekiant istirti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementus KAVB, remiantis bibliotekinés
veiklos padaliniy darbuotojy pozitiriu, buvo sudarytas anketinés apklausos tyrimo modelis, Kuris
susideda i§ 7 klausimy bloky (zr. 3 prieda). Tyrimo rezultatai bus nagrinéjami remiantis $iuo apklausos

modeliu.

Tiriamyju charakteristikos. Anketinés apklausos tyrimo metu tiriamiesiems buvo pateikti 5
demografiniai klausimai, kuriais siekta issiaiskinti tyrimo dalyviy lytj, amziy, ar tiriamasis turi aukstajj
i§silavinima, darbo KAVB trukme bei uzimamas pareigas. Tyrime dalyvavo 90 respondenty — 87

moterys ir 3 vyrai. Procentinis respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateiktas 4 paveiksle.

3%

m Moteris
m \yras

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Respondenty pasiskirstymas procentais pagal amziy pateiktas 5 paveiksle.

B 25 m. ir maziau

1% w26-30m.
1% w31-35m.
m 36-40 m.
m41-45m.

=46 m. ir daugiau

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

5 pav. rodo, kad respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes labai skirtingas. Net du
treCdaliai, t.y. 63 respondentai i§ 90 yra 46 m. amziaus arba daugiau ir priklauso SeStajai amziaus
grupei. 10 respondenty priklauso 41-45 m. amziaus grupei, 9 respondentai 26-30 m. amziaus grupei, 6
respondentams yra maziau arba lygiai 25 m. Ir tik po viena respondentg priklauso 31-35 m. ir 36-40

m. amziaus grupéms.
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Atsizvelgiant ] tokj skirtingg tirlamyjy amziaus grupiy pasiskirstyma, galima teigti, kad didzioji
dalis KAVB darbuotojy yra vyresnio amziaus. Sj atotriikj galima paaiskinti tuo, jog, kaip teigia
Valaityté (2012, p. 131), analizavusi Kauno apskrities savivaldybiy vieSyjy biblioteky 2006-2010 mety
veiklos rezultatus, Lictuvoje didelé dalis profesionaliy biblioteky srities specialisty jau yra vyresnio ar
net pensinio amziaus, o naujus profesionalius bibliotekininkystés specialistus rengia tik Siauliy
kolegija.

Pagal darbo KAVB trukme respondentai pasiskirsto taip: 5 respondentai dirba maziau negu
metus, 13 respondenty nuo 1-7 m., 4 respondentai 8-13 m., 15 respondenty 14-19 m., 19 respondenty
20-25 m. ir daugiau negu trecdalis respondenty dirba ilgiau negu 25 m. Procentinis respondenty

pasiskirstymas pagal darbo KAVB trukme pateiktas 6 paveiksle.

6%

14% mIkilm.
4% m1l-7m.
= 8-13 m.
®m14-19m.
m 20-25 m.
= Daugiau negu 25 m.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo KAVB trukme

6 pav. rodo, kad darbuotojy kaita KAVB labai maza, nes daugiau negu puse respondenty
bibliotekoje dirba ilgiau negu 20 m. Siuos duomenis galima palyginti su Manzuch ir Tautkevi¢ienés,
tyrusiy KAVB 2008-2012 mety veiklos laikotarpj, tyrimo duomenimis, kurie taip pat atskleide¢, kad
vienas darbuotojas KAVB vidutiniskai dirba 25 metus. Anot tyréjy, tai rodo itin menka darbuotojy
kaitg ir darbo jégos statiSkumg KAVB (Manzuch ir Tautkevi¢iené, 2014, p. 43-44).

® Turi aukstajj
iSsilavinimg

B Neturi aukstojo
18silavinimo

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

7 paveikslas atskleidzia procentinj respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinima, kuriame

matyti, kad dauguma respondenty, net 80 i 90 (89 proc.) turi aukstajj iSsilavinimg ir atitinkamai 10 i8
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90 (11 proc.) neturi aukstojo iSsilavinimo. Tai reiskia, kad tiriamuoju laikotarpiu didziajg dal} KAVB
bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojy sudaré kvalifikuoti specialistai.

Remiantis tyrimo duomenimis, daugiau negu pusé respondenty — 50 i§ 90 KAVB uzima
vyresniyjy specialisty pareigas, 21 respondentas uzima specialisto ir 19 vyriausiojo specialisto

pareigas. Procentinis respondenty pasiskirstymas pagal pareigas KAVB pateiktas 8 paveiksle.

m Specialistas

m VVyresnysis specialistas

Vyriausiasis specialistas

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas KAVB

Taigi, atsizvelgiant j} demografines tiriamyjy charakteristikas, galima daryti iSvada, kad didzigja
dalj KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy zmogiskyjy iStekliy sudaro vyresnio amziaus moterys,
kuriy dauguma bibliotekoje dirba ilgiau negu 20 m. Kadangi net 89 proc. respondenty turi aukstaji
i$silavinimg ir net 56 proc. uzima vyresniyjy specialisty, o 21 proc. vyriausiyjy specialisty pareigas,
kurioms reikalinga turéti aukstg kvalifikacija, galima teigti, kad dauguma yra kvalifikuoti specialistai.
Tai reiSkia, kad tiriamuoju laikotarpiu didzigja dalj KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy Zmogiskyjy
iStekliy sudare kvalifikuoti specialistai turintys ilgamete darbo patirtji KAVB.

Mokymasis. Sis klausimy blokas sudarytas i§ 22 teiginiy apie savaiminj mokymagsi
organizacijoje, kuris yra susij¢s su veikla darbe, paremtas eksperimentavimu, informacijos rinkimu,
analize, Ziniy atnaujinimu ir dalijimusi su kolegomis. Taigi, siekiant iSanalizuoti, respondenty
nuomon¢ apie savaiminj mokymasi KAVB, buvo atliktas mokymosi skalés sumos palyginimas su
teorine vidurine skalés reikSme 88 (analizei naudotas statistinis vienos imties t-kriterijus). Gauti
rezultatai atskleidzia, kad respondentai yra labiau linke nesutikti negu sutikti, kad KAVB vyksta
savaiminis mokymasis (p>0,001) (Zr. 4 prieda). Respondenty atsakymy apie mokymasi KAVB
vidurkio padétis skaléje pateikta 9 paveiksle, kur minimali reik§mé lygi 22, viduriné — 88, o maksimali
—154.
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| |
="

22 44 66 88 110 132 154

Visiskai nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Visiskai sutinku

9 pav. Mokymosi skalés teiginiy vidurkis

9 pav. matyti, jog respondentai tiriamuoju laikotarpiu i$ dalies nesutinka, kad KAVB vyksta
savaiminis mokymasis. Kitaip tariant, KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojai néra linke
eksperimentuoti, uzduotis atlickant naujais btidais, sistemingai rinkti informacijg apie vidinés ir
iSorinés aplinkos pokycius, ja analizuoti, savarankiSkai atnaujinti zinias ir dalintis jomis neformaliose
grupelése su kolegomis.

Kaip atskleid¢ mokslinés literatiiros analize, tam, jog biity pasiektas maksimalus mokymosi
poveikis, turi vykti dalijimasis ziniomis (Garvin et al., 2008, p. 4). O visy organizacijos darbuotojy
dalyvavimag mokymosi partnerystés tinkluose, galima laikyti auks¢iausia besimokancios organizacijos
funkcionavimo iSraiSka (Juceviciené, 2007, p. 330-332). Siekiant geriau suprasti rezultatus, iS§
mokymosi klausimy bloko buvo i$skirta mokymosi i§ kolegy ir dalijimosi informacija teiginiy grupé.
Sios grupés respondenty atsakymy vidurkiai pateikiami 10 paveiksle, kur minimali reik§mé lygi 1,

viduriné — 4, o0 maksimali — 7.

22. Skyriaus darbuotojai dalinasi informacija su 373
kolegomis i$ kity organizacijy '
21. Skyriaus darbuotojai dalinasi informacija su kity 45
skyriy darbuotojais 1
20. Skyriaus darbuotojai mokosi i§ vartotojy 3,8
19. Skyriuje drbuotojai mokosi i$ kity patyrusiy 37
organizacijy ’
18. Skyriuje yra mokomasi i$ kity skyriy ir komandy 3,8

10 pav. Respondenty nuomoné apie mokymasi bendradarbiaujant ir informacijos dalijimasi atsakymy vidurkiai

10 pav. rodo, kad KAVB darbuotojai tiriamuoju laikotarpiu i§ dalies nepritar¢, kad skyriuose
yra mokomasi i§ kity skyriy ir komandy, kad darbuotojai mokosi 1§ kity patyrusiy organizacijy ar
bibliotekos vartotojy ir, kad darbuotojai dalinasi informacija su kolegomis i§ kity organizacijy. Tik i§

dalies buvo pritarta, kad skyriuose darbuotojai dalinasi informacija su kity skyriy darbuotojais. Sie
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rezultatai patvirtina Manzuch ir Tautkevi¢ienés (2014, p. 26) atlikto tyrimo rezultatus, kurie taip pat
atskleid¢ KAVB darbuotojy dalijimosi Ziniomis su kolegomis problemg. Nebendradarbiaudami
darbuotojai nesuzino vieni kity kompetencijy, praranda galimybe keistis naudinga informacija ir
pasinaudoti svarbiomis kolegy ziniomis bei patirtimi. Vadinasi, galima daryti iSvada, kad KAVB
bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojai néra pakankamai atviri naujai informacijai ir patirtims, taip
pat i§ dalies nevyksta grupinis mokymasis ir nepakankamai kuriami mokymosi partnerystés tinklai,
kuriuose visy organizacijos nariy dalyvavimg, anot Jucevicienés (2007, p. 330-332), galima laikyti
auksciausia besimokancios organizacijos funkcionavimo iSraiska.

Taigi, nors, remiantis tyrimo duomenis, savaiminis mokymasis KAVB i§ dalies nevyksta,
svarbu nustatyti, ar yra skirtumai tarp tiriamyjy — bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojy nuomonés
apie mokymasi ir jy demografiniy charakteristiky. Rezultatams palyginti buvo atliktas mokymosi ir
darbo KAVB trukmés grupiy vidurkiy palyginimas, kur minimali reikSmeé lygi 22, viduriné — 88, 0
maksimali — 154 (11 pav.).

Daugiau negu 25 m. | 83,1
20-25 m. | 8
14-19 m. | 100,8
8-13 m. | 107,2
1-7m. | 5,8
ki 1m. | 66,2
22 4I4 6I6 8I8 1i0 11I32 154

11 pav. Respondenty nuomonés apie mokymasi KAVB vidurkiai pagal darbo trukme

11 pav. matyti, kad maZziausia darbo staza turintys, t.y. dirbantys maZiau negu 1 m.
respondentai yra labiausiai link¢ nesutikti, kad KAVB vyksta savaiminis mokymasis, o ilgesnj darbo
staza KAVB turintys darbuotojai yra labiau linke manyti, kad toks mokymasis KAVB vyksta. Siuos
rezultatus gali lemti tai, kad ilgiau KAVB dirbantys respondentai, turi sukaupe didesn¢ darbo patirtj,
todél dazniau yra linke analizuoti informacija, mokydamiesi i$ savo patyrimo. Be to su ilgesniu darbo
stazu gali biiti susije tvirtesniy partnerystés tinkly su kolegomis egzistavimas, per kuriuos vyksta

keitimasis informacija ir dalijamasis Ziniomis.
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Siekiant suprasti, kodél respondentai i§ dalies nemano, kad KAVB vyksta savaiminis
mokymasis, buvo palyginti jy nuomonés apie mokymosi formas atsakymai. 12 pav. pateiktas

procentinis respondenty pasiskirstymas pagal mokymosi formy vertinima.

13%

® Neformaltis mokymai

® Savaiminis mokymasis

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokymosi formy vertinima

Taigi 12 pav. matyti, kad absoliuti respondenty dauguma, t.y. net 87 proc. labiau vertina
neformalius mokymus (mokymasi pagal jvairias specializuotas kvalifikacijos tobulinimo, papildomy
kompetencijy jgijimo ir kt. programas) ir tik 13 proc. svarbesniu laiko savaiminj mokymasi. Kaip
atskleidé mokslinés literatliros analizé, savaiminis MoOKymasis remiasi asmenine Zmogaus iniciatyva
mokytis, tac¢iau dar néra pakankamai vertinamas, nes nesuteikia dokumenty, kurie patvirtinty tokiu
budu jgyta formalig kvalifikacijg (Tereseviéiené et al., 2004, p. 42). Todél galima daryti iSvads, kad
KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojai néra suinteresuoti mokytis savarankiskai,

remdamiesi savo patirtimi ar neformaliose grupése, nes nevertina $ios mokymosi formos.

Mokymasi palaikanti aplinka. Klausimy bloka sudaro 18 teiginiy. Sie teiginiai yra skiriami j
4 grupes: psichologinis saugumas, pozitirio skirtumy vertinimas, atvirumas naujoms idéjoms ir veiklos
aptarimai.

