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Magistro darboobjektas— zmokiskieji bibliotek projeki; iStekliai ir jy valdymas. Darbo
tikslas— iSnagrirti komandinio darbo ypatumus bei bibliotegersonalo valdymvykdant projektus.
Manant, jog darbuotojai, turintys aukStesnius mosywdazniaysitraukiai projektire veikla, Siame
darbe analizuojamas ir projekto personalo motyeadaispektas.

Pagrindiniai magistro darboezdainiai 1) pateikti bibliotekose vykdomos projekisveiklos
samprad; 2) iSanalizuoti komandinio darbo vykdant projektypatumus; 3) istirti esminius darbo
komandoje organizavimo principus bei jose vyksiias procesus; 4) iSsiaiskinti efektyviam
komandiniam darbuitdingas prielaidas; Syvardinti darbuotaj motyvavimo principus; 6) parengti
ir atlikti tyrima ,Lietuvos bibliotek; darbas vykdant projektus”, kuriuo siekiama nusidtietuvos
biblioteky komandinio darbo vykdant projektus specifik

Naudojant vadybos mokslo teorijos ané&izbei anketinio tyrimometodus iStyrinéti
pagrindiniai Lietuvos bibliotek komandinio darbo vykdant projekéinveikla ypatumai. Atlikus
anketirg apklaug ir iSanalizavus gautus rezultatus, prieita priedds, jog msy Salies bibliotekos
yra pakankamai SiuolaikiSkos, sieki@ys tobulinti savo darbo organizavimo metodus, amst
projektire veikla, pagista komandiniu darbu.

Tyrimas parod, kad Lietuvos bibliotelk vykdomuose projektuose dalyvaujantys, daugiausi
vyresnio amziaus, didesrdarbo staz turintys darbuotojai, vis pirma, siekia patenkinti savo
profesinius poreikius. Projektkomandose vyraujantis autoritarinis valdymo mesodeuzgozia
aktyvaus vig komandos nai dalyvavimo, iniciatyvos bei bendradarbiavimo, kagiatyrimo
biblioteky projekiy vadovai ne tik kontroliuoja komandos nadarla, bet lygiai taip pat su jais dirba
kaip komandos nariai ir lyderiai. O vertindami daolojy indéli projektirgje veikloje, vadovai didél
démeg skiria tiek pasiekt rezultat; kokybei, tiek atlikty darly apintiai, tokiu bidu kurdami aplink,
kurioje iSkeliamas bendras komandos tikslas.

Atlikus tyrima, paaisSkjo, kad Siuo metu Lietuvos bibliotekos gana intefsyvykdo savo
darbuotoy profesin tobulinima. Komandinio darbo iSmanyjose didina gana aktyvus darbuatoj

dalyvavimas darbo griépe mokymuose.



Magistro darbe atliktas tyrimas, gauti duomenis, gnaliz bei Lietuvos bibliotel
komandinio darbavertinimas gality bati aktualus ir naudingas, ieSkant efekiywiady, kaip galima
buty pagerinti komandos dagb kaip didinti jos efektyvurmy kaip pasSalinti komandinio darbo

tratkumus ir gauti p&us geriausius rezultatus, priimti naudingiausipieadimus.
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[VADAS

Viena rysSkiausi pastarojo meto vadybos tendencigtipgjancios tarptautigs integracijos
proces déka pasiekusi ir Lietwy — vis daznesnigvairiy darhy organizavimas projelt forma.
Projektai vis stipriau susiejami su organizacijtsitegija ir tampa svarbiirankiu jaijgyvendinti.
Daugelio organizaaij veiklos filosofija paremta nuolatiniu atsinaujinigninovacijomis, auksgt
technologij isisavinimu, integracija kuriama Ziniy visuomer bei p&ios organizacijos valdymu
[14, 7]. Projektus, kaip specifindarbo organizavimo fora iSpopuliarino ndienos finansiés
organizaciy veiklos aplinkylss [6, 62].

Projekty rengimas uzima gana svatbiieta ir biblioteky veikloje. Tai suburia kolektyy
skatina iniciatyvura ir profesionalum. Pokyiai Siandien vyksta kur kas sgau, reikalavimai
biudZetirtms organizacijoms auga, tddprojektai tampa viena iS priemanigauti Sy naujoms
idéjoms jgyvendinti, o taip pat padeda kurti bibliotek@sizd ir reklamuoti jos paslaugas. Lietuvos
bibliotekos, vis aktyviau vykdydamos projektirveikla, gana intensyviai kompiuterizuoja darbo
procesus, vykdo edukaegineikla, plétoja leidyla, tobulina darbuotaj kvalifikacijos klima.

Svarbi vieta projektigje veikloje tenka projektigyvendinadiam personalui, komandiniam
darbui ir jo organizavimui bei valdymui. Komandingarbas Siuolaikiniame, nuolats kaitos,
inovacijy bei globalizacijos procaspasaulyje yra vis labiau vertinamas ir propagua@gmaugelyje
organizaciy, vis daugiau kompanijjgerokai pasenusias hierarchijas ir formalias siate pakeiia
komandomis ir darbu jose. Téddpastebima, kad organizacijose stjprtendencija svarbiai veiklai
skirti ne pavienius asmenis, @ komandas. Neretai akcentuojama, jog tai zymiaiepakatskin
darbuotoy veiklos naSurmp Komandinio darbo organizavimas remiasi bendrakias ir tikslais,
kurie siejasi laiko bei erag atzvilgiu [17, 6].

Kita vertus, kiekvienas zmogus, siekiantis kuo gfelau ir veiksmingiau iSnaudoti savo
profesires veiklos potencial vienaip ar kitaip susiduria su grupiniu darbud&agi vienu atveju
priverstinai — per formalias organizacines stiik$, kitu atveju savanoriSkai — per neformalias
grupes susiburia komand siekti bendro tikslo. Tad daugeliui & bati naudinga susipazinti su
komandinio darbo galimymis, teorija bei esmimis skmingo komandinio darbo prielaidomis, jo
specifika bei ypatumais.

Siekiant geriausisavinti efektyvios projektiis veiklos principus, pravartu patyéinprojekto
Zmogislgju itekliy aspektus bei su jais susijusius procesus. Sio stmagidarbo objektas —
zmokiskieji biblioteky projeki iStekliai ir ju valdymas. Darbdikslas— iSnagrigti komandinio darbo
ypatumus bei bibliotek personalo valdym vykdant projektus. Manant, jog darbuotojai, tuyst
aukstesnius motyvus, daznigitraukiai projektire veikla [14, 24], Siame darbe analizuojamas ir

projekto personalo motyvacijos aspektas. Magistioa objektas tyriggamas, remiantis vadybos



mokslo teorija, zvelgiani biblioteky projekiy komandin darky per bends projekiyy valdymo
praktikos prizrg.

Pagrindiniai magistro darbo uzdainiai:

e pateikti bibliotekose vykdomos projekés veiklos samprat

¢ iSanalizuoti komandinio darbo vykdant projektustyoaus;

¢ iSsiaisSkinti esminius darbo komandoje organizavpracipus bei jose vykstémus procesus;

e jvardinti efektyviam komandiniam darbuidingas prielaidas;

e iSsiaiSkinti darbuotaej motyvavimo principus;

e parengti ir atlikti tyrimy, siekiant nustatyti Lietuvos bibliotekkomandinio darbo vykdant
projektus specifik;

e pateikti tyrimo rezultatus, iSvadas ir pagmus.

Sio magistro darbo probleirgalima ity iSreiksti klausimu — ar osy Salies bibliotekose
vykdant projektus naudojamas efektyvaus komandil@ido potencialas? Ar jose organizuojama:
komandinis darbas, pasitelkiant bendruosius vadybosjos principus? Tad Sis magistro darbas
gakty bati aktualus, siekiant iSryskinti Lietuvos bibliotggelejimus dirbti komandose ir organizuoti
darbo jose proces

Rengiant g darka, buvo naudojamas lietuyiautoriy gimtagja kalba iSleisi vadybos mokslo
darhy, uzsienio mokslinink vadybos studij anali2s bei anketigés apklausos metodai. Taip pat
remtasi kai kum bibliotekininkysts mokslo profesimi straipsni medziaga, Lietuvos nacionats
Martyno Mazvydo bibliotekos prenumeruojamos elekinés duomen bazs EBSCO duomenimis
bei internetiniais informacijos istekliais.

Magistro darbas sudarytas iS drigaliy. Pirmojoje teorigje dalyje pristatomi esminiali
projekiy valdymo principai, gilinamasi projekis komandos pagrindinius ypatumus, pateikiama jo
samprata bei bruozai. Skyrelyje ,Projekto komanttosnavimas” supazindinama su pagrindiniais
komandos organizavimo procesais. Kitame skyriugyagdintame ,Komandos narivaidmenys®,
atskleidZziami projekto komandos naxiaidmem pasirinkimo ypatumai. Esmis projekto komandos
vadovo funkcijos apilidinamos tos paos dalies skyriuje ,Projekto komandos vadovo vaidi
Apzvelgus bendrus vadybos projekto komandinio dabpektus, paskutiniajame pirmosios dalie:
skyriuje pristatoma konkdgau biblioteky projektires veiklos samprata bei jain@ingi ypatumai.
Antrojoje darbo dalyje gilinamasi personalo motyvavimo aspektus, atskleid@ias personalo
valdymo projektuose ypatybes. Paskutinioji <€itsg darbo dalis — pristato atlikto anketinio tyrm
»Biblioteky komandinis darbas vykdant projektus” rezultatuisnBjame Sios dalies skyriuje iSsamiai
aprasoma pasirinkta tyrimo metodologija bei rengimatlikimo procesas. O skyriuje ,Tyrimo



rezultaty analiz” pristatomi esminiai tyrimo anketos klausimatsakymai ir y interpretacija.
Magistro darbo iSvadose glaustai reziumuojamosirtéordalys, tyrimo rezultat tendencijos bei
iSdestomi galimi siilymai, kokiais Idais ity galima efektyvinti bibliotely komandin darky
vykdant projektus. Darbo pabaigoje pateikiamas pdotos literairos sirasas, lakoniSka darbo
santrauka angl kalba ir priedai, kuriuose supazindinama su tyrim@@idota anketa bei grafikais,

atspindirtiais kai kuriuos bendrus demografinius respongdabmenis.



1. KOMANDINIO DARBO VAIDMUO PROJEKTINEJE VEIKLOJE

1.1.Projekty valdymo samprata

Pirmiausia, pradedant gilintis bendrus projeki valdymo ypatumus, tiina tiksliai apibgzti
projekto bei jo valdymo esgn Projektas— tai terminuota uzduotis, karbendrai vykdo daugelis
darbuotoy. Projektas yra iSskirtinorganizacijos veiklos uzduotis ir jam vadovautrigkna speciali
projekto komanda [20, 74].

Projekt galima apibézti kaip darla [7, 8].:

e turinti pradzy ir pabaig, grieztus terminus;

e turinti unikaly tiksla ir tikslus, kuriemsigyvendinti skiriamas grieztai reglamentuotas

biudzetas ir apilézti iStekliai;

e Kkurio rezultatas yra naujas produktas, paslaugaraja koky!s.

Knygos “Projeki, valdymas* autoriai B. Neverauskas, V. Stankis, V. Vilianas ir I.Cerniaté
nurodo dar viem labai svarkh projekiy bruoz — jiems litinas grieztas valdymas [14, 9]. Tame
paiame Saltinyje nurodytas ir gana konkretus beiwgskpibézimas, apibdinantisprojekty valdyny
kaip profesionali veikla, grindziama Siuolaikiremis mokslo ziniomis, patirtimi, metodais,
priemorémis bei technologijomis ir orientupt aukstus rezultatus [14, 17].

Projeky valdymy galima laikyti kaip jvairiy iStekliy panaudojimo, koordinavimo per visus
projekto gyvavimo ciklus metodologij siekiant efektyviai pasiekti uzsiata tiksla. Patys metodai
turi tenkinti visus projekto dalyvius. Tad projese labai svarbu tikslus ir geras projekto
organizavimas, darbo planavimas bei iStelpaskirstymas. Nuo pastgw faktoriy kokybes labai
priklauso projekto darbo isdtymas tokiu bdu, kad jis ity uzbaigtas logiSkiausia tvarka bei
ZmogisSkyjy ir kity iStekliy iSdestymo procesas, siekiant sumazinti trukdiaka ir pasiekti optimali
rezultat; [18, 5].