Remiantis vienos imties t-kriterijaus analizés rezultatais (zr. 4 prieda), galima teigti, kad
respondentai yra labiau linke sutikti negu nesutikti, kad KAVB yra mokymasi palaikanti aplinka
(p<0,001). Respondenty atsakymy apie mokymasi palaikancia aplinkg KAVB vidurkio padétis skaléje
pateikta 13 paveiksle, kur minimali reik§mé lygi 18, viduriné — 72, 0 maksimali — 126.

18 36 54 72 90 108 126

Visiskai nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Visiskai sutinku

| |
—

13 pav. Mokymasi palaikancios aplinkos skalés teiginiy vidurkis
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Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, galima teigti, kad KAVB i§ dalies yra kuriama mokymasi
palaikanti aplinka, kad darbuotojai laisvai gali reiksti mintis apie darbo procesus, nebijoti klysti ar
rizikuoti, yra vertinami jy pozidrio skirtumai, kurie jkvepia naujoms idéjoms, O organizacijos
bibliotekinés veiklos padaliniuose yra randama laiko veikloms aptarti.

Siekiant suprasti, kaip KAVB egzistuojant mokymasi palaikanciai aplinkai, organizacijoje i$
dalies nevyksta savaiminis mokymasis, buvo tikrinami statistiniai rySiai — atlikta $iy kintamyjy
koreliaciné analizé (analizei naudotas Pirsono koreliacijos koeficientas) (zr. 5 prieda). Gauti rezultatai
atskleidzia statistiSkai reik§minga teigiamg abipusj ry$j tarp mokymagsi palaikancios aplinkos ir
mokymosi (p<0,001). Svarbu, kad rySys abipusis — geréjant vienam rodikliui, atitinkamai gerés ir Kitas,
ir atvirksciai. Tai reiskia, kad kuo stipresné mokymasi palaikanti aplinka yra kuriama organizacijoje,
tuo stipriau pasireiks ir mokymasis, o stipriau pasireiskus mokymuisi, stiprés ir mokymasi palaikanti
aplinka. Vadinasi, KAVB yra svarbu stiprinti mokymasi palaikancig aplinka, nes tai skatins savaiminj
darbuotojy mokymasi ir atvirksciai.

Taciau, nors tarp mokymasi palaikancios aplinkos ir savaiminio darbuotojy mokymosi yra
statistiSkai reikSmingas teigiamas abipusis rySys, negalima jo suabsoliutinti ir teigti, kad mokymasis
priklauso tik nuo jo. Teoriné tyrimo dalis atskleidé, kad mokymasi organizacijoje skatina ne tik
mokymasi palaikancios aplinkos kiirimas, bet ir motyvacija mokytis, komunikacija bei mokymasi
skatinanti lyderysté. Be to visi elementai yra susij¢ tarpusavyje, o jy visuma uztikrina efektyvy
sistemiska zmogiskyjy istekliy vystyma, remiantis besimokancios organizacijos principais. Todél,

prie§ darant iSvadas, svarbu iSanalizuoti rySius ir tarp kity tyrimo rodikliy.

Lyderysté. Sj klausimy bloka sudaro 10 teiginiy apie mokymasi palaikandia lyderyste
organizacijoje.

Atlikus lyderystés skalés sumos palyginima su teorine vidurine skalés reikSme 40 (analizei
naudotas statistinis vienos imties t-kriterijus), gauti rezultatai rodo, jog respondentai yra labiau linke
sutikti negu nesutikti, kad KAVB yra mokymasi palaikanti lyderysté (p<0,001) (zr. 4 prieda).
Respondenty atsakymy apie mokymasi palaikancig lyderyste KAVB vidurkio padétis skaléje pateikta

14 paveiksle, kur minimali reik§mé lygi 10, viduriné — 40, 0 maksimali — 70.

| | | ‘ ‘ ‘
46,
—— |
30

10 20 40 50 60 70

Visiskai nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Visiskai sutinku

14 pav. Mokymasi palaikancios lyderystés skalés teiginiy vidurkis
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14 pav. ir gauti rezultatai rodo, kad respondentai KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy
vadovus laiko lyderiais, kurie diskutuojant skatina pozitiriy jvairove, démesingai isklauso, atsizvelgia i
darbuotojy poreikius bei dalinasi savo ziniomis. Todé¢l tokius padaliniy vadovus galima vadinti
mokymasi palaikanciais lyderiais.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, lyderiai ne tik skatina mokytis, bet ir yra atsakingi uz
mokymasi palaikancios aplinkos kiirima. Todél, siekiant nustatyti rySius tarp $iy tyrimo rodikliy, buvo
tikrinami jy statistiniai rysiai (atlikta Pirsono koreliacijos koeficiento analiz¢) (zr. 5 prieda). Rezultatai
atskleidé statistiSkai reikSmingg teigiamg abipusj ryS$j tarp mokymasi palaikancios lyderystés ir
mokymosi (p<0,001); bei statistiskai reikSmingg teigiamg abipusj ry$j tarp mokymasi palaikancios
lyderystés ir mokymasi palaikancios aplinkos (p<0,001). Taigi vieno i$ rodikliy geréjimg galima sieti
ir su kity rodikliy geréjimu. Kitaip tariant, kuo stipresné mokymasi palaikanti lyderysté organizacijoje,
tuo stipriau pasireik§ mokymasis ir bus efektyviau kuriama mokymasi palaikanti aplinka. Be to
efektyviau kuriama mokymasi palaikanti aplinka ir stipriau pasireiskiantis mokymasis, atitinkamai
stiprins ir vadovy, kaip lyderiy, palaikan¢iy mokymasi organizacijoje, vaidmenj.

Atsizvelgiant | Siuos rezultatus, galima daryti iSvada, kad, nors respondentai sutinka, jog
KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy vadovai yra lyderiai palaikantys mokymasi organizacijoje,
vadovams svarbu ne tik dar stipriau skatinti mokymasi bibliotekoje, bet ir sutelkti démesj i savo paciy
lyderystés gebéjimy tobulinimg. Tokiu budu bus uztikrintas efektyvesnis mokymasi palaikancios
aplinkos organizacijoje kiirimas, kuris pagerins savaiminj mokymasi ir palengvins ziniy dalijimasi. Be
to teoriné tyrimo dalis atskleidé, kad lyderiavimas siejamas ir su motyvavimu, todél svarbu nustatyti,

ar KAVB darbuotojai motyvuojami mokytis, siekiant bendro organizacijos tikslo.

Motyvacija. Tai 5-asis anketinés darbuotojy apklausos klausimy blokas, kurj sudaro 10
teiginiy apie motyvacija mokytis. Sis rodiklis sudarytas, siekiant issiaiskinti bibliotekinés veiklos
padaliniy darbuotojy nuomong apie motyvacija mokytis KAVB. Svarbu paminéti, kad rodiklis
organizacijoje tiria ne tik savaiminio mokymosi skatinimg, bet ir motyvacija dalyvauti neformaliuose
ugdymo renginiuose.

Analizuojant respondenty nuomone apie motyvacija mokytis KAVB, atliktas motyvacijos
skalés sumos palyginimas su teorine vidurine skalés reikSme 40 (analizei naudotas statistinis vienos
imties t-kriterijus). Remiantis rezultatais (zr. 4 priedg), galima daryti statisting i§vadg, jog respondentai
yra labiau linke sutikti negu nesutikti, kad KAVB jie yra motyvuojami mokytis (p<0,001).
Respondenty atsakymy apie motyvacija mokytis KAVB vidurkio padétis skaléje pateikta 15 paveiksle,

kur minimali reik§mé lygi 10, viduriné — 40, 0 maksimali — 70.
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10 20 30 40 50 60 70

Visiskai nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Visiskai sutinku

15 pav. Motyvacijos mokytis skalés teiginiy vidurkis

15 pav. rodo, kad respondentai sutinka, jog jy skyriy vadovai riipinasi jy tobuléjimu — skatina ir
motyvuoja juos mokytis, o darbuotojai atitinkamai siekia jgyti naujy ziniy. Motyvacija mokytis,
remiantis mokslinés literatiros analize, turéty didinti darbuotojy suinteresuotumg ne tik dalyvauti
specializuotuose kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, bet ir mokytis savarankiskai. Todél siekiant
suprasti, kaip skiriasi darbuotojy motyvacija mokytis, ji palyginta priklausomai nuo mokymosi formos.
ISskirti du motyvacijos mokytis bloko teiginiai: 56. AS§ ambicingai siekiu igyti naujy Ziniy, igiidziy ir
patir¢iy, kurios padéty jgyvendinti organizacijos tikslus (motyvacija mokytis savarankiSkai); 59. AS
noriai dalyvauju kvalifikacijos tobulinimo renginiuose (motyvacija dalyvauti neformaliuose
mokymuose). 16 paveiksle pateiktas Siy teiginiy vidurkiy palyginimas, kur minimali reik§mé lygi 1,

viduriné — 4, 0 maksimali — 7.

59. AS noriai dalyvauju kvalifikacijos
tobulinimo renginiuose. 5,68
56. AS ambicingai siekiu jgyti naujy Ziniy,

jgtdziy ir patirCiy, kurios padéty jgyvendinti 4l82
organizacijos tikslus.

16 pav. Respondenty nuomoné¢ apie motyvacija mokytis, priklausomai nuo mokymosi formos

16 pav. matyti, kad respondentai tik i$ dalies sutinka, kad ambicingai siekia jgyti naujy ziniy,
jgudziy ir patir¢iy, kurios padéty jgyvendinti organizacijos tikslus, o dalyvauti kvalifikacijos
tobulinimo renginiuose sutinka noriai. Tai reiskia, kad KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy
darbuotojai yra labiau motyvuoti mokytis neformaliai, negu savaiminiu baidu. Siuos rezultatus galima
palyginti ir su tuo, jog absoliuti respondenty dauguma, t.y. net 87 proc. labiau vertina neformalius
mokymus ir tik 13 proc. svarbesniu laiko savaiminj mokymasi. Kitg priezasti, susijusig su prasta
darbuotojy motyvacija mokytis savarankiskai, atskleidzia Valaityteés (2012, p. 132) zmogiskyjy istekliy
problemy visoje Kauno apskrities vieSyjy biblioteky sistemoje analizé, kuria remiantis, biblioteky

specialistai néra motyvuoti ,,tobulinti profesinius jgudzius, nes nei nuo teikiamy paslaugy gausos, nei
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nuo geb¢jimo jas teikti nepriklauso darbuotojo atlyginimas“. Vadinasi, galima daryti iSvada, kad
KAVB darbuotojai néra motyvuoti mokytis savarankiskai, nes nevertina §ios mokymosi formos ir dél
to, jog geresni jgiidZiai nelemia aukstesnio atlyginimo.

Atsizvelgiant j Siuos rezultatus, svarbu palyginti rySius tarp motyvacijos mokytis ir mokymosi.
O taip pat ir tarp motyvacijos mokytis bei kity tyrimo rodikliy: mokymasi palaikancios aplinkos ir
mokymasi palaikancios lyderystés. Atlikus Pirsono koreliacijos koeficiento analiz¢, buvo nustatytas
statistiSkai reikSmingas teigiamas abipusis rySys tarp motyvacijos mokytis ir mokymosi (p<0,001);
statistiSkai reikSmingas teigiamas abipusis rySys tarp motyvacijos mokytis ir mokymasi palaikancios
aplinkos (p<0,001); ir statistiSkai reikSmingas teigiamas abipusis rySys tarp motyvacijos mokytis ir
mokymasi palaikancios lyderystés (p<0,001) (Zr. 5 priedg). Tai reiskia, kad geréjant vienam rodikliui,
atitinkamai gerés ir kiti. Taigi KAVB stiprinant motyvacija mokytis, stipriau pasireik§ mokymasis, bus
efektyviau kuriama mokymasi palaikanti aplinka ir stipresné mokymasi palaikanti lyderysté. Ir
atitinkamai stipresné mokymasi palaikanti lyderysté, efektyviau kuriama mokymasi palaikanti aplinka
ir stipriau pasireiskiantis savaiminis mokymasis — didins darbuotojy motyvacija mokytis.

Komunikacija. Sestajj klausimy bloka sudaro 10 teiginiy apie komunikacija organizacijoje.
Siuo rodikliu siekiama i3siaidkinti bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojy nuomoneg, ar KAVB
vyksta atvira komunikacija tarp darbuotojy. Komunikacija, remiantis mokslinés literatiros analize,
pasireiskia abipusiu grjztamuoju rySiu tarp vadovy ir pavaldiniy bei visy kolegy bendravimu
tarpusavyje, dalijimusi informacija, idéjomis ir Ziniomis.

Atsizvelgiant | vienos imties t-Kriterijau analizés rezultatus (zr. 4 prieda), kur komunikacijos
klausimy skalés suma palyginta su teorine vidurine skalés reikSme 40, galima teigti, kad respondentai
yra labiau link¢ nesutikti negu sutikti, kad KAVB vyksta atvira komunikacija (p>0,001). Respondenty
atsakymy apie komunikacija KAVB vidurkio padétis skaléje pateikta 17 paveiksle, kur minimali

reik§mé lygi 10, viduriné — 40, o maksimali — 70.

10 20 30 40 50 60 70

Visiskai nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Visiskai sutinku

17 pav. Komunikacijos skalés teiginiy vidurkis

17 pav. rodo, kad respondentai tiriamuoju laikotarpiu i§ dalies nesutinka, kad KAVB vyksta
atvira komunikacija. Tai reiSkia, kad tarp KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojy ir jy
vadovy, bei visy organizacijos darbuotojy i$ dalies nevyksta atviras bendravimas, todél bibliotekoje

pasitaiko informacijos nesutapimy, sklinda gandai ir nevyksta dalijimasis informacija, Ziniomis bei
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naujomis idéjomis. Sie rezultatai patvirtina Manzuch ir Tautkevigienés (2014, p. 26) tyrimo rezultatus,
pagal kuriuos vidiné komunikacija — viena i$ kritiniy KAVB zmogiskyjy istekliy sri¢iy. Anot tyréjy,
labai svarbu gerinti komunikacija, nes ji galéty padéti iSspresti dalijimosi informacija, ziniomis ir
patirtimi organizacijos viduje problema — skatinty grupinj mokymasi.

Todél siekiant iStirti ryS] tarp komunikacijos ir mokymosi, bei kity rodikliy (mokymasi
palaikancios aplinkos, mokymasi palaikancios lyderystés ir motyvacijos mokytis), buvo tikrinami jy
statistiniai rySiai (atlikta Pirsono koreliacijos koeficiento analizé) (Zr. 5 priedg). Rezultatai atskleidé
statistiSkai reik8mingg teigiamg abipusj rysj tarp komunikacijos ir mokymosi (p<0,001); statistiskai
reik§mingg teigiamg abipusj rysj tarp komunikacijos ir mokymasi palaikancios aplinkos (p<0,001);
statistiSkai reikSmingg teigiama abipusj rysj tarp komunikacijos ir mokymasi palaikancios lyderystés
(p<0,001); bei statistiskai reikSmingg teigiamga abipusj rysj tarp komunikacijos ir motyvacijos mokytis
(p<0,001). Taigi vieno i§ rodikliy geréjimas siejamas ir su kity rodikliy geréjimu. Tai reiskia, kad
KAVB gerinant komunikacija, bus skatinama motyvacija mokytis, stiprés mokymasi palaikanti
lyderysté, bus efektyviau kuriama mokymasi palaikanti aplinka ir stipriau pasireik§ mokymasis. O

atitinkamai, geréjant bet kuriam i8 $iy veiksniy, gerés ir komunikacija organizacijoje.

Kvalifikacijos tobulinimas. Sj klausimy bloka sudar¢ 5 klausimai apie kvalifikacijos
tobulinimo proceso organizavimg KAVB, kuris remiasi individualiu darbuotojy mokymosi poreikiy
nustatymu, planavimu, organizavimu ir vertinimu, ir 1-as darbuotojy nuomonés apie mokymosi formas
klausimas, kurio rezultatai iSanalizuoti ir pateikti 12 pav.

Remiantis mokslinés literatiros analize bei respondenty nuomonés apie Savaiminio ir
neformalaus mokymosi formas palyginimu (ziaréti 12 pav.), svarbiausias ir populiariausias KAVB
bibliotekos specialisty mokymosi biidas yra neformalis mokymai — biblioteky bei mokymo jstaigy
organizuojami profesinés kvalifikacijos tobulinimo kursai. Nors tokia mokymosi forma besimokancios
organizacijos kontekste ir néra efektyvi, biblioteky sistemoje ji uzima svarbig vietg. Todél labali
svarbu, kad organizacija uztikrinty tinkamg neformaly mokyma — kokybiska kvalifikacijos tobulinimo
procesa, kuris remiasi individualiu darbuotojy mokymosi poreikiy nustatymu, planavimu,
organizavimu ir vertinimu.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip $is procesas organizuojamas KAVB, palyginti respondenty atsakymai
1 pateiktus klausimus apie kvalifikacijos tobulinimo procesg organizacijoje. Procentinis respondenty
atsakymy, apie bibliotekoje vykstantj kvalifikacijos tobulinimo proceso nuoseklumg, poreikiy

nustatyma, planavima ir vertinimg pasiskirstymas pateiktas 18 paveiksle.
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18 pav. Respondenty pozitiris  kvalifikacijos tobulinimo proceso nuosekluma, poreikiy nustatyma, planavima ir vertinima

Pirmuoju bloko klausimu, buvo siekiama nustatyti, kaip respondentai apskritai vertina KAVB
kvalifikacijos tobulinimo proceso nuoseklumg. 18 pav. matyti, kad daugiausiai respondenty — 35 proc.
teigia, kad KAVB kvalifikacijos tobulinimo procesas yra nuoseklus, tatiau nepakankamai. Siek tiek
maziau — 31 proc. mano, kad procesas nuoseklus, 22 proc. nesutinka, kad organizacijoje kvalifikacijos
tobulinimo procesas nuoseklus, o 12 proc. respondenty neturi nuomonés. Taigi dauguma respondenty
teigia, kad KAVB kvalifikacijos tobulinimo procesas yra pakankamai nuoseklus. Siuos rezultatus
galima palyginti su kity tyrimy rezultatais. 2006-2010 m. Lietuvos biblioteky veiklos apzvalga atliko
Jaskonien¢ (2012, p. 24-25). Anot tyréjos, tiriamuoju laikotarpiu auksta bibliotekininky kvalifikacijos
keélimo rodikl; léme iki 2011 mety vidurio veikusio Lietuvos kultiiros darbuotojy tobulinimosi centro
veikla, kuriame pagal LR Kaultliros ministerijos patvirtintas programas bei Europos Sajungos
finansuojamus projektus kvalifikacija kélé didelé dalis Salies bibliotekos darbuotojy. 2008-2012 metais
KAVB kvalifikacijos kélimo rodiklius tyré Manzuch ir Tautkevic¢iené (2014, p. 26). Rodikliy analizés
rezultatai rodo, kad KAVB tirtuoju laikotarpiu riipinosi savo darbuotojy profesiniy gebéjimy
tobulinimu, taciau svarbu atkreipti démesj, kad darbuotojai tam tikra laikotarpj gausiai dalyvavo
kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, dél tuo metu vykusiy projekty, kurie buvo trumpalaikiai ir
netestiniai. Darbuotojai kvalifikacija tobulino kursuose, paskaitose, seminaruose, vyko i stazuotes ir
dalyvavo kituose renginiuose pagal i§ anksto sudaryta mokymo programg. Remiantis respondenty
atsakymais ir Siais tyrimy rezultatais, nors ir buvo panaikintas Lietuvos kultiros darbuotojy
tobulinimosi centras, 0 2008-2012 metais darbuotojy ugdyma uztikrino tuo metu nacionaliniu mastu
vyke kvalifikacijos tobulinimo renginiai, KAVB iki §iol nuosekliai organizuojamas kvalifikacijos
tobulinimas, taciau nepakankamai. Vadinasi, galima teigti, kad KAVB bibliotekinés veiklos
padaliniuose yra skiriama démesio darbuotojy neformaliam mokymui, taCiau procesas néra

pakankamai nuoseklus.
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Atsizvelgiant | pastaruosius rezultatus, svarbu pasigilinti j tai, kaip respondentai KAVB vertina
atskirus kvalifikacijos tobulinimo proceso organizavimo etapus: poreikiy nustatyma, planavima,
organizavimg ir vertinima. Remiantis mokslinés literatiiros analize, nustatant kvalifikacijos tobulinimo
poreikj, svarbu remtis ne tik pacios jstaigos poreikiu, bet ir individualiais darbuotojy poreikiais. Todél
antruoju klausimu siekta suzinoti, ar organizacijoje atsizvelgiama j individualy darbuotojy poreikj
tobulinti kvalifikacija.

Kaip matyti 18 pav., didzioji dalis, t.y. 34 proc. respondenty teigia, jog organizacijoje yra
atsizvelgiama |} individualy jy poreikj tobulinti kvalifikacijg, tik kiek maziau — 33 proc. teigia, kad
organizacijoje yra jvertinamas jy poreikis tobulinti kvalifikacija, ta¢iau nepakankamai, 20 proc.
nemano, kad atsizvelgiama | jy poreikius, o 13 proc. respondenty neturi nuomonés $iuo klausimu.
Vadinasi, galima teigti, kad KAVB bibliotekinés veiklos padaliniuose yra atsizvelgiama j darbuotojy
mokymaosi poreikius.

Kitu klausimu siekta suzinoti darbuotojy nuomong apie kvalifikacijos tobulinimo planavimag
KAVB. 18 pav. rodo, kad daugiau negu trecdalis respondenty (35 proc.) teigia, kad KAVB
kvalifikacijos tobulinimo procesas planuojamas nuosekliai, Siek tieck maziau (30 proc.) respondenty
teigia, kad planavimas, nors ir vyksta, bet nepakankamai nuosekliai, o Zymiai maziau (18 proc.) mano,
jog kvalifikacijos tobulinimo procesas neplanuojamas nuosekliai ir maziausia dalis darbuotojy (17
proc.) neturi nuomonés. Taigi daugiau negu pusé respondenty atsaké, kad kvalifikacijos tobulinimo
planavimas KAVB yra pakankamai nuoseklus.

Procentinis respondenty atsakymy, kaip jie vertina dabartinj kvalifikacijos tobulinimo

organizavimg bibliotekoje, pasiskirstymas pateiktas 19 paveiksle.

m Gerai

M ® Nei gerai, nei blogai

Blogai

: : : : : ' B Neturiu nuomoneés
0% 20% 40% 60% 80% 100%

19 pav. Respondenty pozitiris j dabartinj kvalifikacijos tobulinimo organizavima bibliotekoje

19 pav. matyti, kad daugiausiai — 42 proc. respondenty dabartinj kvalifikacijos tobulinimo
organizavimg KAVB vertina vidutiniS8kai, t.y. nei gerai, nei blogai. Daugiau negu trecdalis
respondenty vertina gerai (39 proc.) ir tik 6 proc. respondenty atsaké, kad §io proceso organizavima
vertina blogai. 13 proc. neturi nuomonés. Kadangi didzioji dalis bibliotekinés veiklos padaliniy

darbuotojy dabartinj kvalifikacijos tobulinimo organizavimg bibliotekoje vertina vidutiniskai, o Siek
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tiek daugiau negu trecdalis vertina gerai, galima teigti, kad KAVB atsizvelgiama j individualius
darbuotojy poreikius mokytis, pakankamai nuosekliai planuojamas procesas, bet organizuojamas
vidutiniskai.

Paskutinio klausimo rezultatai atskleidzia, respondenty poziarj j tai, ar organizacijoje yra
atliekamas kvalifikacijos tobulinimo rezultaty vertinimas. Procentinis respondenty atsakymy
pasiskirstymas $iuo klausimu pateiktas 18 paveiksle. Taigi, kaip rodo 18 pav., rezultatai pasiskirsté
labai pana$iai kaip ir pries$ tai analizuoty kvalifikacijos tobulinimo organizavimo etapy rezultatai.
Didzioji dalis respondenty — 34 proc. mano, kad KAVB yra atliekamas kvalifikacijos tobulinimo
rezultaty vertinimas, taciau nepakankamai. 28 proc. sutinka, o 11 proc. nesutinka, kad kvalifikacijos
tobulinimo rezultaty vertinimas yra atlieckamas. Ir net 27 proc. respondenty $iuo klausimu neturi
nuomonés. Kadangi daugiau negu pusé respondenty atsaké teigiamai, galima teigti, kad KAVB, nors ir
nepakankamai, ta¢iau yra atlickamas kvalifikacijos tobulinimo rezultaty vertinimas.

Atsizvelgiant ] Siuos rezultatus, galima teigti, kad bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojai

KAVB kvalifikacijos tobulinimo procesa laiko nuosekliu, ta¢iau nepakankamai.
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3.3. Apklausos elektroniniu pastu tyrimo analizé ir iSvados

Siekiant istirti ir papildyti darbuotojy anketinés apklausos tyrimo metu gautg informacijg apie
tiriamg reiskin] — besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementus
KAVB, buvo atlikta bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy apklausa elektroniniu pastu. Sio tyrimo
instrumenta — klausimyng sudaro 3 klausimy blokai. Klausimynai elektroniniu pastu buvo iSsiysti
tiriamiesiems. Tyrime dalyvavo 7 respondentai, t.y. 7 moterys — KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy
vadovés.

Atsizvelgiant | tai, kad klausimyna sudaro 3 klausimy blokai, jais vadovaujantis isskirtos trys
prasminés kategorijos: darbuotojy savaiminis mokymasis ir kvalifikacijos tobulinimas organizacijoje,
zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementai, remiantis besimokancios organizacijos koncepcija ir
zmogiskyjy istekliy vystymo procesas, pagal kurias bus nagrinéjami tyrimo rezultatai. Apklausos
elektroniniu pastu tyrimo respondenty atsakymy analizés pagrindu iSskirti prasme turintys teiginiai,
kurie susisteminti j 15 prasminiy grupeliy — subkategorijy (zr. 6 prieda). Suformuotos kategorijos bei
subkategorijos, atskleidzian¢ios bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy pozitrj j zmogiSkyjy istekliy
vystymo sistemos elementus KAVB, ir i$skirty prasmg turin¢iy teiginiy skaiciai pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Apklausos elektroniniu pastu tyrimo rezultatai: kategorijos, subkategorijos ir pagrindZianéiy teiginiy skaic¢ius

] Prasminiy
il Kategorijos Subkategorijos teiginiy
" skai¢ius

Nuoseklus kvalifikacijos tobulinimo procesas. 4

Nenuoseklus kvalifikacijos tobulinimo procesas. 3
Populiariausia darbuotojy mokymosi forma —

Darbuotojy savaiminis | neformaliis mokymai. °
mokymasis ir Populiariausia darbuotojy mokymosi forma —

1. kvalifikacijos savaiminis mokymasis. :
tobulinimas Vadovy labiau vertinama mokymosi forma —

organizacijoje. neformaliis mokymai. >
Vadovy labiau vertinama mokymosi forma —

savaiminis mokymasis. g

Mokymosi, kvalifikacijos tobulinimo problemos. 4

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tgsinys

Zmogiskyjy istekliy | Kuriama mokymasi palaikanti aplinka. 6
vystymo sistemos i i i :
_ o Vadovas — lyderis palaikantis mokymasi. 7
2. elementai, remiantis
besimokancios Motyvacija mokytis. 7
organizacijos _ _ _
Atviros komunikacijos skatinimas. 7

koncepcija.