Projeky valdymas @ra panaga sprendziantivairias problemas, &&au tam tikra valdymo
metodologija leidZia lengviaiveikti sunkumus ir kiitis, susijusias su projekto aplinkos pasikeitimu
Nekreipiant pakankamacethesioj valdym, gali atsirasti tokie neigiami reiskiniai, kaip4120]:

e projekto pelno majimas;

e nustatyt; projekto trukngs ir kast; virSijimas;

e nustatyty iStekliy limity virSijimas;

e naup technologiy diegimo termin pazeidimas;

e priimamy sprendiny skubuotumas ir neapgalvuotumas;

e mazas investiaj rezultatyvumas ir per ilgas projekto atsipirkinagkps.
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Projekto valdymo turin sudaro visuma objek kurie apilidina projekto bkle nuo ickjos —
pradinio etapo — iki jo baigimo. Pagrindiniai prkie valdymo objektai yra kokys, laiko ir kasi
valdymas [14, 21].

Kad ir kaip gerai bty suorganizuotas ir valdomas projektas, be ZzmagiSktekliy niekam jo
nepavykt, igyvendinti. Zmogiskieji istekliai bei socialinaplinka, kurioje vykdomas projektas, turi
ypa didek reikSng. Aplinka cia suprantama kaip valdzios, gamybiniai, versloesigji ir
visuomeniniai objektai, vartotojai — suinteresugposjekto vykdymu Salys (subjektys veiksniai),
fiziné aplinka (objektyus veiksniai) [27, 20].

Zinoma, kad vartotaj interes, tenkinimas ir getjimas veikti ekonominj ir politiniy jégu bei
kity suinteresuafjy Saly aplinkoje nulemia, tarkim, bibliotekos veiklogkee. Norint skmingai
projekty vykdyti ir uzbaigti, projekto Zmogiskieji iStekliar visa socialig jo aplinka turi Mti
efektyviai valdoma.

Valdymo poziiriu projekto aplinlg galima iSskirtij tris lygmenis, tai yra [19, 20]:

e suinteresuat Saliy valdymas;

e organizaciis struktiros, kurios tiesiogitje aplinkoje vykdomas projektas, nustatymas a
pritaikymas;

« projekto komandos valdymas.

Galima huty teigti, kad Sie trys lygmenys reiSkia viena — zimskgjy iStekliy valdyma. Tatiau

paf personalo valdymatspindi tik du paskutiniai teiginiai.

1.2. Projekty komandos funkcijos
Kiekvieno projekto &kmé priklauso nuo daugelio veikspiypa didek itaka turi aplinka,
kurioje projektas vykdomas. Téldlabai svarki ir didek jtaka projekto skmei turi jo komanda.

Komanda savaime nesusidaro - norigdsingai spesti problemas, nepakanka surinktiiena grupe

atitinkamy sriciu auk&iausios kvalifikacijos specialigst nes neretai bendra; jveikla gali Hhuti

nesuderinama ar netinganoma. Komargvisuomet sudaro gré@wmontiy, siekiagiy bendro tikslo,
taiau ne kiekviena grupyra komanda [10, 32Vadybos literairoje pateikiama daug komandos
apibezimy:

e Komanda — tai tam tikr integracijos lyg pasiekusi aukStos motyvacijos zmogrupe, kurioje
veiklos efektyvumn nulemia harmoningas vaidmgnpasiskirstymas bei elgesio normos,
skatinarios bendradarbiavimg, pasitikjimg, sutelkturg [14, 89];

e Komanda - tai grug pasiekusi aukStegn pakop, apibidinamy stipria tarpusavio

priklausomys ir vyraujartiais komandiniais tikslaigl7, 55];
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¢ Komanda — tai kartu dirbafiy asmen grupe, kurioje vig; asmen buvimas yra btinas bendram
tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grys nario individualiems poreikiams patenkin8, 65];

e Komanda — du ar daugiau Zmanikurie tarpusavyje yra susgijir daro vienas kitamitakg,
siekdami bendro tikslf21, 489];

¢ Komanda — tai efektyviai veikianti susitelkusi grukurios gkme lemia vaidmen pasiskirstymas
bei tarpusavio bendradarbiavimags, 32].

TradiciSkai organizacijosetba dviej; tipu komandos: formalios ir neformalios. Formalias
komandas sukuria vadovai, kuriomgr®ningai skiria uzduotis, kad jos pdg organizacijai siekti
tiksly. Neformaliosgrupss susikuria p&os, be darbdavi iniciatyvos.Cia darbuotojai turi bendrus
interesus, pasidalina savo problemomis, bet nedajgvorganizacijos veikloje. T@&u ne visos
komandos tinka projelgt valdymui. Tam yra sukuriamos laikinos komandos galima vadinti
uzduoties ,pajgomis* arbaprojekto komandomisSios komandos sukuriamos egti konkreiai
problemai ir paprastai iSformuojamos, kai uzduptykdoma ar problema iSsprendziama [21, 490].

Siekiant suburti efektygikomand, reikia visada tuiti aiSkia savo veiklos misg. Tai dazniausiai
atspindi ir bendrus organizacijos tikslus, nusgkanorganizacijos paskirtjos egzistavimo priezgst
parodantis kuo Si organizacija skiriasi nuoykgianadi organizaciy. Misija leidZia organizacijai
nustatyti savo identiSkum ugdyti savarankisk asmenyb. Toctl labai svarbu, kad misijatiy
Zinoma ir priimtina visiems komandos nariams. Tilorhet komandos nariai gal nukreipti savo
pastangas reikiama linkme [10,24]. Efektyvi komeartdri susikurti savo ateities vizij Ateities
siekius ir tikslus. Tokia komanda aiSkiai Zino satkslus bei uzdavinius t.y. tarpinius etapus,
stengiantisigyvendinti misiy ir vizija. Vizija gali atrodyti labai grazi, t&au tai labai tolima ir
nepasiekiama, bet kai tai suskaidojrgabaliukus, realiai galima pamatyti, kad tai yreanoma [1,
43].

Stkmingai dirbanti komanda turi pasizgthtokiomis svarbiausiomis sav§imis [17, 56]:

o efektyvioje komandoje kiekvienas zing, #aro, uz K yra atsakingas ir&daro jo kolegos;

o efektyvioje komandoje darbai paskirstomi atsizvegii kiekvieno Zzinias ir sugefpmus.
nepatraukis darbai nepaliekami Zemesnio rango darbuotojams;

o efektyvioje komandoje informacija pateikiama laikibe iSkraipynmy, komandos nariai gauna t
informacij, kuri yra litina darbui, skulai informacip stengiamasi perduoti be tarpininkTaip
pat komandos nariams yra pateikiama visa inforraaapie organizacij kuri jiems gali lati
idomi. Efektyvi komanda turi téti savo informacijos pateikimo kanalus.

o efektyvioje komandoje yra geri tarpusavio santykiai
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Gerus tarpusavio santykius komandos viduje atdpinikad komandos nariai bendradarbiauje
tarpusavyje padeda vieni kitiems, nesiekia asmésniraudos savo koleguskaita, komandos nariai
pasitiki vieni kitais, gali atvirai iSsakyti savoimis, nuoSirdZiai bendrauja tarpusavyje, palaikenv
kity pastangas mokytis ir toltil, suvokia, kad konfliktas yra normali ZmogigSlsantykiy dalis.
Konfliktus stengiasi spsti greitai ir konstruktyviai, yra lojak vieni kitiems ir lyderiui, puoségh
malonias, visiems priimtinas komandos tradicijagirgia bendras Sventes.

Apibendrinant, galimaidy iSskirti tokius pagrindinius komandos ypatumus:

e Komanda yra daugiau nei kartu dirBanindividy grupe;

o Komanda turi bendrtiksla, kuri Zzino kiekvienas komandos narys;

¢ Kiekvienas komandos dalyvis jéa pasitenkinim darbu;

¢ Kiekvienas komandos narys jaa savo identiSkumsu komanda;

e Komandos nariai yra atviri vieni kitiems. Klaidowiaai aptariamos — jos yra mokymosi,

tobukjimo pagrindas.

1.3. Komandos nary vaidmenys

Komandinis darbas grindziamas bendradarbiavimarjpusavio pagalba, bet, jei komandoje
dirba labai pana$ savo patirtimi, po#riu bei nuostatomis Zmes, juy darbo efektyvumas ne visada
btina aukstas. Tik iS panassiekiy, bet kartu skirting ir vienas kig papildafiy zmoni grupes gali
susiformuoti efektyvi komanda. Tai, kuo jie pamasarpusavyje, leidzia jiemdit kartu, o tai, kuo
skiriasi, daro buvim kartu vaising ir visaverf [5, 89]. Vienas iS esmini komandinio darbo
privalumy — iSnaudoti kartu dirbany skirtinge Zmoniy skirtingas Zinias, patirtir asmeninius
bruozus.

Kiekvienoje komandoje asmuo atlieka tam dikraidmen, kuris dazniausiai priklauso nuo jo
patirties, savo statuso suvokimo, taip pat komaritksd; bei jos formavimosi eigos. Formuojantis
komandai, pradiniame etape komandos nariai pasiskidarbus, uzduotis, daugeliu atvej ir
valdzia. Vadybirgje literatiroje randama gana daugiriy vaidmem pasidalijimo komandoje teoui
Vieni mokslininkai, tokie kaip M. Mid, J. Moreno,aildmem pasiskirstym aiSkina asmenys
isiliejimo | grupes procesu, kiti — C. J. Margerison, D. McComiméjo vaidmenis, kuriuos komandos
nariai prisiima, iSreikSdami savima% ir santykius su likusiais komandos nariais [17]. 6dienas
Zymiausi; valdymo specialist dr. M. Belbin sukré test, kurio tikslas — atskleisti komandos ngri
stipriasias ir silpnasias savybes [27, 69]. Testo auta@skina funkcing ir komandini; vaidmenm
skirtuma. Funkcinius vaidmenis reglamentuoja pareigos,atysis pareigiése instrukcijose, kuriuos

nulemia iSsilavinimas, kvalifikacijajgudziai ir patirtis. Be to, Zzmas turi jgimtus charakterio
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ypatumus ir temperamentDr. M. Belbin iSskiria devynis komandinius vaidnig teigdamas, kad
kiekvienas individas turi daugiau ar maziau rySkomandini vaidmenmy rinkinj, kuriame dominuoja
paprastai vienas i§ jj14, 91 — 92]. Testas buvo sudarytas kaip klausasykuriame pateikiami tam
tikri teiginiai, su kuriais galima daugiau ar maziautikti ar nesutikti. Miata test, studijuojant
vadybos kurs, teko atlikti ir man. Testavimo principas — tiriammasmuo skiria teiginiams tam tikr
tasky skatiy pagal tai, kiek jie tinka jam pemm. Pagal surinkttask; skatiy zmogus priskiriamas
vienam iS$ treioje lentetje pateikty vaidmem. Grupje atlikus test, rezultatai buvo labai skirtingi.
Kai kurie asmenys pasizygo vienu dominuoja¢iu vaidmeniu, o kit surinko kur kas maziau tagk
Kiti surinko apylygiai tadl i5 2-3 vaidmen. Siuo konkreiu atveju daugelis testatlikusiy student,
teige, jog testo rezultatai ,iS dalies, sutapo swsaertinimu.

Remiantis pastarojo Dr. M. Belbin pateiktomis komiain; vaidmenmn ypatylemis ir pagrindiniais
kiekvienam vaidmeniui priskiriamais bruozais, swytiar 1 lented, kurioje atsispindi idealios

komandos sudis.

Vaidmenys Skiriamieji bruozai

Darby uzbaigjas PedantiSkas, kruopstus, nerimaujantigjréngas, links i perfekcionizm

Komandos darbuotojas | Socialus, jautrus, vengiantis konfliktkuriantis rySius tarp Zmaouir

situacij, ,komandos siela“

Vertintojas Ramaus tido, sanirus, nuovokus; diskretiSkumas ir stabilumas

Augantis Individualistas, rimtas, nesustabjaisio nystymo; turtinga vaizduét

intelektas, zinios

Tyréjas Ekstravertas, entuziastas, smalsus, komunikahitigsnaujas idjas, negsta
iSSukius
Pirmininkas Ramus, pasitikintis savimi, susivaldantis, gebaveiginti Zmones ir i¢jas

be iSankstinj nuostat, siekiantis tikslo

Formuotojas DinamiSkas, ekstravertas, palauziantis pasipriegingriaunantis inertigk

mastyma, labai emocingas

Kompanijos darbuotojag Konservatyvus, pareigingas, négmmas, turintis organizacipigabuny,

pasizymintis savitvarda, sveiku protu, darvstus

1 lentet Komandosi vaidmeny{pagal Dr. M. Belbin)

1.4. Projekto komandos formavimas

Taciau retai kada projektvykdant suteikiama visiSka laisssuformuoti komanglis idealiai
projektiniams vaidmenims tinka&im Zmoniy.. Antra vertus, 1 lentgke pamirety komandini vaidmeny
savylemis kiekvienas zmogus pasizymi savaip. dp#éomandos formavimo procgesekomenduotina
practti nuo komandini vaidmem nustatymo. Kai jie zinomi, galima pabandyti juasderinti su
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funkciniais vaidmenimis, pergrupuojant darbuotojufei subalansuoti komasmd atskiriant

konfliktuojartius asmenis, perkeliant zmones kitus projektus ar ieSkant funkainisprendina.