Sistemiskas zmogiskyjy iStekliy vystymas.

Zmogiskyjy istekliy Nesistemiskas zmogiskyjy istekliy vystymas.

Vystymo procesas. Zmogiskyjy istekliy vystymo proceso trikumai.

~N| o1 N ol

Zmogiskuyjy istekliy vystymo proceso tobulinimas.

Darbuotoju savaiminis mokymasis ir kvalifikacijos tobulinimas organizacijoje.
Analizuojant KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy apklausos elektroniniu pastu tyrimo
rezultatus apie darbuotojy savaiminj mokymasi ir kvalifikacijos tobulinimg, i$skirtos 7 subkategorijos
(2 lentelé). Atsizvelgiant j Sias subkategorijas, matyti, kad dauguma respondenty, t.y. 4 mano, jog
kvalifikacijos tobulinimo procesas KAVB yra nuoseklus, nes darbuotojai, priklausomai nuo mokymy
poreikio, visada noriai, aktyviai ir pastoviai dalyvauja jvairiuose rengiamuose kursuose, seminaruose,
konferencijose, jvairiuose mokymuose KAVB ir kitose bibliotekose. Taciau net 3 tyrimo respondentai
nepritaria, kad KAVB kvalifikacijos tobulinimo procesas yra nuoseklus ir teigia, kad darbuotojai
kvalifikacija tobulina tik atsiradus galimybéms. Vadinasi, pasak bibliotekinés veiklos padaliniy
vadovy, KAVB kvalifikacijos tobulinimo procesas yra nuoseklus, taciau nepakankamai.

Kaip populiariausia KAVB darbuotojy mokymosi formg vadovai iSskyré neformalius
mokymus (N=5) ir tik keli teigé, kad dazniau darbuotojai mokosi savaiminiu btdu (N=2) —
konsultuojasi vietoje su kitais KAVB specialistais, kai prireikia atlikti sudétingesnius darbus. Svarbu
paminéti, jog ir patys vadovai akcentavo, jog labiau vertina neformalius mokymus (N=5), negu
savaiminj mokymasi (N=2). Anot vadovy, neformalis mokymai yra efektingesni, nes tokius
mokymus, pagal tam tikra sistemg, veda profesionaliis specialistai, kurie pateikia platesnj spektra
informacijos ir metodikg. Taigi, galima daryti iSvadg, kad bibliotekinés veiklos padaliniuose labiau
vertinami neformallis mokymai, ta¢iau KAVB jie yra organizuojami nepakankamai nuosekliai.

Siekiant issiaiSkinti KAVB kylanéias darbuotojy mokymosi problemas, tiriamiesiems pateiktas
klausimas: ,,Su kokiais sunkumais organizacijoje dazniausiai susiduria suinteresuoti mokytis
darbuotojai? Paaiskinkite, kokios priezastys Jus vercia taip manyti“. Atkreiptinas démesys, jog tyrimo
respondenty teiginiuose (N=4) buvo akcentuojama tik sunkumai, kylantys dél darbuotojy neformalaus

mokymosi galimybiy:
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- seminary metu daznai gaunama informacija néra nauja (K2);

- ne visi gali dalyvauti norimuose mokymuose. Mes dirbame su vartotojais, todél mokymuose
negali dalyvauti tuo metu vartotojus aptarnaujantys darbuotojai (K3);

- mokymai turéty biiti labiau specializuoti, labiau pritaikyti konkrecioms veikloms, testiniai
(K6);

- gan ribotos galimybés tobulintis mokamuose seminaruose bei mokymy programose dél
nedidelio finansavimo (K7).

IS respondenty atsakymy matyti, kad darbuotojy galimybés dalyvauti neformaliuose
mokymuose yra ribotos dél darbo specifiSkumo — vartotojy aptarnavimo ir dél nedidelio kvalifikacijos
tobulinimo finansavimo. Negana to, mokymai yra mazai specializuoti ir daznai pasitaiko informacijos
dubliavimo atvejy. Vadinasi, nors KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojams kyla sunkumy
mokantis neformaliai, galima teigti, kad yra sudarytos visos galimybés mokytis savaiminiu biidu —
savarankiSkai ar neformaliose grupelése su kolegomis. Tod¢l svarbu iSanalizuoti bibliotekinés veiklos
padaliniy vadovy poziirj j zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementus KAVB, remiantis

besimokancios organizacijos koncepcija.

Zmogiskujy iStekliy vystymo sistemos elementai, remiantis besimokan¢ios organizacijos
koncepcija. Sj klausimy bloka sudaro 4 atviro tipo klausimai, kuriais siekiama atskleisti, ar skyriy
vadovai yra lyderiai, kurie palaiko mokymasi, motyvuoja mokytis ir tobulinti kvalifikacija, skatina
atvirg komunikacijg ir kuria mokymasi palaikancig aplinkg. ISskyrus ir susumavus prasminius
teiginius, suformuotos 4 subkategorijos (2 lentel¢). 2 lenteléje matyti, kad tyrimo respondentai teigia,
jog KAVB yra kuriama mokymasi palaikanti aplinka (N=6). Vadinasi, anot vadovy, bibliotekoje
uztikrinamas psichologinis saugumas diskutuojant, klystant, rizikuojant, yra vertinami poziiirio
skirtumai bei atvirumas naujoms idéjoms.

Remiantis gautais rezultatais, visi tyrimo respondentai (N=7) laiko save lyderiais, kurie yra
démesingi, pasitikintys savo darbuotojais, skatinantys diskusijas, nuolatos aptariantys organizacijos ir
skyriy problemas. Visi respondentai teige (N=7), kad motyvuoja darbuotojus mokytis, taciau kaip
matyti i§ iSskirty prasminiy teiginiy (Zr. 6 prieda), motyvacija mokytis yra nukreipta j dalyvavimo
neformaliuose mokymuose — kvalifikacijos tobulinimo skatinimg. Taigi galima daryti i§vads, kad
bibliotekinés veiklos padaliniy vadovai nemotyvuoja darbuotojy mokytis savaiminiu biidu, nes
nevertina $ios mokymosi formos.

Analizuojant tyrimo rezultatus, apie komunikacija KAVB, matyti, kad taip pat visi
respondentai (N=7) teigia, jog skatina atvirg komunikacija. Vadinasi, vadovai skyriuose dalinasi
informacija, ziniomis bei naujomis id¢jomis su kolegomis, suteikia darbuotojams griztamajj rysj.

Taigi, remiantis apklausos rezultatais, bibliotekinés veiklos skyriy vadovai vieningai teigia, kad KAVB
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skyriuose kuria mokymasi palaikancig aplinka, laiko save lyderiais skatinanciais atvirg komunikacijg ir
motyvuojanciais darbuotojus mokytis. Svarbu pabrézti tai, kad motyvacija vienareikSmiskai susijusi su

mokymosi neformaliu biidu skatinimu, visai nemotyvuojant darbuotojy savaiminio mokymosi.

Zmogiskuju istekliy vystymo procesas. Sis klausimy blokas sudarytas i§ 3 atviry klausimuy,
skirty suzinoti bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy poziirj apie KAVB vykstant] zmogiskyjy
iStekliy vystymo procesa: jo sistemiSkuma, pagrindinius trikumus bei kaip skyriy vadovai prisideda ar
galéty prisidéti prie efektyvesnio visos organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo. 2 lentelé rodo, kad
susumavus iSskirtus prasminius teiginius apie §j procesg, galima pastebéti, jog daugiausiai respondenty
KAVB zmogiskyjy istekliy vystyma laiko sistemisku (N=5), o du respondentai teigia, kad KAVB yra
tik siekiama sukurti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistema ir tam kol kas padaryta tik pradzia.
Atkreiptinas démesys, kad vadovai zmogiskyjy iStekliy vystyma sieja tik su darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimu, o tai, remiantis analizuota moksline literatiira, yra labai siauras ir klaidingas poziiris | $j
sudétingg vadybinj procesa.

Respondenty taip pat buvo prasoma isskirti zmogiskyjy istekliy vystymo proceso truikumus
KAVB. 5 vadovai akcentavo, kad:

- tritksta finansiniy galimybiy (K2),

- tritksta siauresnés specializacijos mokymy (K3);

- didzZiausias tritkumas yra objektyvus - projektinis mokymy finansavimas. Tai sudaro
sunkumus siekiant uztikrinti mokymy tolygumgq ir testinumgq (K5);

- mokymai turéty biti labiau specializuoti, labiau pritaikyti konkrecioms veikloms, testiniai
(K6);

- reikéty aiskesnés vadybos sistemos, personalo darbuotojo, vykdancio ir atrankas ir kt.
procesus, susijusius su problemy sprendimu, istekliy paskirstymu, informacijos perdavimu/kaupimu
(K7).

Sie respondenty atsakymai patvirtina, kad KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy vadovai
zmogiSkyjy iStekliy vystymg sieja tik su darbuotojy kvalifikacijos tobulinimu, nes iSskiria daugmaz
tuos pacius trukumus, kaip ir kvalifikacijos tobulinimui. Taigi nors, anot vadovy, KAVB Zzmogiskyjy
istekliy vystymas yra sistemiskas, taciau ne specializuotas, per mazai finansuojamas ir vykdomas
projektiniu budu. Todél, kaip atskleidé teoriné tyrimo dalis, bibliotekoje svarbu skatinti dalijimasi
informacija ir ziniomis su kolegomis ir savarankiSskg darbuotojy mokymasi, kuris papildyty dabar
egzistuojantj neformalaus ugdymo procesa.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip buty galima gerinti KAVB ZmogiSkyjy iStekliy vystyma,
respondentams pateiktas paskutinis klausimas: ,,Kaip Jus prisidedate ar galétuméte prisidéti prie

efektyvesnio zmogiskyjy istekliy vystymo jgyvendinimo KAVB?“. Respondentai atsaké, kad:
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- kiek leidzia galimybés konsultuoju diegiant inovacijas (K1),

- prisidedu organizuodama skyriaus veiklg (K2);

- as galiu savo darbuotojus raginti mokytis dalyvaujant jvairiuose profesinio ugdymo
renginiuose, sudaryti jiems sqlygas mokytis, skatinti mokytis savaiminiu biidu — savisvieta (K3);

- sudarau sqlygas darbuotojams tobuléti, skatinu jy Zingeidumgq ir neapsiriboju skleisdama
dalykinés informacijos fragmentus. Dalinuosi Ziniomis is asmeniniy pasitobulinimy ir patirties (K4);

- dazniausiai prisideti galiu  skatinant darbuotojus tobuléti, sudarant skyriuje sqlygas
norintiems mokytis, siiillyti mokymy temas ir poreikius (K5),

-motyvuoju skyriaus darbuotojus, informuoju atsakingus uz Sig veiklg asmenis ir dir.
pavaduotojq apie skyriaus darbuotojy poreikius, iSsakau pageidavimus ir pan. (K6);

- savo skyriaus ribose organizuoti, planuoti ir pan. (K7).

Taigi i$ respondenty atsakymy matyti, kad tik vienas vadovas (K3) atkreipia démesj j savaiminj
darbuotojy mokymasi, kaip galimyb¢ tobulinti zmogiskyjy iStekliy vystyma, kuris uZtikrinty
efektyvesnj darbuotojy ziniy jgijima ir skatinty KAVB tapimg besimokancia organizacija.
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3.4. Darbuotojy ir vadovy apklausy duomeny analizés rezultaty palyginimas

Siekiant geriau suprasti darbuotojy anketinés apklausos ir vadovy apklausos elektroniniu pastu
duomeny analizés rezultatus, svarbu juos palyginti.

Pirmiausia, svarbu palyginti, kaip darbuotojai ir vadovai vertina kvalifikacijos tobulinimo
procesa, kuris biblioteky sistemos zmogiskyjy istekliy vystyme uzima reikSmingg vieta. Remiantis
respondenty pozitriy iSvadomis, galima teigti, kad tiek darbuotojai tiek vadovai kvalifikacijos
tobulinimg organizacijoje vertina kaip nuosekly, ta¢iau nepakankamai. Anot darbuotojy, organizacijoje
yra atsizvelgiama ] individualy jy poreikj tobulinti kvalifikacijg, procesas planuojamas nuosekliai,
tatiau organizavimas vyksta vidutiniSkai, o rezultaty vertinimas, nors ir yra vykdomas, bet
nepakankamai. Savo ruoztu vadovai papildo ir teigia, kad KAVB susiduria su problemomis, dél kuriy
darbuotojy galimybés dalyvauti neformaliuose mokymuose yra ribotos. Svarbu pabrézti, kad
pagrindinés problemos kyla ne dél vidiniy bibliotekos organizaciniy trikumy, bet d¢l nuo KAVB
nepriklausanciy aplinkybiy: mazo skiriamo finansavimo, dél kurio neuZtikrinamas mokymy t¢stinumas
ir galimybés juose dalyvauti visiems darbuotojams.