Formuojant komarg] knygoje ,Projeki valdymas“ siloma remtis tokiomis praktémis

nuostatomis [14, 92]:

e komandos vadovo vaidmeniui labiausiai iikipirmininkas”, galintis vadovauti kritiSkose
situacijose;

e komandai pakanka vieno gfh Zmogaus®, nes keli sumazintomandos produktyvusmn

e komandai pakanka tétu du narius specialistus, kad wykstimuliuojargios diskusijos. Tuomet
Kiti nariai, stengdamiesi prilygti pirmiesiems, keSkity vaidmen ir tuo sukurdami didesn
vaidmeny jvairow;

e komandos, turitios daugelar visus komandinius vaidmenis, veikia efektyvmi kitos, kadangi
¢ia yra maziau trinties tarp panagonkuruojagiy charaktet.

Komandos nariai skirtingai reaguojainovacijas ir komandin darky. Bitent Sie podiriy
skirtumai leidZia uzimti skirtingas pozicijas konuamo proceso metu. Idealiu atveju komandoje yre
bent po vien ar kelis Zmones, atliek&ins kelias skirtingas, bet labai tarpusavyje sssisl
funkcijas. Tyrirgjantis elgesys, sugg su paieSka, tkybingumu, kontaktaisi(iSore nukreiptais
veiksmais). Kontra — detaliy analiz, sistema, standartai taisy&| plano laikymasis, tai — susietam
skatinanti veikla. Patariamasis vaidmuo — inforrjuaciteikimas, plam pateikimas, treniruét bei
uzduoties atlikimui reikalinga patirtis bei orgamigamasis vaidmuo — visko koncentraviniagen
vieta, siekiant uzdugai batiny veiksmy [30].

Komandos formavimosi procggalima padalyti keturis etapus [23, 90]:

e Formavimasis, arba apsipratimas, - kai naujo dalykiSko ir orgaotp kolektyvo nariai
rezervuotai stebi vieni kitus, vertina ir tyéa, kiek bendraudami gal; atsiverti. Zmoss
isiklauso vienij kitus, t&iau kiirybingo darbo bei tikro tikslir darbo metod aptarimo dar éra.
Numatomi vaidmenys, suformuojama projekto vizijkslai.

¢ DiferenciacijapasireisSkia nepasitenkinimu ir nesusipratimais, Waatinami vadovai, formuojasi
grupuogs ir atviriau iSsakoma nuomenr prieStaravimai, kovojamaétivaldzios. Atsiskleidzia
komandos naui privalumai ir silpnyks. Zmorés svarsto, kaip pasiekti sutagnPatikslinami ir
turiniu uzpildomi komandiniai vaidmenys. Pasiekusasimy ir iSrySkejus tikriesiems lyderiams,
iSaiSkeja komandos veiklos principai. Kyla interesas irraso dirbti geriau. Komandos
formavimosi procesas pereinategracijos etap

e Integracija —tai efektyvaus darbo etapas, kai komapglga efektyvios veiklos, produktyvaus

laiko ir racionalaus iStekli panaudojimo patiit Parenkami darbo metodai, nhumatomi darbc
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standartai ir veiklos normos. UZdaviniai sprendZiakarybiSkai, vadovavimas palaipsniui
decentralizuojamas;

e Branda —komandos susiformavimo etapas, kai komandos nbmmgjvai supranta vieni kitus,
vyrauja tvirti neformais rysiai ir pasitikjimas. Komanda pasiekia auiSteiklos rezultag, jos
nariai jagia didei pasitenkinim dirbdami kartu ir pasiekdami auk3tezultat;. Komanda vertina
savo nati pastangas ir iridj.

Zinoma, 3ie aptartieji komandos formavimosi etgmaiktikoje réra grieZtai atskirti vienas nuo
kito ir ne visada vyksta paeiliui. Jie neretainb persipyn. Tai slygoja daugelis subjektywi
veiksniy, kadangi komanda - tai skirtingasmenyhi derinys.

Susiformavusiai komandai efektyviai dirbti reikaos tinkamosaygos:

Tikslai ir uzdaviniai
Individo vizija ir individuatis tikslai

Atvirumas
Savigarba ir bendravimo maniera

PeriodiSkos perziiros
Pagrindires vertykes

Pasitikéjimas
Saws paZinimas ir pasitéfimas savimi

Aiskios procediros
Naujows

Veiklos standartai
Individualus siekiai ir asmeniniai standartai

Individo tobul ¢jimas
Individo tobukjimas ir jo veikla

Grupiniai rySiai
Socialiniai poreikiai

Atlyginimo sistema
Ivertinimas ir pripazinimas

Centrinis vadovavimas
Nuoseklumas ir vaidmensuderinimas

1 schem&omandinio darbo dygos[16, 121]
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Projekto organizavimas yrattinas, nes atskir jo dalyviy tikslai nelitinai sutampa su
tikslais, kuriy siekia, tarkim, bibliotekos vartotojas ir uz kuigyvendininy atsako projekto vadovas.
Norint suderinti Siuos tikslus, darbas grindziankasnandiniu principu. Tradiciniame funkciniame
bibliotekos padalinyje darbus atlieka darbo @tup projektui igyvendinti suburiama komanda.
Projekto komanda turi aiSkiai apéita, ja vienijani projekto tiksh ir priklausomai nuo to, kaip
pavyksta j pasiekti, vertinamas ir atlyginamas bendras kormaamdarbas. Individualios pastangos
komandoje vertinamos tiek, kiek jos padeda siestidso tikslo. Efektyvios komandos formavimas -
gana suétingas procesas, reikalaujantis ir projekto vadavdiekvieno komandos nario pastang
[19, 6].

1.5. Projekto komandos vadovo vaidmuo

Termim vadovas vartojame tukdami omenyje visus asmenis, atliekars pagrindines
valdymo veiklos #@Sis. Vienas iS #dy suvokti valdymo sugtinguma — suprasti, jog vadovai gal
dirbti jvairiuose organizacijos lygiuoseskirtingose organizacijos veiklos srity6, 15].

H. RodZersas - Zymus JAV Zmansantykiy firmos vadovas, savo bestseleriu tapusioje
knygoje ,Vienos skryblés principas® pateikia pagrindinius ,komandos neéggbs* karimo
principus [15, 24]. Autorius teigia, kadtksningiausias kelias vadovui veiksmingai koordinuoti
komandos narius ir iSugdyti jiems komandos jausma ,sukurti efektyvius tarpusavio santykius®,
kuriy pagrindas vadovo ir kiekvieno pavaldinio abipupezinimas, nuoSirdus bendravimas be
demokratiSkumas uzdtim paskirstymo atzvilgiu. Pasak, H. Rodzerso, nosaburti darniai
dirbartia komand, batina ,iSmokyti savo Zmones atsisakyti savo indiwli skirtumy, kad gadty
atlikti bendgn darky.” Norint sukurti Jaiming kolektywa“, anot autoriaus, reikia nustatyti aiSkius
veiklos prioritetus bei kiekvienam komandos natiksliai iSaiSkinti jo pareigas ir dabterminus.
Taip pat svarbu supazindinti kiekvignsu bendrais komandos tikslais, girti asmeniskai u
individualius laingjimus bei atlyginti uz &minga veikla [29, 44-62].

Dazniausiai projekt vadovai turi palyginti nedideliugyaliojimus ir valdza, todl, siekdami
projekto tiksly, jie tiesiog priversti perprasti ir iSmokti taikypolitinés elgsenos metodus — taip
stiprinti savoijtaka. Tockl neretai projekto vadovui yra keliami nemazi régkamai, nes nuo jo
didele dalimi priklauso viso projektclané. Daznai pradiniame projekto biudZzete numatytikige
pasirodo es nepakankami jam vykdytiTaip atsitinka @ projekto rengju optimizmo ir visoki
neapibéztumy. Projekto vadovas turi zinoti, kiek ir kakiStekliy jam gali pristigti. Be tojvairios
nenumatytos krigs, ligos, avarijos ir pan. pareikalauja papildpimtekliy. Projekto vadovas turi
padaryti visk, kad projektas iy vykdomas pagal tvarkaraStaiko ir biudZzeto problemas daznai

paastrina iStekli plano prémimo procedros savitumai auksStesniuose hierarchijos lygiuse stinga
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iStekliy, projekyy stkme daznai nulemia projekto vadovo asmeniniai rySiaip pat dazniausiai
projekty vykdantys zmoés yra funkcini padaliniy darbuotojai. Tod projekto vadovas turi sutarti
su funkciniais vadovaisétipageidaujam darbuotojy integravimoj projekto vykdyma [14, 85].

Dauguma funkcinj vadow; sutinka, kad geri darbuotojaiity jtrauktii projeki veikla, nors
paprastai, projekto vadovas siekiarojekiy vykdymg jtraukti tuos, kuriuos funkcinis vadovas taip
pat labiausiai nori iSlaikyti.

Gerus darbuotojugtikinti jsitraukti i projekt néra sunku, kadangi jie patys neretai labai
vertina projektams iiinga dinamisk ir konkurencing aplinka, potencialy galimyke kilti karjeros
laiptais. T&iau pavaldiniui, kuris & darbo prie projekto perspektyvumo susiviliojokiaai palikti
funkcin; padalin, funkcinis vadovas tai gali priminti jo atestasijmetu.

Funkcinis vadovas nustato atlygiranir paskatinimus, o projekto vadovas turi motyvuoti
darbuotojus patraukliais projektinio darbo ypatusn&iadangi projekto personalo dauguma yra gel
savo srities specialistai, turint omenyjelqiking savanorisSk isipareigojina projektui, vadovavimas
specialistams iS funkcinipadaliny turi bati gerai apgalvotas.

Taip pat projekto vadovas turi mik subalansuoti projekto tikslo sudedasias dalis -
kastus, terminus ir kokyb Sugelsti nugakti neskmes ir valdyti rizilg, plétoti ir palaikyti rysius.
Projekto vadovas turi sugétb laiku gauti reikiamus isteklius, suformuoti iratyvuoti personal,
iveikti Kliatis, reikiamai pasirinkti tinkamiausiprojekto tikslo sudedanp daliy santyk, nugaéti
neskmes ir valdyti rizilka bei palaikyti intensyw komunikacip. Tai reiSkia, kad projekto vadovas
turi bati dar ir geras derybininkas [14, 85 — 88].

Taigi dazniausiai projeltvadovams keliami du reikalavimai: suggimas apiipinti projekt
IStekliais ir sugeljimas suformuoti ir motyvuoti persomnal Praktiniame leidinyje ,Vadybininko
Zinynas“ vadovavimas komandaiardijamas — ,vadovavimas kaigaliojimas”. Geri vadovai link
kaitalioti vadovavimo stili, derindamiesi prie sas, savo komandos, projekto problemn situaciy.
Vadovo pasirinkim lemia valdzios apimtis ir tai, kiek komandai duodalaiss. Minctame leidinyje
teigiama, jog vadovai dazniausiai pasinaudoja tolgotipinemis vadovavimo galimydmis: priima
komandai tinkatius sprendimus; prieS imdamasis ,a2ygikad sprendimasity priimtas, ,perduoda®
ji, pateikia sprendim bet atsizvelgia komandos pastabas; pateikia eksperimgsfmendin, kuris
gali bati keiciamas apsvataus ji tarp komandos nay;j pateikia problem svarstyti kolektyvui ir po to
nusprendzia, apibtia kolektyvinio sprendimo afygas, projekto vadovas ir komanda kartu ieSke
sprendiny [25, 131].

Bibliotekose daznai projekto vadovu tampa projeldinveiklos i@jos iniciatorius —
bibliotekos darbuotojas, neretai uzimantis tamatskauk&iausiojo ar viduriniojo lygmens valdymo

pareigas. Mokslini tyrimy ir technologigs pktros projektuose gana daznai atskiriamos turinic
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(mokslires uzduoties) ir valdymo (administravimo) funkcijogpdél pastarajai pagal sutart
samdomas projekto vadovas. Vadovas gaiti samdomas pradedant rengti arfgyvendinti

projekt, sprendim nulems projekto tikslas, apimtis ir turinys [7,]12

1.6. Bibliotekos projektinés veiklos ypatumai

Pastaraisiais metais vis dazniau akcentuojamgashtd inovacij, reikSnme. Daugelis vadoy jau
supranta, kaip svarbu sistemingai tobulinti, atmdupiblioteky veikla, prisitaikant prie laikm&o
reikalavimy. § proceg skatina labajvairis motyvai [13, 25]:

e organizacijos ir pavienidarbuotoy veiklos problem sprendimo paieska;
e siekimas pagerinti savo konkies veiklos meistriSkum

e siekimas iSlaikyti arba kelti prestiz

e konsultang patarimai;

e siekimas iSsilaikyti konkurencife kovoje.