Kadangi bibliotekoje kvalifikacijos tobulinimas néra pakankamai nuoseklus ir néra
uztikrinamas mokymy testinumas bei galimybé tobuléti kiekvienam, §j ugdymo procesa galéty
papildyti savaiminis mokymasis. Taciau, remiantis tyrimy iSvadomis, tiek darbuotojai, tiek vadovai
labiau vertina neformalius mokymus, negu savaiminj mokymasi, todél nenuostabu, kad, anot vadovy,
populiariausia darbuotojy mokymosi forma — dalyvavimas jvairiose specializuotose kvalifikacijos
tobulinimo programose.

Pastaruosius rezultatus patvirtina ir darbuotojy bei vadovy nuomonés apie savaiminj mokymasi
KAVB palyginimas. Darbuotojai tiriamuoju laikotarpiu i§ dalies nesutinka, kad KAVB vyksta
savaiminis mokymasis, o vadovai nebuvo linke pritarti, kad KAVB toks mokymasis populiarus,
i§skyrus atvejus, kai prireikus atlikti sudétingesnius darbus, darbuotojai konsultuojasi vietoje su
kolegomis. Vadinasi, nors KAVB kvalifikacijos tobulinimas néra pakankamai nuoseklus, o savaiminis
mokymasis galéty papildyti dabartini ugdymo procesa, KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy
darbuotojai néra pakankamai suinteresuoti mokytis savarankiskai ar neformaliose grupelése.

Svarbu tai, jog ir darbuotojai ir vadovai sutiko su tuo, kad KAVB yra kuriama mokymasi
palaikanti aplinka, o vadovai bibliotekoje yra lyderiai palaikantys mokymasi ir motyvuojantys
darbuotojus mokytis. Todél, galima teigti kad KAVB darbuotojai gali laisvai reiksti mintis apie darbo
procesus, nebijoti rizikuoti ir klysti, vadovai vertina jy poziirio skirtumus, démesingai iSklauso ir
skatina mokytis. Atkreiptinas démesys | tai, jog, kaip rodo darbuotojy tyrimo rezultatai, jie motyvacija
sieja su kvalifikacijos tobulinimo skatinimu. Tai pagrindzia ir vadovy tyrimo rezultatai, pagal kuriuos,

vadovai motyvavimg mokytis vienareik§miskai nukreipia ] darbuotojy skatinimg dalyvauti
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neformaliuose mokymuose — kvalifikacijos tobulinimo renginiuose. Todél galima daryti iSvada, kad
KAVB darbuotojai, néra suinteresuoti mokytis savaiminiu buidu, nes nevertina tokio mokymosi ir dél
to, jog padaliniy vadovai jy nemotyvuoja, nes patys nevertina savaiminio mokymosi.

Nors visi iki $iol lyginti rezultatai darbuotojy ir vadovy tyrimuose sutapo, jy nuomonés
i18siskyré dél atviros komunikacijos organizacijoje. Visi vadovai vieningai teigé, kad palaiko atvirg
komunikacija KAVB, kad skyrivose dalinasi informacija, Ziniomis bei naujomis id¢jomis su
kolegomis ir suteikia darbuotojams griztamajj ry$j. Darbuotojy tyrimo duomenys atskleidé skirtingus
rezultatus, jog atvira komunikacija tarp kolegy i$ dalies nevyksta, todél bibliotekoje pasitaiko
informacijos nesutapimy, sklinda gandai ir nevyksta dalijimasis informacija, ziniomis bei naujomis
idéjomis. Sj skirtuma biity galima paaiskinti tuo, jog vadovai atvira komunikacija skatina padaliniy
viduje, taciau negali uZztikrinti, kad atvira komunikacija vyks visoje organizacijoje tarp skirtingy
padaliniy darbuotojy.

Taigi remiantis §iais rezultaty palyginimais, galima teigti, kad ir darbuotojy ir vadovy poziiiris |
pagrindinius zmogiskyjy istekliy vystymo elementus KAVB sutampa. Todél galima teigti, kad KAVB
yra kuriama mokymasi palaikanti aplinka, vadovai yra lyderiai palaikantys mokymasi ir
motyvuojantys mokytis, o Zzmogiskyjy istekliy vystymo pagrindas organizacijoje yra darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimas. Taciau i§ dalies nevykstantis savarankiSkas mokymasis, neuZztikrinama
atvira komunikacija organizacijoje ir grupinis mokymasis bei nepakankamai kuriami mokymosi
partnerystés tinklai, kuriuose turéty dalyvauti visi organizacijos nariai, neuztikrina zmogiskyjy istekliy
vystymo sistemiskumo ir atitinkamai efektyvaus KAVB tapimo besimokancia organizacija. Todél
galima teigti, kad pasitvirtino iskelta tyrimo hipotezé, jog tiriamoje organizacijoje néra uztikrinamas
ZzmogiSkyjy iStekliy vystymo SistemiSkumas.

Atkreiptinas démesys, kad dauguma vadovy tiriamuoju laikotarpiu teige, jog KAVB
zmogisSkyjy iStekliy vystymas yra sistemiskas, tafiau §] procesa jie sieja tik su darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimu, o tai, remiantis analizuota moksline literatira, yra labai siauras ir klaidingas
poziuris ] §] sudétingg vadybinj procesa. Taigi galima teigti, kad vadovy poziiiris ] zmogiskyjy iStekliy
vystymg yra labai tradiciskas ir ribotas, nes suprantamas tik kaip kvalifikacijos tobulinimas.

Svarbu pabrézti, kad iStyrus rySius tarp savaiminio mokymosi, mokymasi palaikancios
aplinkos, lyderystés palaikanc¢ios mokymasi, motyvacijos mokytis ir komunikacijos, tarp visy $iy
elementy nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas abipusis rySys. Vadinasi, stiprinant mokymasi
palaikancig aplinkg ir lyderyste bei motyvuojant darbuotojus mokytis savarankiskai ar grupelése su
kolegomis, KAVB gerés atvira komunikacija ir stipriau pasireik§ savaiminis darbuotojy mokymasis.
Taciau, atsizvelgiant | vadovy tyrimo rezultatus, tik vienas vadovas atkreipia démesj | savaiminj
darbuotojy mokymasi, kaip galimybe gerinti Zzmogiskyjy istekliy vystyma, kuris uztikrinty efektyvesnj

darbuotojy ziniy jgijimg ir skatinty KAVB tapimg besimokancia organizacija. Tod¢l svarbu keisti
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KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy poziiirj j savaiminj darbuotojy mokymasi, kuris galéty
papildyti dabar egzistuojantj ugdymo procesa KAVB ir uztikrinty efektyvy zmogiskyjy istekliy

vystymo sistemiSkuma.
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ISVADOS

1. Zmogiskyjy istekliy vystymas apibréZiamas, kaip viena esminiy zmogiskujy istekliy valdymo
sri¢iy organizacijoje, orientuoty j nuolatinj darbuotojy mokyma(si), siekiant uztikrinti efektyvius
organizacijos veiklos rezultatus nuolatos besikeiciancioje aplinkoje. Svarbiausias zmogiskyjy
iStekliy vystymo bruozas — mokymasis, kuris turi vykti nuolatos.

2. Remiantis mokslinés literatiiros analize, bibliotekose, kaip ir kitose vieSojo sektoriaus
organizacijose, néra uztikrinamas nuoseklus darbuotojy mokymas(is), nes:

- mokymasis dazniausiai siejamas tik su neformaliu mokymu — kvalifikacijos tobulinimu;

- vykdomas projektinis kvalifikacijos tobulinimas, kuriam skiriamas tik dalinis

finansavimas i$ valstybés biudzeto 1&3y;

- kvalifikacijos tobulinimo programas finansuojant konkurso biidu, negarantuojama, kad

pateiktos paraiskos gaus parama;

- nesudaromos salygos visiems norintiems kelti kvalifikacija.
Tod¢l viena 1§ galimybiy bibliotekoms prisitaikyti prie sparciai besikeiianciy salygy —
igyvendinti zmogiskyjy istekliy vystymo pertvarka, tampant besimokanciomis organizacijomis.
Zmogiskyjy istekliy vystymas, remiantis besimokan&ios organizacijos koncepcija, papildyty
dabar egzistuojant; ugdymo procesa ir uztikrinty efektyvy Zmogiskyjy iStekliy vystymo
sistemiskuma.

3. Atlikus darbuotojy anketinés apklausos ir vadovy apklausos elektroniniu pastu tyrimus bei
iSanalizavus ir palyginus rezultatus nustatyta, kad darbuotojy ir vadovy poziiiris j pagrindinius
zmogiskyjy iStekliy vystymo elementus KAVB sutampa. Remiantis tyrimy duomenimis KAVB
yra kuriama mokymasi palaikanti aplinka, vadovai bibliotekoje yra lyderiai palaikantys
mokymasi ir motyvuojantys darbuotojus mokytis, o Zmogiskyjy iStekliy vystymo pagrindas
KAVB yra darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, Kkuris organizacijoje vertinamas kaip
nuoseklus, ta¢iau nepakankamai.

4. Nors KAVB kvalifikacijos tobulinimas néra pakankamai nuoseklus, o savaiminis mokymasis
galéty papildyti dabartin} ugdymo procesg, KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy darbuotojai
néra pakankamai suinteresuoti mokytis savarankiskai. IS dalies nevyksta ir informacijos bei ziniy
dalijimasis tarp kolegy neformaliose grupelése, nes organizacijoje neuZtikrinama atvira
komunikacija.

5. Remiantis besimokancios organizacijos, kaip zmogisSkyjy iStekliy vystymo sistemos modeliu,

galima teigti, kad neuztikrinant visy sistemos elementy organizacijoje, zmogiskyjy istekliy
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vystymas néra sistemiskas. Taigi pasitvirtino iSkelta tyrimo hipotezé, jog tiriamoje organizacijoje

néra uztikrinamas zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemiSkumas, todél svarbu jj tobulinti.

Tad, remiantis mokslinés literatiros analize ir tyrimo duomenimis, svarbu pateikti

rekomendacijas ir sitilymus, kaip tobulinti Zzmogiskyjy iStekliy vystymo procesg organizacijoje.
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REKOMENDACIIOS IR SIULYMAI

. Stiprinti kvalifikacijos tobulinimo proceso organizavimg KAVB, sudarant sglygas visiems
norintiems kelti kvalifikacijg. leskoti papildomy btidy neformaliam mokymui uztikrinti ne tik per
Lietuvos kultiros rémimo fondus, bet pritraukiant ir Europos Sgjungos paramg ar
bendradarbiaujant su verslo partneriais bei asociacijomis.

. KAVB reikalingas zmogiskyjy iStekliy vystymo specialistas, kuris bendradarbiaudamas su visy
lygiy bibliotekos vadovais, skatinty pokycius ir kurty efektyvig zmogiskyjy iStekliy vystymo
sistemg, remiantis besimokancios organizacijos koncepcija.

. Svarbu supazindinti KAVB vadovus ir darbuotojus su besimokancios organizacijos koncepcija.
Parengti strategija, skleisti ir vystyti $ig idéja organizacijoje.

. Keisti tradicinj KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy vadovy poziiiri | zmogisSkyjy istekliy
vystyma, supazindinant juos su besimokancios organizacijos kaip zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemos modeliu ir jo nauda ne tik organizacijai, bet ir pa¢iam besimokanciajam.

. Keisti vadovy ir atitinkamai darbuotojy pozitirj j savaiminj mokymasi, kuris galéty papildyti
dabartinj KAVB ugdymo proces3.

. Bibliotekinés veiklos padaliniy vadovai, padedant zmogiskyjy iStekliy vystymo specialistui,
turéty dar labiau skatinti darbuotojus laisviau reik$ti mintis apie darbo procesus, nebijoti klysti ar
rizikuoti, teigiamai vertinti jy pozitrio skirtumus, rasti laiko aptarti darbinéms veikloms, taip
kuriant stiprig mokymasi palaikancig aplinkg KAVB.

. Vadovai padaliniuose turéty daugiau diskutuoti su darbuotojais, skatinti jy poziiiriy jvairove,
démesingai isklausyti, atsizvelgti | jy poreikius ir dalintis savo ziniomis, taip tapdami dar
stipresniais lyderiais palaikanciais mokymasi.

. Svarbu, kad vadovai ir toliau motyvuoty darbuotojus mokytis, ta¢iau ne tik neformaliu btdu,
dalyvaujant jvairiose specializuotose kvalifikacijos tobulinimo programose, bet ir savaiminiu.
Tokia motyvacija sustiprins darbuotojy suinteresuotuma mokytis savarankiSkai ar neformaliose
grupelése su kolegomis.