Dazniausiai vadybos litefi@bje projektas apidziamas kaip unikali, nekartojanti ankstesim
kity pastang kompleksig bei komandia pastanga siekti konkretaus tikslo per &pilp laikotarp
nevirSijant numatyto biudzZeto itraukiant jvairiy funkciniy padalini Zmones [7, 8]. Vaizdziai
tariant, projektas yra tai, kas netelpdetatinio” darbo émus, t&iau ir etatinis darbas galiab
pavertstas projektu. Svarbiausiag 8lviejy darbo forny skirtumas tas, kad projektas turi aiskiai
apibrezty pradzy ir pabaig bei tikslus, kuny reikia siekti irigyvendinti per projektinlaikotarg. Dar
paprasiau projeks galima apiladinti kaip pegjima iS dabartigs siekiany situacip [6, 62].

Kiekviena biblioteka pasirenka jai priimtinprojektines veiklos strategij Tai gali kiti itin
aktyvus procesas, kuomet siekiama vystymosi, tabuab, vyksta modernizavimas siekiant aplenkti
tos p&ios srities konkurentus. Pasyvus procesas (pksitaas), kuomet projektai vykdomi, kada tai
neiSvengiama, vien tam, kadth iSlaikytos jau turimos pozicijos, iSkilusios prebtos sprendziamos
iprastais metodais [6, 62].

Projektams bibliotekoje vykdyti susidaro palanksalygos, kuomet : [30]

e aukg&iausios grandies vadovai domisi ir skatina inoaljibliotekoje;

e vadovavimo stilius atitink@vairius projektirgs veiklos proceso etapus;

e vadovai ir darbuotojai gauna gisnformacip ir turi laisva prieiga prie neriboto informacijos
srauto;

e darbuotojai yra gerbiamij kiekviern Ziarima kaip i potencialk naujiem Kkaréja bei ju
igyvendinimo dalyy, kuriama tarpusavio pagarbos, supratimo, demdkuatno ir tolerantiSkumo

atmosfera;
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e organizacig strukfira yra kuo paprastegnuZztikrinanti dides@ sprendina priemimo lais\,

skatinanti Kirybinguma, naujoviy atsiradina;
e vadovai sugeba priimti didghtsakomyb.

Projektas msy Salies bibliotekose vigpirma suvokiamas kaip galimylgauti papildom pajamy
ir isigyti traikstamosjrangos ar iStekii. Tatiau, kad projektasty kuo efektyviauigyvendinamas,
butina sukurti ir konstruktyviai generuoti projektoaging idéja. Bitent ja paremtas organizacijos
modernizavimo, naujo produkto/paslaugosisimRo planas. Taigi projekto pradgZpradzia yra gera
idéja, kuria norima realizuoti. Btina zinoti, kokio rezultato tikimasi, kokia prob@ bus
sprendziama ir kokioms veiklos sritinigyvendinant numatyttiksla reikés papildomo finansavimo.
Zinant veiklos sritis, kurioms reikia papildamésy, pravartu issiaiskinti potencialius finansavimo
Saltinius, nes gali atsitikti, kaditent tos srities nenumato remti nienas éméjas. Fondai, donorai,
réméjai egzistuoja tam, kad paremnger idéja, atitinkartia ju paramos prioritetus [13, 29]. Projektus
bibliotekos tuéty rengti tik tuo atveju, jeigu tvirtai tikima jo tdingumu bei realumu. Projekto tikslas
turi bati pozityvus. Nusprendus rengti projekteikéty stengtis parodyti, kad tas projektas geriausias
atskleisti jo privalumus, stengtis sudominti, iksis, atskleisti sprendimo originalug nedubliuoti
kity. Reikia tueti galvoje, kad éméjai suinteresuoti, jog uijpinigus ity plétojamos naujos igos.
Todkl idéjos naujum reikéty ypat akcentuoti [29].

Bibliotekos, kaip ir bet kurios kitos biudzets organizacijos projektinei veiklai vykdyti

butina [6, 63] :
e formuoti fondoieskos ir projektés veiklos komang
e skatinti komandias, projektires kultiros formyvimasi kolektyve;
e mokytis konkréiy paraiSkos rengimo ir projekigyvendinimo bei valdym@yudziy;
e sukurti bibliotekoje lank8a ir atvira informavimo apie projektus ir galimybes dalyvaulti

konkursuose bei teikti paraiSkas sisgem

Projektai pagal savo paskKirgali biti jvairis. Jie skiriasi savo svarbumu, dydziu, naujumu
turiniu, trukme, dalyviais, sutingumu ir pan. Atsizvelgiant biblioteky prigimtines funkcijas, ity
galima teigti, jog daZiausiai jose vykdomi paslagsigdrimo, informaciniy komunikaciny sisteny
karimo projektai. Bidamos kuliros bei Svietimo sistemos dalis, bibliotekos prajmag ir vykdo
mokymo-Svietimo, tyrim ir vystymy, inovacinius projektus. Priklausomai nuo Kkortkos
bibliotekos dydZzio ir finansimi resurs masto, jos rengia trumpalaikius paprastus, vidstinukmes
arba sudtingus ilgalaikius megaprojektus [29].

Bibliotekos projektuose svarbu, kad kiekvienam gkt nariui laty skirimos uzduotys, atitink&ms

kiekvieno konkréiai jgudzius ir kvalifikacip. IStekliy eikvojimo pavyzdziu galima laikyti atvejus, Kkai,
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tarkim, kvalifikuoti bibliotekininkai reguliariai theka rutinines veiklos funkcijas [29]. Norint sudaryti
ger bibliotekos projekto komamg biatina uztikrinti personalui nuolatintobulinimosi proces bei
efektyvia kontakt; sistem, jgalinartia darbuotojus dalyvauti trumpalaikiuose kursuodenferencijose,
susijusiose swyjatliekama uzduotimi. Jie turiab skatinamijsitraukti jvairiy bibliotekininky draugij
veikla, nes taip uzmezgami rySiai suwkhiblioteky darbuotojais ir atsiranda galimybkeistis icdjomis
bei projektine patirtimi. Kartu su kitomis Salies w&sienio bibliotekomis reikia organizuoti darbojot
mainus, kurie dalyviams suteikia vertingos pasrtrebendradarbiavimgudziy [29].

Suburti ges komand bibliotekoje neretai padeda efektyvigyvendinami vidaus organizaciniai
pokyeiai, kuriuos stimuliuoja &rybingas ir aktyvus personalas. Bibliotekos tuttikerojekto komandos
nariams reikalavimus, kurie primena keliamus veislgpaslaug sferos darbuotojams: lankstumas,
entuziazmas, pasiSventimas, gwehas kokybiSkai dirbti individualiai ir komandojemotyvacija,

inovacija, interpersonaliniggadziai ir pan. [8, 111].
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2. MOTYVAVIMAS PROJEKTINEJE VEIKLOJE

2.1. Motyvavimo teorijy apzvalga
Yra daug motyvacijos tearijr jos visos bando apildinti, kokie Zmors yra ir kokie gali
tapti. Motyvacijos teorijas galima suskirstytris grupes:

e Turinio motyvacijos teorijos, kurios grindziamos @nny poreikiais, nuo kuti priklauso j
elgsena. Jos stengiasi rasti atsakykodc| atsiranda motyvacija ir kag galygoja.

e Teorijos, pagstos Zzmoni elgsena, kusi salygoja ju luke<iai bei savo elgesio pasekmi
suvokimas. Jos dar galiith vadinamos procestmis teorijomis. Sios teorijos paaiskina, kaip
veikia motyvacija, kaip ji vystosi ir atsprendziaadniy elges;

e Pastiprinimo motyvacijos teorijos.

Viena Zymiausy pirmajai grupei priskirianp motyvacijos teoriy - motyvavino per poreikius
teorija. Kaip jau miata, motyvacija — tai Zmogaus porejkienkinimas. Patys poreikiai yra
klasifikuojamii dvi grupes: pirminiai ir antriniai. Pirminiai pakeai yra igimti ir fiziologiniai (oras,
vanduo, maistas ir pan.). Antrinigoreikiai yra psichologiniai ir jie atsiranda laikeégant (pagarbos,
pasisekimo, valdzios ir pan.) [1, 84].

Vadybos teoretikas James A. F. Stoner yi&aip pagrindiny teorijy taip pat miniporeikiy
teorijq. Jis teigia, kad poreiliteorija vis démes telkia i tai, ko labiausiai reikia zmogui, kad
gyvenimas tapt pilnavertis [21, 439]. Pasak J. A. F. Stoner,iageiai poreiky teorija atspindi
Maslowo sukurta poreili hierachijos konsepcija. Maslowas apzeelgmogaus motyvacij kaip
penkiy poreikip hierarchia, nuo svarbiausi poreikih — fiziologiniy, iki auk&iausuju -
savirealizacijos poreili Si teorija sulauk daug daugiau vadavdemesio, nei bet kuri kita
motyvacijos teorija. Pagal $iteorija, poreikiai eina eds tvarka, viea poreild patenkinus, jis
susilpreja, ir elge$ pradeda valdyti aukStesnio lygio poreikis. Taigiligna padaryti iSveq] kad
patenkintas poreikiséna motyvas. Abejojama, ar toks pas tinka, kalbant apie auksStesnio lygio
poreikius, kadangi savigarba, regis, reikalaujaatiro stimuliavimo ir atsinaujinimo.

Poreikiai yra labai svafts organizacijos valdyme. Zmésaktyviai sieks organizacijos tikslkai
bus tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikiusogus, atsizvelgdamasporeikiy patenkinimo

laipsn, Zino kaip toliau jam reis elgtis (Zr. pav. 1).
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Poreikiai — Motyvai — Elgesys —— Raltatai

A Veiksmai

Poreikiy patenkinimo laipsnis
Btenkinti

Zalidai patenkinti
3epatenkinti

A

1 pav.Motyvavimo per poreikius teorijfd, 85]

Kita turinio teoripy grupei priskiriama -E R G teorija Tai savotiSkai modifikuota Maslowo
poreikiy hierarchijos teorija, kurios pagrindinis tas, lsagidarius tam tikrai situacijai, jei nepavyksta
patenkinti aukStesnio lygio poreikiindividas giZzta prie jau patenkintZemesnio lygio poreiki
mobilizuodamas visas pastangas pajadidinimui. Cia daroma prielaida, kad Zmingali juckti
hierarchijos laiptais ne aukStyn, bet ir zemynklatisomai nuo savo gé&imu tenkinti poreikius [21,
45].

Dar viery populiara motyvacijos teory pateiké F. Hercbergas, kuri liter@toje daZniausiai
vadinama —F. Hercbergo dviej veiksni; teorija. Ji pagista prielaida apie pasitenkinamir
nepasitenkinim darbu. Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasitankia darbu, F. Hercbergas
pavadino higieniniais, o veiksnius, tufins jtakos pasitenkinimui - motyvacijos veiksniais. Darb
aplinkos veiksniai - tai organizacijos politika,ugaimas, statusas, gamybiniai santykiai, darb
uzmokestis, darboabygos, kontrot, administracijos elgesys. Motyvacijos veiksniaavisaiSka,
paZanga, atsakomgbpripazinimas, &me [28]. Siy veiksniy poZiiriu, anot F. Hercbergo, visus
Zmoni poreikius galima suskirstyiidvi grupes:

e Tai poreikiai, susy su bado, troSkulio, skausmo numalSinimu bei panagieikiy patenkinimu.
Asmuo gali juos patenkinti, jeigu uz darlgaus atitinkamp pinigu atlyginima. Siy poreikiy
igyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos (higiagineiksni;.

e Dvasiniai poreikiai. § patenkinimas @dygoja asmenyks tobukjima. Motyvacijos veiksniai

padeda uztikrinti darbcckme ir tuo pa&iu metuigyvendinti dvasinius poreikius.
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F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Masldeworija. Darbo aplinkos veiksniai atitinka
fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijoeiksniai palyginami su aukStegpni lygiu
poreikiais. Tdiau A. Maslowo fiziologinius poreikius nag#jo kaip Zmogaus elgsenos prieZast
jeigu vadovas sudaroalggas darbuotojui patenkinti Siuos poreikius, tés $lirbs geriau. F.
Hercbergas, atvirk&i, teigia, kad darbuotojas nekreipgntesio tol, kol y nebuvimas arba
pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas.