. Vadovai, padedant zmogiskyjy iStekliy vystymo specialistui, turéty kurti atvirg komunikacija
KAVB, ne tik palaikydami abipusj grjZztamajj ry$j su darbuotojais, nuolatos dalindamiesi
informacija, idéjomis ar ziniomis, bet ir skatinanti pacius darbuotojus dalintis ziniomis ir
patirtimi ne tik su padaliniy kolegomis, bet visoje bibliotekoje, taip uZztikrinant ir savaiminj

mokymasi.
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Stankevi¢é A. Zmogiskuyjy iStekliy vystymo sistema organizacijoje (atvejo tyrimas) / Zmogiskuyjy istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2015. — 88 p.

ANOTACHA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti ir iStirti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementai Kauno
apskrities vieSojoje bibliotekoje ir ry$iai tarp jy. Teorin¢je darbo dalyje atskleista zmogiskyjy istekliy vystymo samprata,
aptariami Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimy rezultatai Sia tema, pagrindiniai teoriniai poZzitriai, didziausi kylantys
i$Sukiai bei, remiantis besimokancios organizacijos koncepcija, iSskiriami pagrindiniai Zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemos elementai. Metodinéje dalyje pristatomas tyrimo metodologinis pagrindimas. Analitinéje dalyje pateikiama tyrimo
rezultaty analizé, aptarimas ir palyginimas. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, rekomendacijos ir sitilymai Kauno

apskrities viesosios bibliotekos zmogiskyjy istekliy vystymo tobulinimui.

Raktiniai ZodZiai: Zzmogiskyjy iStekliy vystymas, zmogiSkyjy iStekliy vystymo sistema, besimokanti organizacija.
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Stankevi¢é A. Human Resource Development System in the Organization (a case study) / Master Thesis in
Human Resources Management. Supervisor doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of

Politics and Management, 2015. — 88 p.

ANOTATION

Master's thesis analyzes and examines elements of the human resource development system in Kaunas County
Public Library and the relationships between them. The theoretical part of the thesis reveals the concept of human resource
development, discusses the studies of Lithuanian and foreign researches, the main theoretical approaches, the biggest
challenges and identifies the key elements of human resource development system, based on the concept of a learning
organization. Methodical part of the study presents a methodological validity. The analytical part shows the results of the
research analysis, comparison and discussion. At the end of the thesis, conclusions, recommendations and suggestions for

the improvement of human resource development in Kaunas County Public Library are presented.

Keywords: human resource development, human resource development system, learning organization.
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Stankevi¢é A. Zmogiskuyjy istekliy vystymo sistema organizacijoje (atvejo tyrimas) / Zmogiskuyjy istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2015. — 88 p.

SANTRAUKA

Nuolat kintanti aplinka, sparc¢iai atsinaujinancios technologijos, augantys ir besikeiCiantys vartotojy liikesciai kelia
vis daugiau ir jvairesniy i§$tkiy organizacijoms. Zmogiskieji istekliai — esminiai resursai, galintys padéti uztikrinti efektyvy
organizacijos funkcionavima konkurencingoje dinamiskoje aplinkoje. Tac¢iau organizacijoje atitinkamai turi bti sudarytos
salygos sistemiskam zmogiskyjy istekliy vystymui, kuris uztikrinty nuolatinj visy organizacijos darbuotojy mokyma(si), jy
zinias panaudojant darbinés veiklos efektyvumui didinti, taip prisidedant prie pac¢ios organizacijos vystymo.

Sio darbo naujumga salygoja tai, kad mokslingje literatiiroje daug démesio yra skiriama zmogiskyjy istekliy
vystymui organizacijoje, taciau mazai tiriamas vystymo sistemiskumas. Tai ir iSkelia Sio darbo problema — ar tiriamoje
organizacijoje zmogiskyjy iStekliy vystymas vyksta sistemiskai?

Darbo tikslas — remiantis skirtingomis teorinémis prielaidomis, i$analizuoti ir istirti Zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemos elementus organizacijoje ir rySius tarp jy. Darbo uzdaviniai: 1) i$analizuoti moksline literattira, atskleidziancig
skirtingus pozitirius j zmogiSkyjy iStekliy vystyma organizacijoje; 2) aptarti zmogiskyjy istekliy vystymo samprata,
atskleidziant jo reik§me ir aktualuma vieSojo sektoriaus organizacijose; 3) remiantis skirtingomis teorijomis/pozitiriais
i8skirti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos elementus; 4) parengti ir atlikti empirinj tyrimg vie$ojo sektoriaus
organizacijoje, kuris atskleis zmogisSkyjy istekliy vystymo sistemos organizacijoje elementus ir rySius tarp jy; 5)
apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti rekomendacijas zmogiskyjy iStekliy organizacijoje vystymui.

Darbe naudoti metodai: mokslinés literatiiros, straipsniy ir dokumenty analiz¢, atvejo analizé, anketiné apklausa,
apklausa elektroniniu pastu, turinio analizé (Content), statistinés duomeny analizés metodai.

Teoriné darbo dalis atskleidzia ZmogiSkyjy istekliy vystymo samprata, aptariami Lietuvos ir uzsienio mokslininky
tyrimy rezultatai Sia tema, pagrindiniai teoriniai pozidriai, didziausi kylantys i$Stkiai bei remiantis besimokancios
organizacijos koncepcija, i§skiriami pagrindiniai zmogiskyjy itekliy vystymo sistemos elementai.

Tyrimu siekta patvirtinti arba paneigti tyrimo hipoteze, jog tiriamoje organizacijoje néra uztikrinamas zmogiskyjy
iStekliy vystymo sistemiskumas. Tyrimo hipotezé pasitvirtino. Pagrindiné tyrimo i$vada: remiantis besimokancios
organizacijos kaip zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos modeliu, galima teigti, kad neuZztikrinant visy sistemos elementy

organizacijoje, zmogiskyjy istekliy vystymas néra sistemiskas, todél svarbu tobulinti §j procesa organizacijoje.

Raktiniai ZodZiai: Zzmogiskyjy iStekliy vystymas, zmogiskyjy istekliy vystymo sistema, besimokanti organizacija.
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Stankevi¢é A. Human Resource Development System in the Organization (a case study) / Master Thesis in
Human Resources Management. Supervisor doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of

Politics and Management, 2015. — 88 p.

SUMMARY

Constantly changing environment, new technology, rapidly growing and changing consumer expectations raise
more and more challenges to organizations. Human resources — essential resources that can help to ensure the efficient
functioning of the organization in a dynamic and competitive environment. But to ensure the continuous learning of
employees and to improve the effectiveness of the organization, there must be a system of human resources development in
the organization.

Researches pay much attention to the development of human resources in the organization, however the
systematic development of human resources lacks scientific research, which leads the novelty of this thesis. That raises the
issue of this thesis — whether human resource development is systematic in the organization?

The aim of the thesis — to analyze and investigate elements of the human resource development system in the
organization and the relationships between them, based on different theoretical assumptions. Tasks of the thesis: 1) to
analyze the scientific literature, revealing different approaches to the development of human resources in the organization;
2) to discuss the concept of human resource development, revealing its importance and relevance of public sector
organizations; 3) identify the key elements of human resource development system, based on different theories /
approaches; 4) to prepare and carry out an empirical research in the public sector organization, which will reveal the key
elements of the human resource development system in the organization and the relationships between them; 5) summarize
the findings and prepare recommendations for the development of human resources in the organization.

Methods used in this thesis: the analysis of scientific literature, articles and document, case analysis,
questionnaire, survey by e-mail, content analysis (Content), statistical methods of data analysis.

The theoretical part of the thesis reveals the concept of human resource development, discusses the studies of
Lithuanian and foreign researches, the main theoretical approaches, the biggest challenges and identifies the key elements
of human resource development system, based on the concept of a learning organization.

The research aimed to confirm or refute the hypothesis, that human resource development in the organization is
not systematic. The hypothesis was confirmed. The main conclusion: human resource development in the organization is
not systematic, because not all of the elements of the learning organization as a human resource development system model

are ensured. So it is important to improve human resource development in the organization.

Keywords: human resource development, human resource development system, learning organization.
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1 PRIEDAS
ANKETINE APKLAUSA

Gerbiamas respondente,

esu Aisté Stankeviée, Mykolo Romerio universiteto Zmogiskuyjy istekliy vadybos magistro studijy studenté.
Atlieku tyrima, kurio rezultatai bus naudojami raSant baigiamajj magistro darba tema ,,Zmogiskyjy istekliy
vystymo sistema organizacijoje”. Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti zmogiskyjy iStekliy vystymo sistemos
elementus Kauno apskrities vieSojoje bibliotekoje. Siame tyrime turéty dalyvauti tik asmenys, dirbantys Kauno
apskrities vieSojoje bibliotekoje.

Anketa yra anoniminé. Jasy atsakymai bus naudojami tik apibendrinant rezultatus.

Labai prasau atsakyti j visus klausimus.

Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus!

Nurodymai: tinkama atsakyma pazymékite kryzeliu.

Jasylytis: [ ] Moteris [ | Vyras

Jasyamzius: [ |<25 [ ]26-30 [ ]31-35 [ ]36-40 [ J41-45 [ J46<

Ar turite aukstajj iSsilavinima? || Taip [ | Ne

Kiek laiko dirbate KAVB? [_J<im. [ J1-7m. [ ]8-13m. [ _J14-19m. [ ]J20-25m. [ ]25<

Kokios yra Jiisy pareigos? |:| Specialistas |:| Vyresnysis specialistas |:| Vyriausias specialistas

Nurodymai: praSau pagal Zemiau pateiktus teiginius nurodyti, kiek Jis su jais sutinkate. Kiekvieno
teiginio Jums tinkama atsakymo skaiciy apibraukite skaléje nuo 1 — Visiskai nesutinku, iki 7 —
Visiskai sutinku.

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
1 2 3 4 5 6 7

1. Skyriuje daznai eksperimentuojame, atlikdami uzduotis naujais 1 2 3 4 5 6 7
biidais.

2. Skyriuje daznai eksperimentuojame, sitilydami naujas paslaugas. 1 2 3 4 5 6 7

3. Skyriuje yra sistemingai renkama informacija apie kity viesyjy 1 2 3 4 5 6 7
biblioteky veikla.

4. Skyriuje yra sistemingai renkama informacija apie ekonomines ir 1 2 3 4 5 6 7
socialines tendencijas.

5. Skyriuje yra sistemingai renkama informacija apie vartotojy 1 2 3 4 5 6 7
poreikius.

73




Skyriuje yra sistemingai renkama informacija apie technologines
tendencijas.

Skyriuje veiklos rezultatai daznai lyginami su kity vieSyjy biblioteky
rezultatais.

Skyriuje veiklos rezultatai daznai lyginami su pirmaujanc¢iomis
organizacijomis.

9.

Diskutuojant yra skatinami produktyvis konfliktai ir debatai.

S

10.

Diskutuojant yra skatinama reiksti skirtingas mintis.

SN

~

11.

Skyriuje diskutuojant nekreipiamas démesys ] iSsiskiriancig
nuomong.

12.

Nauji darbuotojai skyriuje visuomet yra tinkamai apmokomi.

SN

~

13.

Skyriaus darbuotojams yra suteikiama galimybé reguliariai atnaujinti
savo zinias.

14.

Darbuotojams yra suteikiama galimyb¢ atnaujinti savo zinias kei¢iant
pareigas.

15.

Atsiradus naujienoms biblioteky veikloje, skyriaus darbuotojams yra
suteikiama galimyb¢ atnaujinti savo Zinias.

16.

Skyriuje yra vertinamas mokymasis.

17.

Skyriuje yra skiriama laiko darbuotojy ugdymui ir mokymui.

18.

Skyriuje yra mokomasi i$ kity skyriy ir komandy.

19.

Skyriaus darbuotojai mokosi i8 kity patyrusiy organizacijy.

20.

Skyriaus darbuotojai mokosi i$ vartotojy.

21.

Skyriaus darbuotojai dalinasi informacija su kity skyriy darbuotojais.

22.

Skyriaus darbuotojai dalinasi informacija su kolegomis i$ kity
organizacijy.

RlRRRPR R

NININININININ

WwWwwww wlw

RSN N S N RN

oljoroorjor| ool

DO H|O|OO|OO|O

N1 ENIENIEN] ENIENIEN

23.

Skyriuje paprasta kalbéti apie tai, kg mastau.

24.

Skyriuje mano klaidos nuolatos panaudojamos prie$ mane.

25.

Skyriuje darbuotojai nuosirdziai kalba apie problemas ir nesutarimus.

26.

Skyriuje darbuotojai noriai dalinasi informacija apie s€ékmingus ir
nes¢kmingus darbus.

N

NINININ

Wwwlw

EENE S ENEN

oo o1| O

DO

NIENIEN]EN

27.

Skyriuje bendraudamas su kolegomis turiu biiti atsargus.

[EEN

N

w

N

ol

(ep]

\‘

28.

Skyriuje yra skatinama reiksti skirtingg nuomone.

[HEN

N

w

N

(6]

(o3}

\l

29.

Jeigu mano nuomoné skiriasi nuo daugumos, skyriuje ji néra
vertinama.

[EEN

N

w

N

ol

(ep]

\‘

30.

Esant skirtingai nuomoneli, skyriuje ja stengiamasi nuslépti.