Pasak F. Hercbergo, darbo aplinkos veiksniai nevumija darbuotaj veiklos. Jie tik uztikrina,
kad neatsiras nepasitenkinimas darbu. éNamas paskatinti darbuotojus veikti, vadovas tur
pasifipinti ne tik darbo aplinkos, bet ir motyvuojaais veiksniais. F. Hercbergas nusfdtad darbo
uzduaiu turinys veikia motyvuojahiai ir suformulavo pasiymus pasikartojafioms uzduotims
praturtinti, kad darbuotojas pajusjam patikto darbo vel, svarla, sudtinguma [28]. Norint
sekmingai pritaikyti F. Hercbergo teoij praktikoje, reikty sudaryti darbo aplinkos ir ypa
motyvuojartiy veiksniy sara% ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie nuradsavo prioritetus.

Antrajai teoripp grupei - vadinamoms procesms teorijoms - priskiriamosiukesiy bei
teisingumo teorijos.

Liakegiiy teorija analizuoja, kaip darbuotpjmotyvacijos lygis priklauso nuo indiwidsampratos
apie savo gefimus, atliekant tas ar kitas darbines uzduotitaukiamy atlygi. Si teorija suformuoja
koncepciy, jog motyvacijos procesas tarsi susideda i§ tdrpusavyje susijusibloky: pastang,
vykdymo ir rezultai. Pastangos Siuo atveju laikomos motyvacijos pasgkmezultatu [21, 52].

Teisingumo teorijapaaisSkina, kad Zmes subjektyviai nustato santykarp jdéty pastang ir
atlygio, o po to j sugretina su kit Zmoni atlygiu [28]. Jeigu darboasaud; ir atlygio uz j
palyginimas iSreiSkia neteisypt.y. zmogus mano, kad ua pai darla kolega gavo didesgn
atlyginima, tuomet pasireiSkia psichologintampa. Pagrindinteisingumo teorijos esim- tol, kol
darbuotojai nebus tikri, jog darbas yra atlyginamassingai, jie stengsis sumazinti darbo
produktyvum. Tafiau teisingumo suvokimas yra subjektyvus: Zmogugin save su su kitais
organizacijos nariais arba &ibrganizaciy darbuotojais, vykdaimais analogiSkas funkcijas. Kadangi
darbuotoy, galvojartiy, kad p darbas atlyginamas neteisingai, darbo naSumaszsjantai vadovas
privalo jam paaiskinti, kad yra skirtumai tarp atlyginimp Taigi, teisingumo teorijoje, kitaip nei
aptartose turinio teorijose, elgeslygoja ne vidires, asmeniés poreiki ir motyw struktiros, o
inaso ir atlygio sveika. Zmogaus elgetemia jo indlio ir i$ aplinkos laukiamo atpildo pusiausvyra
(arba ne pusiausvyra) [12, 13].

Apibendrinant motyvacijos teorijas reikia pé&b, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo atveju,
jeigu busjvertinta:

¢ individualios darbuotaj savyles - poreikiai, pafiros, vertylds, interesai;
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e darbo ypatybs - skirting: igudziy batinybé, uzdu@iy ijvairove ir ju svarba, savarankiSkumo
laipsnis ir tobudjimo batinybe;

e organizacijos ypatyds - taisykés, skatinimo sistema, nuostatai.

2.2. Darbuotojy motyvavimo pagrindiniai principai

Kiekvienas Zmogus tuigimty savybi;, gabuny, kurie, jam gveikaujant su aplinka, kinta ir
vystosi. Kiekvienas Zmogus yra skirtingas, doid jo poreikiai bei norai skiriasi. Priklausomauo
charakterio, kiekvienas darbuotojas toje pat sijogcpasielgt skirtingai [2, 77]. Todl vadovas,
norintis motyvuoti darbuotaj turi numatyti koki, poreikiy jam reikia.

Motyvacija leidzia suprasti organizacijos elgsemogezastis, numatyti efektyvius vadpv
veiksmus, reguliuoti, nukreipti organizacijos elgsea linkme, kad ir organizacija, ir darbuotojai
igyvendint; savo tikslus [5, 27].

Literatiroje sutinkama gana daug motyvacijos agibmy. Remiantis kai kuriais iSuj
motyvacija apiladinama kaip:
¢ veiklos, siekiant asmenipiar organizacijos tikgl skatinimo procesas [1, 6];

e elgesio skatinimo sistema, kaisalygojaivairis motyvai [2, 79];
e valdymo proceso dalis, reiskiamoveikio Zzmoni elgesiui darym [21, 453];
e visuma sieki, kuriuos individas susieja su savo veikla [4, 18].

Darbuotoj, motyvavimas yra neatsiejama personalo valdymosddiotyvacija egzistuoja tiek
valdymo virgin¢je, tiek zemesniuose valdymo lygiuose.¢i&a norint skmingai motyvuoti
darbuotag batina suvokti kelef esmini; teiginiy [22, 434-435]:

e motyvacip visuotinai priimta laikyti geru dalyku;

e motyvacija — vienas iS keleto veikgnmlygojanciy asmens veiklos rezultatus;

e motyvacija rira pastovi bisena, tod ja reikia periodiskai papildyti;

e motyvacija — priemody su kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti dardotgkius organizacijoje.

Neretai motyvacija suvokiama kaip prosesas, kugalina ijtikinti Zzmones daryti tai, ko
organizacija ar vadovas nori. Sis procesas pragidedo 7’mogiSljy poreikiy. Vadovai ir
organizacija turi stengtis patenkinti darbuatgyoreikius mainais uz pastangas, kad darbuotoj:
igyvendint; organizacijos tikslus. Vadovas pasirenka vadovavstiliy. Sis stilius priklauso nuo
darbuotoy poreikiy patenkinimo lygio. Vadovo pareiga jausti permajn#nk<iau jvertinti
pokyius, vykstadius tiek organizacijos viduje, tiek ir iSge, ir suformuluoti teising poziirj,
leidziani priimti protingus sprendimus, kurie patenkindarbuotojus ir leist pajusti motyvacijos

pagistuny bei uzkirst; kelia manipuliacijai [2, 77-78].
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Pasitenkinimas darbu — tai poreikpatenkinimas per dagbJis iSreiskia to, ko zmogus tikisi, ir
atlygio, kui jis gauna dirbdamas organizacijoje, atitiginPasitenkinimas darbu yra suminis dydis,
sudarytas i$ pasitenkinimwairiais darbo objektais, subjektais ir reiSkinidsaisitenkinimas darbu yra
dinamiskas, to&l vadovai turi fipintis pokyiais, ¢l daugelio priezasy atsirandadtiais
organizacijos veikloje. Vadovai, siekiantys efek@ifvwvadovauti zmoéms, turi gerai suprastiyj
poreikiy prioritetus, zinoti poreiki klasifikacija [12, 18].

Paprastai priimta motyvaaijsieti su atlyginimu, t.y. Zma@s yra motyvuoti k nors daryti todl,
kad tikisi uz darb gauti tai, k jie vertina. Vadinasi, organizacijai tereikia &skinti, ky jos
darbuotojai vertina, ir uztikrinti, kad jie gausj girbs gerai, ir negaus, jei dirbs blogaiciBa, kaip
teigiama knygoje ,Zmogiskieji istekliai“ [4, 34]Jat réra taip lengva. Nes, pirmiausi@airis Zmoms
vertina skirtingus dalykus arba vertina tuogipa dalykus skirtingai. Tad tas pats darbuotojag t
pati dalyka jvairiais savo gyvenimo laikotarpiais gali vertigkirtingai. Tai reiSkia, kad évienas
motyvacijos idas nebus tinkamas visiems be iSimties darbuotojamst vienam darbuotojui jis
ivairiais laikotrapiais tus skirtingy poveil. Vadinasi, naxdama motyvuoti kiekvien darbuotaog,
organizacija turi sukurti kiekvienam individuaimotyvacijos paket atsizvelgdama tai, ka tas
darbuotojas labiausiai vertina. O tai reikalaujenagai laiko ir éSu.

Vadybos teorija ir praktika patvirtina, kad efekigiv motyvuoti galima tik turint sukust
motyvacijos model poreikis — tikslas — veiksmas. Svarbu Zzinoti, ikokeiksniai turi jtakos
motyvaciaji, kokie inicijuoja jugiima link tikslo ir sukelia malonumo bei pasiffkno jausm [22,

21]. Taigi, apibendrinant, motyvacijos progemlima pavaizduoti tokia schema:

Nepatenkintas poreikis — iSkeltas tikslas — atliekai veiksmai — tikslo pasiekimas

2 schemaviotyvacijos procesas

Vadybos literairoje neretai patariama vadovautis taisykle, teiganjog reikia stiprinti
teigiamus ir minimizuoti neigiamus poreikius. Stabipasitenkinimas galitl pasiekiamas sukuriant
palankias glygas ir naikinant tas, kurios sukelia nepasiteimkin Yra teisioginis rySys tarp
motyvacijos ir poreikio patenkinimo: motyvacijogpsinimas didina poreikio efektyvumi22, 22].

Visuomergs pazanga véia tobulinti valdymo metodus. Vertinant atskiveiklos srif, svarbu
nustatyti kiekvieno nario ird siekiant galutini rezultat. Tam tikslui paruoSiamijvairis
motyvaciniai modeliai, pradedant nuo finangiapdovanojim ir biagiant bausgmis.

Daugelio mokslining nuomone, ilgalaiés motyvacijos pagrindinis poreikis — tai vidinis @niy

savirealizacijos, tobgjimo poreikis. Dirbattio Zmogaus pastang laipsnis priklauso nuo
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apdovanojimo veés (zmogui ji svarbi, kiek patenkina jo porgiKTaiau darbo rezultatui tuijtakos
Zzmogaus ge}jimai, individualios savyes (inteligencija, miklumas, zinios) [22, 22].
Kaip nurodoma D. Savareikies ir V. Dubino knygoje ,Integruota vadybinio prooes

motyvacija“, egzistuoja trys motyvacijos strategijo

Motyvacijos strategijos Apibadinimas

Skatinimas ir bausen Zmores dirba @l atlyginimo; dirbantiems daug ir gerai — mokamaage
dirbantiems dar daugiau — mokama dar daugiau; mliysanekokybiSkai —

baudziami.

Motyvavimas darbu Jeigu darbas Zmogidomus ir teikia pasitenkinimtai ir jo atliekamo darbg
kokybe bus auksta.

Sisteminis vadovavimasg Darbo tikslai nustatomi kartu su pavaldiniais. ¥ gaarbus getamasis rysys

santykiuose su pavaldiniais. Motyvacijos strategijadZiama situacijos

analize, pasirinktu valdymo stiliumi.

2 lentet Motyvacijos strategijos

Motyvavimas darbu yra pagtas atliekamo darbo suinteresuotumu, pasitenkinjausmu,
galimybe realizuoti savo géjimus, priimant sprendimus ir vykdant gamybinesudits. Skatinimas
gali bati realizuojamasivairiai: darbo uzmokeéso sistema, didinant darbuotpjatsakomyb ir
savarankiskum (vidinis atlygis), sudarant galimybes Kkilti kagar laiptais (iSorinis atlygis). Teau
skatinimas motyvuoja tik tada, kai jis yra pelnyiakada darbuotojas suvokia jNeuztarnautas
skatinimas neturi vets. Cia nepaprastai svarbus vadovo vaidmuo ir jo valdstitius. Vadovo
veikla, kaip jau miata ankstesniame skyrelyje, turiatb orientuota sumazinti pavaldini
nepasitenkinirg, naudojanfvairius motyvavimo svertus, siekiant didinfigpasitenkinina darbu. Tam
naudojamas darbo praturtinimas, skiriant éingesnes irjvairesnes darbo uzduotis, didésn
atsakomybs, daugiau savarankiSkumo reikalaujadirky. Darbuotojai jtraukiami | sprendiny
priemimo proces, o tai didina y aktyvunmy, kartu ir pasitnkinim darbu. Pavaldini darbo
rezultatyvumas priklauso ir nuo kolektyvo psiclgioo klimato bei nuo vadovo naudojamo
valdymo stiliaus. Jei darbuotojas nggata savo darbo ir jo vengiareikia nuolat kontroliuoti, visaip
stengiantis ,priverstiigyvendinti organizacijos iSkeltus tikslus.

Reziumuojant § poskyi, baty galima iSvardinti pagrindinius veiksnius, lemiars darbo
motyvacip, darbuotojo elgegarbe, viltis ir laukimus, susijusius su darbuq4g]:

e pats individas, jo amzius, darbo stazas, gaburagelsjimai, profesinis pasiruoSimas, pavétis
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darbo grup, sudaryta iS bendradanbiatliekargiy vienodas ar vienos kitos papild#as uzduotis,
tatiau bet kokiu atveju tarpusavyje susijusias. Gsumormos, bendravimas, konfliktai,
nusistowjusios vertyls ir santykiai veikia elgesio pasirinkigindividualius sprendimus;
organizacija, savo kdlita ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus ustatantiy veiklos polad;;
visuomer arba socialia, ekonomin, technologig ir ekologire aplinka, kuri persmelkia ir veikia

visus tris ank&au pamirtus lygius.
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3. TYRIMAS ,BIBLIOTEKU KOMANDINIS DARBAS VYKDANT PROJEKTUS"

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimu Lietuvos bibliotelt komandinis darbas vykdant projektimivo siekiama atskleisti
esminius Lietuvos bibliotakkomandinio darbo vykdant projektus ypatumus, iSkiati, ar Lietuvos
bibliotekose, vykdant projektin veikla, naudojama komandinio darbo praktika, ar apskrite
suburiamos komandos ir kaip jos valdomos. Sielgantikslo, tyrime iSkeliami tokie uzdaviniai:

e iStirti bendras bibliotek projektires veiklos ir komandinio darbasajos tendencijas;

e iSsiaiskinti projeki igyvendinagio bibliotekos personalo motyvavimadus;

e jvardinti pagrindinius komandiniame darbe dalyvatijanbibliotekos darbuotaj motyvacijos
veiksnius;

e iSanalizuoti projekto komandos valdymo speaifik

Rengiant ir atliekant tyrim ,Lietuvos bibliotelf komandinis darbas vykdant projektusiuvo
taikomi mokslires literatiros analizs bei anketigs apklausos tyrimo metodai.

Bibliotekose vykdomo komandinio darbo ypaturbei specifikos nustatymui ir vertinimui
iSanalizuoti gali bti pasirenkamiijvairis tyrimo metodai. Siame darbe naudojamas vienas
empiriniy tyrimo metod - anketire apklausa, paremta striakiSkai organizuoto rinkinio klausim
kuriy kiekvienas logiSkai susf§ su pagrindiniais tyrimo uzdaviniais. Anketiniskiusos metodas
daZniausia yra taikomas tais atvejais, kai reikautig informacia apie teiginius, nuomones,
vertinimus i$ didesnio asmerskatiaus. Vienas iS Sio metagrivalumy — pakankamai mazos laiko
sanaudos dideliam informacijos kiekiui surinkti. ciau, naudojant ankeits apklausos metad
iSkyla gautos informacijos patikimumo problema. akgmy nuoSirdumas ir teisingumas gali
priklausyti nuo tiriamju asmen poziirio i anket, jos tiksh, nuo klausim suprantamumo, nuo
tyrimo procedros, atsakym anonimiSkumo ir kit priezasiu [24, 474-477]

Sio anketinio tyrimo procese isikiriami tokie piaginiai Zingsniai:
e tyrimo tiksly ir objekto apib&zimas;
e metodikos pasirinkimas;
e anketos sudarymas;
e apklausiam Lietuvos bibliotek parinkimas ir anketsklaida jose;
e gautos informacijos anakar iSvad; formulavimas.
Ypa svarba reikSne tyrimo procese turi tinkamas anleparengimas. Atsizvelgiani
moksliniy tyrimy metodologijos rekomendacijas, didelisnmesys skiriamas bendriesiems anket

sudarymo reikalavimams: atitinkamganga, atspindinti tyrimo tikslus ir atsakymo twark
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suprantamas klausim formulavimas, tinkama anketos apimtis, apipavidalas, klausim
kompozicija.

Komandinio darbo Lietuvos bibliotekose vykdant pidps tyrimui naudojama anketa,
sudaryta remiantis komandinio darbo, projekaldymo bei personalo motyvavimo teorija. Anketos
turini sudaro Sie kriterijai:

Darbuotojo pasitenkinimas darbuVienas iS pagrindimi simptomy, rodartiy, kad

organizacijoje egzistuoja problemos, yra darbuptmienkas pasitenkinimas darbu. Tai gali tapt
prasto darbo, Zemos kolkdgdy blogos darbo draussy kady kaitos priezastimi. Pasitenkinimas darbu
yra svarbus viso organizacijos elgesio ir zmotarbo veiksnys [11, 25]. Darbuotojas, ateidainas
organizaciy, jau turi tam tikg vertybiy ir luke<iy sistem, tai yra norus, poreikiuskesiius,
vertybes, patiit Pasitenkinimas darbu didslijtakos turi ir vykdomam projektui. Jei Zmogus, kuris
dirba prie projekto, jatiasi blogai, dazniausiai pradedaignoruoti. Jam projektas tampa antraeiliu
dalyku. To@l, bandydama iSsiaiskinti, ar darbuotojai patenkil@rbu savo organizacijosgeanket
itraukiau klausim apie asmens profesinporeikiy patenkinimo lyg (zr. 1 priedas; 3 kl.)

Darbuotojo motyvacija.lgyvendinant projelst norint patraukti darbuotojus atsidavimui

komandiniam darbui, reikia tinkamai juos motyvudfiotyvacija yra suétingas darinys. Ji apima ne
tik motyvus ir juose didincius poreikius, bet ir pastovesrkokyle — interesus, kurie nusako
pastovesin zmogaus émes tam tikrai veiklai ar reiskiniui [9, 47]. Motyvga leidzia suprasti
komandos elgsenos priezastis, numatyti efektyvadow veiksmus, reguliuoti, nukreipti komandos
elgsen ta linkme, kad ir organizacija, ir darbuotojgiyvendint; savo tikslus. Tirdama darbuoioj
motyvacip, rémiausi Maslow poreiki hierarchijos koncepcija. Maslow apZvelgzmogaus
motyvacip kaip penki poreikiy hierarchig, nuo svarbiausiporeikiy — fiziologiniy, iki auk&iausiju

— savirealizacijos poreilfi [12, 10]. Siems kriterjams suZinottraukiau i anke klausimus,
susijusius su labiausiai motyvacitakojartiais veiksniais (zr. 1 priedas; 7-8 Kkl.).

Ivertinimo uz darlp komandoje sistema.Vykdant projektus labai aktuali tampa darbo

vertinimo sistema, pagta aiskiais vertinimo kriterijais. Vertinti reikine tik kiekybinius, bet ir
kokybinius darbo aspektus. Tinkamas ir teisingaginienas, gali tapti kaip motyvu darbuotojui.
Siam kriterijui iStirti buvo sugalvotas deSimtasaksimas, kurio sudedamieji punktai atspipdia
bibliotekose vykdom projeki; vadovai kreipia didZiaugidemes: | darbo kiekylk ar kokyke (Zr. 1
priedas; 10 Kl.).

Karjeros galimylgs organizacijoje Norint suzinoti, kokios karjeros galimgs vyrauja tyrime

dalyvaujartiose bibliotekose, nutariau pateikti anklausimy. Karjeros galimybs organizacijoje gali

veikti darbuotojus kaip motyvuojanti priemonDarbuotojas, Zzinodamas, kachoreje yra pla&ios
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karjeros galimybs, stengsis tuo pasinaudoti ir dirbs zymiai geriktyviau dalyvaus projektuose,
siekdamas pakilti ,karjeros laiptais® (zr. 1 priegd@ kl.).

Darbuotojo profesinis tobulinimas, mokymas dirbtuggse. Organizacijos, kut veikla

susijusi su projekt vykdymu tugty bati suinteresuotos savo darbuaetgprofesiniu tobulinimu ir
mokymu dirbti komandoje. Nuo kvalifikugt specialisi darbo priklauso organizacijos veiklos, jos
vykdomy projekiy sskmé ir efektyvumas. Siems kriterijams istirti buvo aibpti du klausimai (Zr. 1
priedas; 16-17 kl.).

Vaidmem pasiskirstymas komandojeM. Belbin teigimu, efektyvi komanda turiab

subalansuota vaidmenkuriuos vykdo jos nariai, pariu E. Smilga ir A. Bosas konstatuoja, jog
veiklos efektyvum lemia vaidmen pasiskirstymas. Knygdsomandinio darbo pagrindaautoriai B.
Vijeikiené ir J. Vijeikis taip pat teigia, jog vienas iS shausiy gerai funkcionuojatios komandos
veiksny yra aisSkus atliekam vaidmem suvokimas. Toé tyrimo respondent klausiama, ar
bibliotekoje projeklt komandose pasiskirstoma specialiais vaidmeninzis? (priedas; 14 kl.). Tokiu
budu siekiama iSsiaiskinti, ar bibliotekose vykdms projektus darbuotojgrupes veikia bendrais
komandinio darbo principais. Tas pats M. Belbiny$&ina funkciny ir komandini vaidmem
skirtuma. Funkcinius vaidmenis reglamentuoja pareigos,atyists pareigiése instrukcijose, kuriuos
nulemia iSsilavinimas, kvalifikacijajgudziai ir patirtis. Be to, zmass turi jgimtus charakterio
ypatumus ir temperamentkurie slygoja viery ar kita komandnio vaidmens iSry§kna. [domu
suzinoti, kokie — funkciniai ar komandiniai — vaidnys labiau @dingi tyrime dalyvaujatiy
biblioteky komandiniame darbe (Zr. 1 priedas, 15 kl.).

Sprendiny_priemimo _kidai. Dazniausiai svarbius sprendimus visuogjenorganizacijoje,

priima mazos, 4-5 narigrups [11, 43]. Ne iSimtis — ir bibliotek projektire veikla. Sprendimas
reiSkia, kad tarp gr@s nariy yra susitarta, kokiudwu bus veikiama, siekiant tiksl Siame tyrime
kalbama apie Siuos sprendjnpriemimo kadus: autoritarinis sprendimas be g¥sipdiskusijos,
daugumos sprendimas, sprendimus priima pats danjlasafzr. 1 priedas; 9 kl.). Tokiuibu galima
iSsiaiskinti komandinio darbo valdymo paly, vyraujani tyrime dalyvaujatiose bibliotekose.
Kontrolés ir _atsakomyés polidis komandiniame darbe vykdant projektu¥isos

organizacijos turi kontroliuoti danbeiga, vykdomy projekiy raidh, nes be kontrék ir atsakomyés

negmanoma koordinuoti veiksim Vykdant projektus kontrélyra kitina, nes pagrindinis projekto
kontroks tikslas — nuolatos lyginti esanprojekto vykdymo situacij su projekte numatytais
rodikliais ir prireikus aktyviai koreguoti projekteiga [14, 34]. Siems kriterijams istirti anketoje
itraukti atskiri klausimai (Zr. 1 priedas; 11-12)Klokiu baidu galima iSsiaiskinti komandinio darbo

valdymo poladi, vyraujani tyrime dalyvaujatiose bibliotekose.
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Paskutiniai anketos klausimai sussy demografine respondento gi@ai (zr. 18-19 kl.).
Klausimai apie darbuotojo darbo staz amziy néra konkreéiai susig su Sio darbo problema,ctau
padeda iSsiaiskinti, kokio amziaus ir kadarbo staZ turintys bibliotekininkai labiau link dalyvauti
ju organizacijoje vykduomuose projektuose.

Tyrimo anket sklaida buvo vykdoma elektroniniu pastu. Toks apkbs bdas, iS dalies,
itakojo respondent atrank. Pagrindi@ konkretaus respondento pasirinkimalyga buvo
elektroninio pasto adreso prieinamumas internejuinie dalyvavo visg tipy 88 Salies bibliotekos.
Atsizvelgiant i kolegijy biblioteky pagrindire funkcija — aptarnauti daugiausia tik kolegij
bendruomeés narius - pastarosio$ tyrima nebuvo jtrauktos. Priklausomai nuo kiekvienos
bibliotekos tipo bei dydzio, atsitiktine tvarka uissista po kelet ankety kiekvienam skyriui. IS
viso iSplatintos 174 anketos. Atgal pesta — 120 atsakytanket;. Tyrimas vyko 2006 11 15 — 2006
12 07 laikotarpiu. Respondentai djar pakankamai laikgsigilinti i anketos klausimus. Tyrime
dalyvavo skirting tipu ir jvairiy Lietuvos region bibliotekos. Tuo buvo siekiama kuo
ivairiapusiskiau atskleisti Salies bibliotekomandinio darbo specifik Tyrimo skmei daugitakos

turéjo biblioteky entuziastingas bendradarbiavimas.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé
Darbuotojy savijauta organizacijose

Darbuotaj savijauta ir pasitenkinimas darbu konkoge organizacijoje turi didés jtakos
projekiy valdymui. To@l tyrimo pradzioje tikslinga bendrai nustatyti, gadarbuotojai jatiasi savo
darbo vietoje.