31.

Skyriuje darbuotojai ieSko alternatyviy biidy darbui atlikti.

32.

Skyriaus darbuotojai vertina naujas idéjas.

33.

Skyriaus darbuotojai vengia naujy idéjy.

34.

Skyriaus darbuotojai domisi, kaip geriau atlikti uzduotis.

35.

Skyriaus darbuotojai prieSinasi nepatikrintiems metodams.

36.

Darbuotojai skyriuje yra pernelyg nervingi (patiria per daug streso).

37.

Nepaisant darbo kriivio, skyriaus darbuotojai randa laiko aptarti, kaip
jiems sekasi dirbti.

N e R I I
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WWWwWwwww w
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38.

Skyriuje uzduociy atlikimo grafikas yra svarbiau uz kokybe.

[EEN

N

w

N

(6}

(o3}

\]

39.

Skyriuje darbuotojai yra pernelyg uzsiéme, kad rasty laiko
tobuléjimui.

[EEY

N

N

40.

Skyriuje néra laiko veikly aptarimams.

N

41.

Skyriaus vadovas skatina diskutuoti.

[EEN

N

N

42.

Skyriaus vadovas pripaZjsta savo ribotuma, atsizvelgiant j Zinias,
informacijg ar patirt;.

N

43.

Skyriaus vadovas uzduoda tiriamuosius klausimus.
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44.

Skyriaus vadovas démesingai isklauso.

w

S

[ep}

45.

Skyriaus vadovas skatina poziiiriy jvairove.

[EEN

N

w

SN

(62}

(o]
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46.

Skyriaus vadovas skiria laiko ir iStekliy organizacijos problemy ir
188ukiy aptarimui.

[EEN

N

w

S

(6]

[ep}
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47.

Skyriaus vadovas skiria laiko ir iStekliy veiklos rezultaty aptarimui ir
gerinimui.

[EEN

N

w

S

(6]

[ep}

\l

48.

Skyriaus vadovas kritikuoja pozitrj, kuris skiriasi nuo jo paties.

49.

Skyriaus vadovas baudzia uz klaidas.

50.

Skyriaus vadovas neatsizvelgia | mano poreikius.

5l.

Skyriaus vadovas mane vertina.

52.

Skyriaus vadovas riipinasi mano tobuléjimu.

53.

Skyriaus vadovas mane motyvuoja tobuléti.

54.

Man visuomet yra suteikiama galimybé mokytis.

55.

Skyriaus vadovas skatina mane mokytis.

56.

AS ambicingai siekiu jgyti naujy ziniy, jgiidZiy ir patirciy, kurios
padéty igyvendinti organizacijos tikslus.

R R RPRP PR
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57.

AS nesu suinteresuotas mokytis.

[HEN

N

w

S

(6]

(o3}
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58.

Dalyvaudama(as) kvalifikacijos tobulinimo renginiuose, as
stengiuosi jsisavinti naujg informacijga.

[EEN

N

w

N

o1

(ep]
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59.

AS noriai dalyvauju kvalifikacijos tobulinimo renginiuose.

60.

AS vengiu mokytis.

61.

Bibliotekos darbuotojai noriai dalinasi idéjomis.

62.

Bibliotekoje daznai pasitaiko informacijos nesutapimy.

63.

Bibliotekos darbuotojai dalinasi svarbia informacija ir Ziniomis.

64.

Bibliotekos darbuotojai komunikuoja tarpusavyje.

65.

Bibliotekoje vyrauja gandai.

66.

Skyriaus vadovas suteikia grjztamajj rysj apie mano veiklg ir
tobuléjimg.
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67.

Skyriaus vadovas skatina abipuse atvirg komunikacija.

68.

Skyriaus vadovas reguliariai supazindina su svarbiausia informacija.

69.

Bibliotekoje noriai dalinuosi idéjomis su kolegomis.

70.

Bibliotekoje yra atvira komunikavimo sistema.
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Nurodymai: atsakydami j zemiau pateiktus Klausimus, Jums tinkamg atsakymo variantg pazymékite

kryZeliu.

71. Kaip Jums atrodo, ar bibliotekoje, kurioje dirbate, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesas

yra nuoseklus?
1 Taip
"1 Taip, bet nepakankamai
7 Ne
(] Neturiu nuomonés
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72. Ar organizacijoje atsizvelgiama j individualy Jasy poreikj mokytis, tobulinti kvalifikacijg?
1 Taip

1 Taip, bet nepakankamai

] Ne

(] Neturiu nuomonés

73. Kaip Jis manote, ar bibliotekoje nuosekliai planuojamas mokymo, kvalifikacijos tobulinimo
procesas?

1 Taip

Taip, bet nepakankamai

Ne

Neturiu nuomonés

O O™

74. Kaip Jus vertinate dabartinj mokymo, kvalifikacijos tobulinimo organizavima bibliotekoje?
Gerai

Nei gerai, nei blogai

Blogai

Neturiu nuomongs

(I I e R |

75. Kaip Jums atrodo, ar organizacija atlieka mokymosi, kvalifikacijos tobulinimo rezultaty

vertinimg?

1 Taip

1 Taip, bet nepakankamai

] Ne

1 Neturiu nuomonés

76. Kokia mokymosi forma Jums yra svarbesné ir vertingesné?

1 Neformaltis mokymai (mokymasis pagal jvairias specializuotas kvalifikacijos tobulinimo,
papildomy kompetencijy jgijimo ir kt. programas)

71 Savaiminis mokymasis — saviSvieta
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2 PRIEDAS
APKLAUSA ELEKTRONINIU PASTU

Gerbiamas respondente,

esu Aisté Stankevi¢é, Mykolo Romerio universiteto Zmogiskyju istekliy vadybos magistro studijy
studenté. Atlieku tyrima, kurio rezultatai bus naudojami rasant magistro baigiamajj darbg tema
,~Zmogiskyjy istekliy vystymo sistema organizacijoje”. Zmogiskyjy istekliy vystymas — organizacijos
darbuotojy $vietimo, mokymo, vystymo, karjeros planavimo, nuolatinio tobulinimo ir augimo junginys
(Mohammedas et al., 2013). Zmogiskuyjy istekliy vystymo sistemiskumui organizacijoje bidinga:
kvalifikacijos tobulinimas, kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymas, planavimas, organizavimas
ir vertinimas, savaiminis mokymasis, mokymasi palaikancios aplinkos kiirimas, mokymasi skatinanti
lyderysté, motyvacija mokytis bei atvira visy lygiy komunikacija.

Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti zmogiSkyjy istekliy vystymo sistemos elementus Kauno apskrities
vieSojoje bibliotekoje. Sioje apklausoje turéty dalyvauti tik KAVB bibliotekinés veiklos padaliniy
vadovai.

Jusy atsakymai bus naudojami tik apibendrinant rezultatus.

Labai prasau atsakyti j visus klausimus.

Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus!

1.  Ar jusy skyriaus darbuotojai noriai ir nuosekliai mokosi, tobulina kvalifikacija? Pakomentuokite

placiau.

2.  Kaip Jusy skyriaus darbuotojai dazniausiai mokymosi: neformaliai (mokymasis pagal jvairias
specializuotas kvalifikacijos tobulinimo, papildomy kompetencijy jgijimo ir kt. programas —

seminarai, kursai ir pan.) ar savaiminiu biidu — savisSvieta?

3. Kokig skyriaus darbuotojy mokymosi formg labiausiai vertinate Jis: neformalius mokymus ar

savaimin] mokymasi?

4.  Su kokiais sunkumais organizacijoje dazniausiai susiduria suinteresuoti mokytis darbuotojai?
Paaiskinkite, kokios priezastys Jus vercia taip manyti.

5. Ar skyriuje palaikote mokymasi skatinancig aplinkg, kuri uztikrina psichologini sauguma
diskutuojant, klystant, rizikuojant, yra vertinami poziirio skirtumai, atvirumas naujoms idé¢joms?

Paaiskinkite.
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10.

11.

Ar galite save apibudinti kaip lyderj, kuris démesingas darbuotojams, nuolatos aptaria
organizacijos problemas ir veiklos rezultaty gerinima, skatina alternatyvius pozitirius bei yra

atviras diskusijoms? Pakomentuokite placiau.

Ar motyvuojate darbuotojus mokytis, tobulinti kvalifikacijg, jgyti naujy jgiidziy, Ziniy ir patirciy,
kurios padéty siekti organizacijos tiksly? Paaiskinkite, kaip tai darote.

Ar skatinate atvirg komunikacija, dalinatés informacija, Ziniomis bei naujomis id€¢jomis su

darbuotojais ir kolegomis, ar suteikiate darbuotojams grjztamajj rysj? Pakomentuokite placiau.

Kaip KAVB vyksta zmogiskyjy istekliy vystymo procesas? Ar jis yra sistemiskas? Paaiskinkite.

Kokie yra pagrindiniai KAVB ZmogiSkyjy istekliy vystymo proceso trikumai? Kaip, Jusy

nuomone, tai reikéty tobulinti?

Kaip Jus prisidedate ar galétuméte prisidéti prie efektyvesnio zmogiskyjy iStekliy vystymo
igyvendinimo KAVB?

78



3 PRIEDAS

ANKETINES APKLAUSOS TYRIMO MODELIS

Klausimy blokai

Tiriami poZymiai

Saltinis

Demografiniai

klausimai

Tyrimo dalyviy lytis, amzius, ar
tirlamasis turi aukstajj iSsilavinima,
darbo KAVB trukmé ir pareigos (5

pirmieji klausimai).

Rodikliai  sudaryti,

atsizvelgiant |

tyrimui reikalingy demografiniy

charakteristiky atskleidima.

Mokymasis

Savaiminis mokymasis, susijes su
veikla darbe. Eksperimentavimas,
informacijos  rinkimas, analizg,
zinly atnaujinimas bei dalijimasis.

22 (1-22) teiginiai.

Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis
Garvin et al. (2008) Besimokancios
organizacijos klausimyno metodika, ir
modifikuoti autorés, pritaikant Siam
tyrimui. Kadangi klausimynas internete
yra laisvai prieinamas, autoriy leidimo

ji naudoti tyrime prasyta nebuvo.

Mokymasi palaikanti

aplinka

Psichologinis saugumas, poziiirio

skirtumy  vertinimas, atvirumas

naujoms idé¢joms ir  veiklos

aptarimai. 18 (23-40) teiginiy.

Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis
Garvin et al. (2008) Besimokancios
organizacijos klausimyno metodika, ir
modifikuoti autorés, pritaikant Siam

tyrimui.

Lyderyste

Mokymasi palaikanti lyderyste. 10
(41-50) teiginiy.

Tyrimo rodikliai sudaryti, remiantis
Garvin et al. (2008) Besimokancios
organizacijos klausimyno metodika, ir
modifikuoti autorés, pritaikant Siam

tyrimui.

Motyvacija

Motyvacija mokytis. 10 (51-60)

teiginiy.

Tyrimo rodikliai sudaryti, atsizvelgiant
] mokslinés literatiiros analize (Merkys
ir Slapsiené, 2013; Usman et al., 2011;
Cao et al., 2012) bei atitikimg tyrimui.

Komunikacija

Atviros komunikacijos apraiskos.
10 (61-70) teiginiy.

Tyrimo rodikliai sudaryti, atsizvelgiant
1 mokslinés literattiros analiz¢ (Jamali et
al., 2006; Merkys ir Slapsiené, 2013)

bei atitikimg tyrimui.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Kvalifikacijos

tobulinimas

Kvalifikacijos tobulinimo proceso
organizavimas, mokymosi formy

vertinimas. 6 (71-76) klausimai.

Rodikliai  sudaryti, atsizvelgiant |

mokslinés literatiiros analiz¢ (Kultiiros

darbuotojy  kvalifikacijos

tobulinimo

koncepcija, 2013; Tereseviciené et al.

2004) bei atitikimg tyrimui.
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4 PRIEDAS
DARBUOTOJU (N=90) ANKETINES APKLAUSOS TYRIMO KINTAMUJU STATISTINIO
VIENOS IMTIES T-KRITERIJAUS ANALIZES REZULTATAI

Savaiminis mokymasis

Teoriné viduriné skalés reik§meé = 88

95% Pasikliautinasis skirtumo

Vidurkiy intervalas
t df ReikSmingumas | gkirtumas

Zemiausias Auksciausias

Savaiminis -,392 89 @ -1,18889 -7,2206 4,8428
mokymasis

*Statistinis kriterijus reikSmingas, kai p <0,01.

Mokymasi palaikanti aplinka

Teoriné viduriné skalés reikSmeé = 72

95% Pasikliautinasis skirtumo

Vidurkiy intervalas
t df ReikSmingumas | skirtumas | Zemiausias | Auki¢iausias
Mokymasi 3,774 89 @ 7,47778 3,5411 11,4145
palaikanti
aplinka

*Statistinis kriterijus reikSmingas, kai p <0,01.