Kiekvienoje organizacijoje darbuotojams anos skirtingos darboalggos. Vienus tai
tenkina, kitiems tai visai nepriimtina. Tyrimo daly savijauf organizacijose vaizduoja 1 paveikslas.
Jame pateikti skaiai reiSkia respondentatsakymus apieyj karjeros galimybes bibliotekoje ir
profesiniy poreikiy patenkinina.

Kaip matome iS sekéiame puslapyje pateikto 1 paveikslo, responderasidalinoi beveik
lygias dvi dalis (58:56), atitinkamai vertinan savo karjeros galimybes neigiamai arba vidutiniska
Ir tik labai maza dalis apklaugt; (6) mano, kad kilti karjeros laiptaig pibliotekoje yra didels
galimybkés. Tuo tarpu profesini poreikiy patenkinima savo bibliotekoje teigiamawvertino kur kas
daugiau respondan{53). Daugiau nei pésapklaustjy (62) atsak, kad jie iS dalies patenkina savo
profesinius poreikius organizacijoje, o nepasiteakiiy savo profesine patmi buvo tik 5

respondentai.
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30 B Vidutinis
201 O Zemas
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Karjeros Poreiki y
galimyb és patenkinimas

IS gaut; rezultat; matome, kad apklausoje dalyeavbliotekininkai, gana skeptiSkai vertindami
savo karjeros galimybes darbovjet vis ctlto yra patenkinti savo profesiniais poreikiais.délo
galima ity pagistai daryti iSvad, kad daugumoje Lietuvos bibliotekyra vykdoma pakankamai
efektyvi darbuotaj motyvavimo politika, kuria siekiama sukurti kuo lgmakesnes aygas ir
galimybes darbuotojams save realizuoti.

Dalyvavimas projektuose
PrieS pradedant gilintis, kaip bibliotekose organjamos ir valdomos projektkomandos,
pirmiausia latina iSsiaiskinti, kokia dalis apklaugt ir kaip daznai dalyvavo projektuose.
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2 pav. Dalyvavimas projektuose
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Kaip matyti diagramoje (zr. 2 pav.), iS viso 96pesdentai dalyvavo projektuose. igrjet 88
pazynejo, kad projektuose dalyvavo ne viekarty. Remiantis Siais sk&ais, galima teigti, kad
dauguma respondenturi projekiy valdymo patirties, tod tyrimo rezultatai yra gana reel ir gali
atspinati dabartire tyrime dalyvavusi biblioteky komandinio darbo vykdant projektus situaclp 2
pav. pateiki duomem galima daryti iSvagl kad bibliotek projektire veikla yra aktyvi. Matome, jog
gana nemaza dalis apklawst(21%) dalyvavo daugiau negu deSimtyje prajekt

Komandinio darbo vykdant projektus ypatybés

Atlikus tyrima paaiSkjo, jog daugumoje Salies bibliotek vykdant projektus, suburiamos
atskiros projeki komandos.] klausimy apie projeki komand; suburiny teigiamai atsak 66
respondentai. 33 apklaustieji nuépgog specialios komandos kuriamos tik dideliemsvarbiems
projektams. Tik 14 apklaugi atsak, kad j; bibliotekoje tokios komandos neburiamos. O 7
respondentai nur@djog apie toki komand, kirima savo darboviéje nieko nezino (zr. 3 pav.).

IS tos p&os diagramos (Zr. 3 pav.) matyti, kad komandirasbds Lietuvos bibliotekose yra
gana populiarus reiskinys. Kiekviena komanda pasiztam tikromis darbuotqj motyvavimo,
komandos valdymo ypatyis. Vykdant projektus, kur suformuojamos specgakomandos, labai
svarbu yra tikslingai motyvuoti jo dalyvius, neskvienas darbuotojas zino, kad tai yra laikinas
darbas ir tada gali atsirasti tam tikras netikryengsmas.

701
60-
B Suburiamos
50-
404 OTik dideliems
projektmas

30- O Nesuburiamos
204 O Nezino
104

O-

3 pav. Komandos suburimas vykdant projektus
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Priminsiu, kad, siekdama iSsiaiskinti pagrindiniagklaustju bibliotekininky dalyvavima
projektiréje veikloje lemiaxius faktorius, émiausi Maslowo poreiki hierarchijos koncepcija, kur
Zemesnieji motyvai atspindi respondeatsakymus, susijusius su pinigais ir vadasyhurodymais,

0 aukstesnieji motyvai su noru kilti karjeros laiigt siekiu augti ir tobgti kaip asmenybei.

O Galimyb é Kkilti karjeros

6 4

laiptais

@ Noras tobul éti kaip

42 asmenybei
O Pinigai
64 OVadovyb és nurodymai
B Kita
8

4 pav. Dalyvavim projektuose motyvuojantys veiksniai

Tyrimo anketos atsakymai apie dalyvavprojektuose motyvuojaius faktorius pateik gana
prieStaringus rezultatus. Didesdalis respondentjvardijo aukStesniuosius motyvus, atspirdis
poreiki savirealizacijai. Kaip matyti iS auk&u pateiktos diagramos (zr. 4 pav.), daugiausi
respondent (64) savo dalyvavym projektireje veikloje motyvuoja noru tobéti ir augti kaip
asmenybei. T@au nemazai apklaugty (42) ivardijo ir tiesiog vadovyés nurodyma vykdyma.
Pastaroji motyvacija labiau priskirtina zemegaimotyw, kategorijai, kadangi galitti siejama su
butinybe paklusti vadovui, kad iSlaikytarbo vied, taigi pragyvenimo SaltinPalyginti labai nezymi
dalis respondent(8) nuro@ pinigus. Toka pozicija bity galima pagisti tuo, jog bibliotekos yra ne
verslo, o0 vieSojo sektoriaus institucijos, gbésmeninio pelno siekis vykdant projektus yra laba
menkas. Dar mazesndalis bibliotekininky (4) kaip pagrindin faktoriy, itakojanf dalyvavimy
projektuose, jvardijo galimyle Kilti karjeros laiptais. Tai ity galima susieti su apklawgt
bibliotekininky nuostata, jogy darbovietje karjeros galimyés réra dideés (Zr. 1 pav.). Kai kurie
respondentai (6) pateilsavo atsakym variantus. Dalyvavim projektirgje veikloje jie argumentavo
tokiais atsakymais: ,Taijdomesg veikla nei kasdieninis darbas®, ,Galimybgauti ESy [...]
bibliotekos darbuotaj kvalifikacijos kélimui, renginu organizavimui bei bibliotekiss veiklos

patirties sklaidai“, ,Nauda bibliotekai ir profesn bendradarbiavimas bei kompetencija“, IS
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projektiniy 1éSu finansuojami renginiai, ekpedicijos ir kt.“, ,[..asmenigs ambicijos iSlaikyti
bibliotekosjvaizd”, “Tai man priklauso pagal pareigyb

Gana glaudziai su darbuatopotyvacija dalyvauti projektije veikloje susietasuyjidéto
darbo ir pastang jvertinimas. Zinodami, kas daro vadovams didZiaytsika, vertinant j indéli
projektiréje veikloje, darbuotojai gali labiau susikoncentrdi@s vienu ar kitu vertinimo kriterijumi
ir taip tikétis palankesnio vadavivertinimo, taigi tuo pé&u ir teigiamo savo paties paizio | paia
veikla.

Atlikus tyrima, paaiSkjo, kad tirtose Lietuvos bibliotekose didziausiasndsys, vertinant
kiekvieno projekto komandos dalyvio dartkreipiamas irj atlikto darbo kokyb, ir i apimi. §
atsakymo variamtpasirinko 46 respondentai. Tai ganaina, kadangi, norint projektigyvendinti
sekmingai, lutina visas darbo uzduotis atlikti kokybiskai. Lygimt vertinimo konkr&ai uz darbo
apimtis ir uz pasiekt rezultat kokybe santyk, pastebima, jog beveik visose apklaustose Sali
bibliotekose pirmenybteikiama pastarajam vertinimo kriterijui. Kaip slEusi vertinimo kriteripy
- pasiekt; rezultat; kokybe - jvardijo 43 apklaustieji, o darbo apinmuroct tik 1 tyrimo dalyvis.

Darbo vertinino kriterijai

o 65 88858

Rezultat y Darbo Ir kokyb €& ir Kita
kokyb & apintis apintis

5 pav. Darbo vertinimo kriterijai

Kai kurie respondentai, atsakydajrklausiny apie j; asmeninio inélio projektuose vertinimo
kriterijus, pateik savo atsakym variantus, teigdami, jog vadovai labiausiai vextifu
profesionalumo lyg arba, kady asmeninis indis visai rera vertinamas, o vertinama tik tai, ar

apskritai projektaggyvendintas.
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Atskleisti pagrindinius bibliotek komandinio darbo vykdant projektus organizavima be
valdymo ypatumus padeda tyrimo anketoje pateildukimai apie grupiniuose projektuose ugdomu
igudzius, sprendimp priemimo hidus, pasiekt rezultatp vertinimo kriterijus, kontrals polud;,

projekto vadovo pozicij vaidmem pasiskirstym.

Komandinio darbo jgudziai

100- @ Bendravimo

B Deryby

O Konflikt y
sprendimo

O Organizacinio
darbo

B Sprendim y
priémimo

@ Vadovavimo

B Kita

6 pav.Projekty komandiniame darbe ugdomijgadziai

Kaip paais§o analizuojant tyrimo anketos atsakymus, bibliosk vykdom projekiy
komandinis darbas labiausiai padeda bibliotekimm&augdyti organizacinio darbo, sprendim
priemimo ir bendravimojgadzius. Bitent pastarieji dominavo repondenpazynétuose atsakym
variantuose (zr. 6 pav.). IS diagramos matyti, jegpondent vadovavimo, derylp bei konflikty
sprendimojgidziai komandiniame darbe maziau pasireiSkia. Retsidokiais duomenimis, galima
daryti prielaid, jog tyrimo bibliotekose vykdant projektus, komamndme darbe jatiama gana gera
tarpasmeninj santykiy atmosfera, neretai padedanti kolegialiam darbaigbioi isivyrauti.

Kalbant apie komandinio darbo valdywykdant projektus, itina iSsiaiskinti sprendim

priemimo pagrindinius pricipus bei projekto darbigos kontrais vykdytojus.



37

Sprendi rémimas —
P My pre O Bibliotekos
direktorius
807 B Skyriaus vedas
60+
O Projekto vadovals
401
20- O Keli projekto
vykdytojai
04
Projekto darby eigos kontot
i O Bibliotekos
50- i direktorius
Bl Atsakingo skyriaus
401 vedtjas
30 O Projekto vadovas
201 O Bibliotekos vyr.
101 Buchalteris
0_

7 pav. Projekty komandinio darbo valdymas

Kaip rodo gauti rezultatai, projakkomandose sprendippriemimas ir darlh eigos kontal
skiriasi. Pirmu atveju matyti, kad sprendimus da#@siai priima bibliotekos vadovas. Taip nusod
daugiau negu peésrespondent (62). Tai leidzia manyti, kad tyrime dalyvavusiobibliotekose
vykdant projektus vyrauja daugiau autoritarinis dyaho modelis. Sis valdymo stilius gatb
pasireiSkia d bendro bibliote, kaip biuzetini organizacky, valdymo polkdzio, turirtio
biurokratinio valdymo apraisk

Kalbant apie danp kontroks poludi, situacija kiek kitokia. Kaip matome iS 7 pavedksl
duomen, vadovas savo vald¢idalinasi su pavaldiniais t. y., kontroliuoti kondms darh paveda
tiesioginiams projekto vadovams. Tik nedidelalis respondentatsak, kad j darky projektuose
kontroliuoja atsakingo padalinio vgds (5). Pagal gautus rezultatus galimaybspesti, kad
daugumoje tyrime dalyvavusibiblioteky vis ctlto vyrauja kolegialus projektkomand; valdymo
modelis, kada dartbeiga kontroliuojama tiesioginio projekto vadovaiau pagrindinius sprendimus
priima ir parasu patvirtina bibliotekos direktorius

Neatsiejama komandinio darbo valdymo dalis yrakatseybes poliidzio apibézimas. Tyrime
dalyvavusii respondent atsakymai leidzia daryti prielaid jog bibliotekose, vykdant projektin
veikla, komandoje vyrauja tiesiogirprojekto vadovo atsakomgbkadangi didesndalis apklausiju

(45) nurod, jog atsakomyb uz projekt; darbus komandiniame darbe dazniausiai prisiingaggnis
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projekto vadovas. Kiek maziau responder{B3) atsak, kad j1 projektirtje veikloje vyrauja
individuali kiekvieno komandos nario atsakomyR0 tyrime dalyvavusi bibliotekininky sal¢, jog
uz projekt; darhy eiga atsako formaliai sudaryta darbuatgjrupe.