Mokymasi palaikanti lyderysté

Teoriné viduriné skalés reik§meé = 40
95% Pasikliautinasis skirtumo
Vidurkiy intervalas
t df Reikénﬁg% skirtumas | Zemiausias Auks&iausias
Mokymasi 4,609 89 @ 6,14444 3,4954 8,7935
palaikanti
lyderyste

*Statistinis kriterijus reikSmingas, kai p < 0,01.
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Motyvacija mokytis

Teoriné viduriné skalés reikSmeé = 40

95% Pasikliautinasis skirtumo

Vidurkiy intervalas
t df Reik§mingumas | skirtumas | Zemiausias AukscCiausias
Motyvacija 8,867 89 ,000{) 11,70000 9,0781 14,3219|
mokytis

*Statistinis kriterijus reikSmingas, kai p <0,01.

Komunikacija

Teoriné viduriné skalés reikSmé = 40

95% Pasikliautinasis skirtumo

Vidurkiy intervalas
t df ReikSmingumas | skirtumas | Zemiausias Aukséiausias
Komunikacija -,027 89 < ,978 -,03333 -2,4812 2,4145

*Statistinis kriterijus reikSmingas, kai p <0,01.
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5 PRIEDAS

DARBUOTOJU (N=90) ANKETINES APKLAUSOS TYRIMO KINTAMUJU: SAVAIMINIO
MOKYMOSI, MOKYMASI PALAIKANCIOS APLINKOS, MOKYMASI PALAIKANCIOS
LYDERYSTES, MOTYVACIJOS MOKYTIS IR KOMUNIKACIIOS RYSIAI

Mok si | Mokymasi
Savaiminis _yma" y q_ Motyvacija | Komunika-
| palaikanti | palaikanti ] .
mokymasis ] mokytis cija
aplinka lyderysté
Pirsono Koreliacija 1 683" 635" 693" 540"
Savaiminis  pyipusis 000 000
mokymasis reikSmingumas
N 90 90 90 90 90l
Mokymasi  Pirsono Koreliacija 683" 1 575" 668" 565
oalaikan  DViPUsis 000 000 000
) reikSmingumas
aplinka
N 90 90 90 90 90|
Mokymasi _Pirsono Koreliacija 635" 575" 1 7377 669
palaikanti DYIpUSIS ,000 ,000
reik§mingumas
lyderysté
N 90 90 90 90 90l
Pirsono Koreliacija 6937 668" 7377 1 685"
Motyvacija  pyipusis 000 000 000
mokytis  reik§mingumas
N 90 90 90 90 90|
Pirsono Koreliacija 540" 565 669 685" 1
Komunikacija Dvipusis ,000 ,000 ,000 ,000
reikSmingumas
N 90 90 90 90 90

**Koreliacija reikSminga, kai p < 0,01.



6 PRIEDAS

VADOVU (N=7) APKLAUSOS ELEKTRONINIU PASTU TYRIMO ANALIZES REZULTATALI

Eil.
Subkategorijos Prasminiai teiginiai
nr.
- taip noriai dalyvauja rengiamuose mokymuose, kursuose
seminaruose (K1);
- skyriaus darbuotojai visada aktyviai dalyvauja jvairiuose
o mokymuose (K3);
Nuoseklus kvalifikacijos
1. o - taip, dalyvauja konferencijose, jv. mokymuose KAVB ir kitose
tobulinimo procesas. o
bibliotekose (K6);
- taip, nuolat kvalifikacijg kelia visi skyriaus darbuotojai,
priklausomai nuo mokymy poreikio, siiilomy mokymy temy
aktualumo (K7).
- kvalifikacijq tobulina nesistemingai, o atsiradus galimybéms
Nenuoseklus
S . (K2);
2. kvalifikacijos tobulinimo
- dél sistemos ir nuoseklumo galima teigti, kad jos néra (K4);
procesas.
- kelia kvalifikacijq, jei yra tokia galimybé (K5).
- mokosi neformaliai (K1);
- dazniausiai mokosi pagal jvairias specializuotas kvalifikacijos
o | tobulinimo, papildomy kompetencijy jgijimo ir kt. programas
Populiariausia darbuotojy (K2)
3. | mokymosi forma — o
‘ - darbuotojai dazniausiai mokosi neformaliai (K3);
neformaliis mokymai.
- dazniausiai mokosi pagal jvairias programas (K5);
- gan nemazai yra mokomasi neformaliai, dalyvaujant jvairiose
mokymo programose — seminaruose, konferencijose (K7).
Populiariausia darbuotojy | - dazZniausiai — prireikus atlikti sudétingesnius darbus,
4. mokymosi forma — konsultuojasi vietoje su KAVB specialistais (K4);
savaiminis mokymasis. - savaiminiu biidu dazniau (K6).
- neformalius mokymus (K1);
' . - neformalius mokymus (K2);
Vadovy labiau vertinama
) - labiausiai vertinu neformaly mokymgq, nes mokymus veda
5. mokymosi forma —

neformaltiis mokymai.

profesionaliis specialistai (K3);
- efektingesni yra neformalils mokymai, nes juos praveda

profesionalai ir su metodika (K4);

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

- labiau vertinu neformalius mokymus, nes jie yra vykdomi pagal

tam tikrg sistemq ir pateikia platesnj spektrq informacijos (K5).

Vadovy labiau vertinama
mokymaosi forma —

savaiminis mokymasis.

- pirmenybe teikiu savaiminiam mokymuisi (K6);
- galbut kiek labiau savaiminj mokymagsi, nes jis, jei Svieciamasi
nuosekliai  ir motyvuotai, atsiskleidzia per darbuotojy

iniciatyvumgq sitilant naujus sprendimus, tobulinant esamus (K7).

Mokymosi, kvalifikacijos

tobulinimo problemos.

- seminary metu daznai gaunama informacija néra nauja (K2);

- ne visi gali dalyvauti norimuose mokymuose. Mes dirbame su
vartotojais, todél mokymuose negali dalyvauti tuo metu
vartotojus aptarnaujantys darbuotojai (K3);

- mokymai turéty buti labiau specializuoti, labiau pritaikyti
konkrecioms veikloms, testiniai (K6);

- gan ribotos galimybés tobulintis mokamuose seminaruose bei

mokymy programose dél nedidelio finansavimo (K7).

Kuriama mokymasi

palaikanti aplinka.

- organizacijoje palaikoma mokymgsi skatinanti aplinka.
Bibliotekoje Svaros dieng vyksta diskusijos, aptarimai, siiilomos
inovatyvios idéjos (K1),

- vertinami poziiirio skirtumai - taip, atvirumas naujoms idéjoms-
taip (K2);

- mokymosi aplinka visada buvo normali (K3);

- manyciau, kad tokia aplinka yra palaikoma (K5);

- KAVB siekiama sukurti palankiq aplinkg mokymuisi (K6);

- manau, taip (K7).

Vadovas — lyderis

palaikantis mokymasi.

- taip (K1);

- taip, esant biitinybei, aptariamos iskilusios problemos tiek
bibliotekoje, tiek skyriuje, analizuojami veiklos rezultatai. Esu
démesingas darbuotojams (K2);,

- mano skyrius visada buvo draugiskas, visada leidau dirbti
darbuotojams savarankiskai, pasitikédama jais. Organizacijos
problemas ir veiklos rezultatus aptariame. Kity poZiuriams ir
diskusijoms esu atvira (K3);

- manau, kad taip, bent jau to siekiu (K4);

- visada stengiuosi isgirsti darbuotojus, aptarti sitillymus,

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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diskutuoti (K5);
- taip <...> nuolat aptariu skyriaus problemas (K6);

- stengiuosi tai daryti, nors dar gerokai yra kur tobuléti (K7).

- taip, darbuotojai supranta, kad kvalifikacijos kélimas suteikia
pasitikéjimo aptarnaujant vartotojus, todél rodo iniciatyvg
mokytis (K1);

- taip, tobuléti ir kelti kvalifikacijq yra kiekvieno darbuotojo
siekiamybé (K2);

- visada raginu darbuotojus dalyvauti visuose profesinio ugdymo
renginiuose(K3);

- atsizvelgiu | asmens imlumg naujoms zinioms, gebéjimus,
- ) karjeros perspektyvas. Jei jZvelgiu galimybes, pradedu
Motyvacija mokytis.
pokalbius, diskutuojame (K4);

- taip, aptariame su darbuotojais darbo naujoves, diskutuojame,
kokiy ziniy ar jgiudzZiy triksta, susidirus su naujais darbais.
Visada sudarau sqlygas kelti kvalifikacijq (K5),

- taip, motyvuoju ZodzZiu aiskindama apie atliekamo darbo
svarbg. Uz gerus darbo rezultatus rekomenduoju darbuotojg
(K6);

- taip, siulau mokymus, skatinu placiau dométis savo darbo

sritimi, palaikau iniciatyvg mokytis (K7).

- taip, kaip minéjau tai vyksta svaros dieng, bei praktiskai visada
su rytine pamaina aptariame konfliktus ir jvairias situacijas su
vartotojais, priimame sprendimus kaip reikéty elgtis, kokios
padarytos klaidos (K1);

- taip, skyriuje dalinamasi naujomis Ziniomis, jgytomis mokymy
Atviros komunikacijos metu, perteikiama informacija is seminary, posédziy (K2);
skatinimas. - skyriuje visi komunikuojame atvirai, visada dalijamés
informacija. Darbuotojai visada atvirai gali issakyti savo
nuomone (K3);

- komunikacija skyriuje vyksta, manau, atvirai, informacijos
stengiuosi neslépti ir neseparuoti. Nenaudoju  metodo. , mes

pasitarém ir as nusprendziau* (K4),;

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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- susirinkimy metu visada pateikiu visq naujausiq informacijg,
susijusiq su KAVB veikla. Esant poreikiui kartu ieskome idéjy,
sprendimy (K5),;

- visuomet skatinau ir skatinu atvirg komunikacijq, dalinuosi
informacija ir kt. (K6);

- taip, su kolegomis kalbamés apie naujas gautas Zzinias,
pirmiausiai su tais, kam jos aktualios. Klausiu, kq suzinojo is
mokymy, kq galime prisitaikyt. Pasakoju savas Zinias, perteikiu

patirtj (K7).

- taip, organizuojama pakankamai  mokymy  aktualiy
darbuotojams (K1);

- ZmogisSkyjy istekliy vystymo procesas vyksta, suteikiama
galimybiy mokytis, kelti kvalifikacijq, siekiant bendry bibliotekos
tiksly (K2);
- Zmogiskyjy istekliy procesas KAVB organizuojamas
] ) o pakankamai gerai, jis yra sistemingas, ypac pastaruosius
Sistemiskas Zmogiskyjy )
. . kelerius metus, kai buvo jkurtas metodininko profesinei
iStekliy vystymas. o
kvalifikacijai etatas (K3);
- ZmogiSkyjy istekliy vystymas yra planuojamas is anksto,
siekiant uztikrinti tolygy mokymosi procesq. Aiskinamasi
mokymy temy
aktualumas ir poreikis (K5);
- manau, sistemiskas, Nuolat aiskinamasi Zmogiskyjy istekliy

poreikiai, kvalifikacijos kélimo poreikiai ir t.t. (K7).

- jau yra padaryta pradzia Sioje srityje <...> Bandoma

) ) iSsiaiskinti  poreikj, skyriuose daromos apklausos, kokiy
Nesistemiskas
kompetencijy tritksta. Reikia pripaZinti, nemazai darbuotojy yra

zmogiskyjy iStekliy
kélusios kvalifikacijq jvairiuose seminaruose ir kursuose (K4);
vystymas.
- yra siekiama sukurti ,,Zmogiskyjy istekliy vystymo* sistemq
(K6).
Zmogiskyjy istekliy - tritksta finansiniy galimybiy (K2);,
Vystymo proceso - tritksta siauresnés specializacijos mokymy (K3);
trukumai. - didZiausias tritkumas yra objektyvus - projektinis mokymy

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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finansavimas. Tai sudaro sunkumus siekiant uZtikrinti mokymy
tolygumgq ir testinumg (K5);

- mokymai turéty buti labiau specializuoti, labiau pritaikyti
Konkrecioms veikloms, testiniai (K6);

- reikéty aiskesnés vadybos sistemos, personalo darbuotojo,
vykdancio ir atrankas ir kt. procesus, susijusius su problemy
sprendimu, istekliy paskirstymu, informacijos

perdavimu/kaupimu (K7).

15.

Zmogiskyjy istekliy
Vvystymo proceso

tobulinimas.

- kiek leidzia galimybés konsultuoju diegiant inovacijas (K1),

- prisidedu organizuodama skyriaus veiklg (K2);

- as galiu savo darbuotojus raginti mokytis dalyvaujant
jvairiuose profesinio ugdymo renginiuose, sudaryti jiems sqlygas
mokytis, skatinti mokytis savaiminiu biidu — savisvieta (K3);

- sudarau sqlygas darbuotojams tobuléti, skatinu jy Zingeidumg
ir neapsiriboju skleisdama dalykinés informacijos fragmentus.
Dalinuosi Ziniomis is asmeniniy pasitobulinimy ir patirties (K4),
- dazniausiai prisidéti galiu  skatinant darbuotojus tobuléti,
sudarant skyriuje sqlygas norintiems mokytis, siuilyti mokymy
temas ir poreikius (K5);

-motyvuoju skyriaus darbuotojus, informuoju atsakingus uz Sig
veiklg asmenis ir dir. pavaduotojq apie skyriaus darbuotojy
poreikius, issakau pageidavimus ir pan. (K6);

- savo skyriaus ribose organizuoti, planuoti ir pan. (K7).
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