Atsakomyb é uz darbus

50
40+
30+
20
10+
) Individuali atsakomybé  Darbuotojy grupés Tiesioginio vadovo
atsakomybé atsakomybé

8 pav. Projekty komandinio darbo atsakomyles pobidis

Apibendrinant atsakymus apie sprendipriemimo, kontroés vykdymo bei atsakomgb uz
atliktus projeky komandos darbus, galima daryti iSyadad bibliotekos vadovas ir tiesioginis
projekto vadovas (jei jie nesutampa) vaidina didZi vaidmen projeky komandose. Pirmasis
priima pagrindinius sprendimus. Tuo tarpu projekaolovas atlieka dagbkoordinatoriaus funkcijas
ir prisima didziausi atsakomyb. T&liau tai negali bDti vienareikSmis teiginys, kadangi
komandiniame darbe labai svarbusyvidalyviy individualus indlis, toctl ir atsakomy® turi bati
individuali. Galhut tikslesre situacip Siuo atZvilgiu gaity packti nustatyti interviu metodas.

Projekto vadovo pagrindines funkcijas padedstatyti tyrimo anketos klausimas apie vadovc
pozicija komandiniame darbe. Kitame puslapyje pateiktas &veiikslas grafiSkai gana
vienareikSmiskai vaizduoja tyrimo bibliotekose vkl projekiy vadow pozicija komandos darbe.
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9 pav. Projekto vadovo vaidmuo komandiniame ddoe

Kaip matyti iS diagramos, absoliuti dauguma resgongd(60) nurodo, jogy komandiniame
darbe vadovas dazniausiai dirba kaip komandos riafysleris. Tokiu atveju, pagrindinis vadovo
tikslas sukurti ger komand organizacijos siekiams realizuoti. Siekiant Sitadovas turi tapti
autoritetu, todl pats dirba kaip Sios komandos narys ir lyderis.

I klausimy, ar bibliotekoje vykdom projekiy komandose yra aisSki darlir atsakomybs
specializacija, dauguma respondgfitl) atsak, jog vykdom projekiy komandose yra pasiskirstoma
darbais ir atsakomybe. 14 apklagst nurodt, kad j3 komandiniame darbe aiSkios darlr
atsakomybs specializacijos dra. 8 tyrime dalyvay bibliotekininkai nezino, ar vy projekiy
komandose yra toks pasiskirstymas. Tuo tarpu dsrifo dalyviai sak, jog darly ir atsakomybs
specializacija pasireisSkia ne visada, priklausoman projekto potdzio, apimties, trukes, dalyviy
skatiaus ir pan.

Remiantis tokais atsakymais, galimagtite kad tyrime dalyvavusi biblioteky projekiy
komandinis darbas yra kruajidi organizuojamas, jame darbai vykdomi ne desisiat o
suplanuotai ir atsizvelgiankonkreius vykdytojo gebjimus bei kompetencij

Kadangi iSsiaiskinta, jog daugumoje apklapst tyrimo biblioteky yra pasiskirstoma
specialiais vaidmenimis, pravartu detalizuoti padimius veiksnius, lemidtus pasiskirstyny.
Atsakymai gana nevienareikSmiai. Varignvairowe gakjo salygoti vykdyty projekiy skirtingas
pohidis. Ta&liau vistik iSrySkja dvi pagrindigs savylés, respondent nuomone, labiausiai
itakojartios konkretaus vaidmens ir atsakoraytpriskyrimy. Kaip matyti 10 paveikslo diagramoje,

labiausiai tai lemiantys veiksniai — kvalifikacijaigadziai (atitinkamai 72, 70).
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Vaidmen y savyb és

Temperamentas

Patirtis

Pareigos

Kvalifikacija

ISsilavinimas

Iniciatyva

lgudziai

20 40

60

80

10 pav. Pasiskirstyma vaidmenimis lemiantys veiksniai

Vienas iS § — profesinis tobwiimas, mokymasis, taip pat tam tikros spegdinzinios apie

Darbuotaj efektyw; dalyvavinag komandiniame darbe galtakoti daugivairiy veiksni.

komandinio darbo ypatumus.

suinteresuota dauguma tyrime dalyvayusiblioteky, kadangi net 70 respondenturoct, kad yra

Kaip rodo kitame puslapyje pateikta déaga (Zr. 11 pav.), Siuo metu darbo gregmokymais

dalyvaw darbo grupse mokymuose. Taknemaz teigiamaij § klausiny atsakiusiju skatiy turbit

nemaza dalimijtakojo faktas, kur iliustruoja Salia esanti diagrama, rodanti, kadlibtekose,

apskritai, gana sistemingai vykdoma darbugptojalifikacijos tobulinimo politika.

‘9%

Darbo grupése mokymai

71%

Kz\glgliﬁkacijos tobulinimo politika

O Dalyvavo

B Nedalyvav
o}

74%

O Vykdoma

B Newkdoma

O Nezino

11 pav. Darbuotop profesinis tobulinimas
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Respondeni pasiskirstymas pagal amaj ir darbo staza
Idomu patyrigti ir demografinius respondantduomenis. Remiantis jais, galima pabandyt
jvardinti pagrindines tyrimo dalywj priklausomai nuo amziaus bei darbo stazo kamndge
bibliotekoje, aktyvumo projektie veikloje ir komandiniame darbe tendencijas.
12 paveiksle pavaizduotas dalyvayusblioteky projektuose dalywi santykis pagal amzi

Dalyvavvimas projektuose pagal amij

ooE20s5

Olki 20 mety
W 21-30 mety
031-40 mety
041-50 mety
m7s B 51 ir daugiau met y

12 pav. Respondent, dalyvavusiy projektin ¢je veikloje, pasiskirstymas pagal amij

Kaip matyti iS auk8au pateiktos diagramos (Zr. 12 pav.), daugumaoredgnt;, dalyvavusi
kada nors savo bibliotekos projektuose, yra vyréerores, dauguma i§;j— net 76 respondentai - 51
met; amziaus ir daugiaddomu pastedi, jog jaunimo, tyrimo metu, nurodziussavo dalyvavim
projektiréje veikloje, pasitaik labai nedaug — tik 2 respondentai, jaunesni nendi; amziaus, sak
kad jau dalyvavo organizacijos projekij@ veikloje. Tok pasiskirstym turbat baty galima paaiskinti
bendru respondemtamziaus santykiu, kadangi tik 5% tyrime dalyvayubiblioteky darbuotojy
nuroct esantys jaunesni nei 31 metmziaus. Tuo tarpu didzioji dalis Sio tyrimo dalyy95) buvo
vyresni nei 50 metamziaus. Tikslus respondemasiskirstymas pagal amzpateiktas 2 priede.

Panass rezultatai gauti ir iSanalizavus respondentalyvavusy projektireje veikloje,
pasiskirstym pagal darbo stazvienoje bibliotekoje duomenis (zr. 13 pav.). Daumgs tyrimo
dalyviy, nurodziug, jog yra dalyvay bibliotekos projektigje veikloje, darbo stazas joje siekia 16
met; ir daugiau. Kaip pavaizduota kitame puslapyje iptdge 13 paveikslo diagramoje, net 76
respondentai teigturintys 16 maet ir net dideshdarbo staz toje bibliotekoje. 6 apklaustieji sak
kad dirba savo organizacijoje 11-15 me$iek tiek daugiau — 9 respondentai turi 6-10uTstaz, ir

velgi tik 5 tyrimo dalyviai yra iSdirk konkretioje bibliotekoje ne daugiau nei 5 metus.
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Dalyvavimas projektuose pagal darbo stax

O 1-5 metai

B 6-10 mety

011-15 mety

016 ir daugiau met y

13 pav.Respondeni, dalyvavusiy projektin é¢je veikloje, pasiskirstymas pagal darbo stax

Nors neretai manoma, kad aktyvesni ir labiakel iSbandyti savavairesnio pobdzio veikloje
jauni zmoms, Sis tyrimas parad jog misy Salies bibliotekose ryzto ir energijos dalyvautjpktuose
turi batent vyresnio amziaus bibliotekininkai, galintissgarti nemazu darbo stazu ir patirtimi. Kita
vertus, Sitokie tyrimo rezultatai iSSsaukia irakgalima iSvadi — Lietuvos bibliotekose dominuoja

vyresnio amziaus lojalus savo organizacijai persma
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ISVADOS

Siuo metu vis aktualesni tampa kiekvienos orgaijasictarp ji ir bibliotekos, veiklos
efektyvumo klausimai. Bibliotekos priverstos kuontabiliau naudoti savoés$as, ieSkoti nauj
finansavimo Saltini, gerinti savojvaizd, siekti, kad visuomenkuo palankiau vertint ju veikla ir
pateisint; finansavim. Norédamos konkuruoti informacijos rinkoje, bibliotekasiSvengiamai turi
savo veikloje naudoti vadybos mokslo principus.nédes bibliotek veiklos sréiy, kur n@manoma
apsieiti be pagrindini vadybos aspei yra projektii veikla, pastaruoju metu uzimanti vis
svarbesa vieta biblioteky gyvenime.

Personalo vadyba vykdant projektus yra toli pazenguatsiranda vis naujesnvaldymo,
sprendimo pdmimo hkidy bei teorijj. Komandinis darbas — viena svarbiausriciu projekiy
valdyme, kuri jau yra taikoma pakankamaiailfpika uZsienio Salyse, o pastaruoju metu prad
taikyti ir Lietuvoje.

Analizuojant komandinio darbo teayjj pastebima, jog daugelis Siuolaikiniautoriy
pripazsta, kad komand darbo panaudojimas daznai labai pagerina orgapizéenkcionavin.
Nepasitikjimas komandiniu darbu gali atsirastil chetinkamo y veiklos organizavimo ir valdymo.
Galimybke iSvengti tokiy problemy padictja tada, kai geriau susipgfama su komamdsamprata,
pagrindiniais komandinio darbo organizavimo ir walth ypatumais.

Projektai, kaip lankstegndarbo organizavimo forma nei etatinis darbas,alaliinka kaitai,
permainomsigyvendinti, nustatytiems tikslams pasiekti. Prajedit veiklai tidingas novatoriskos
idéjos, grieztesnis darbo bei iStakiplanavimas, organizavimas ir valdymas bei komaadiarbas.
Pastarasis projekits veiklos veiksnys atygoja tam tikrus specifinius personalo organizaviim
valdymo aspektus. Projekte dirbantys z&ssudaro darbo grgpkuri issiskiria is kit bendra veikla,
specialiomis kvalifikacijos pritaikymo galimgmis, iSpktotais tarpasmeniniaiggudziais ir pan.
Todkl tinkamai sudarius komandefektyviai pasiskir§us vaidmenimis, padiga projekto teigiam
rezultat; tikimybeé.

Projekto skmei didet jtaka daro ne tik puikiai sukomplektuota komanddajaa ir jos darbo
koordinavimas bei valdymas, Kunztikrina projekto vadovas. Jo pagringBnpareigos susijusios su
darbo planavimu, efektyviu Zmogigk ir materialiyjy iStekly paskirstymu bei deramos
komunikacijos sistemos komados viduje iSvystymu.

Projekty valdymo procese iitina pktoti darbuotoj motyvavimo politiks. Nuolat svarstyti
klausimus apie projekto personalo savigdoki jo poreikip patenkinima, gilintisi motyw, daragiy
didZiausy itaka darbuotojams, esgn Pasitelis tinkama motyva, projekto vadovas visada @al
iSlaikyti gem specialisi, pasiekti aukst veiklos rezultai, bei sureguliuoti santykius komandos

viduje.
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Atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog Lietuvos bibliekos yra pakankamai Siuolaikiskos,

siekiartios tobulinti savo darbo organizavimo metodus, amst projektie veikla, pagista

komandiniu darbu.

Atsizvelgiant { atlikty tyrimy duomenis, daugumoje tyrimo bibliotgkpastebimi tokie

komandinio darbo principai:

Galimyke patenkinti asmenyds ugdymo, saviraiSkos, profe&m savirealizacijos poreikius,
skatina bibliotekos darbuotojus aktyviau dalyvakdgmandiniame darbe. Pasitenkinimas darbu
pakelia projekto komandos namuotaily ir entuziazm dirbant.

Siekis gkmingai dirbti, labaijtakoja tinkamo projekto valdymo modelio pasiringimsS gaut
rezultat;, galima daryti iSvagl kad Lietuvos bibliotekose labiausiai priimtinastaitarinis
valdymo metodas, kai pagrindinsprendina priemimas, projekto daxbkontrok bei atsakomyd
uz juos daziausiai telkiama tiesioginio projektae@o arba visos organizacijos vadovo rankose.
Tirty biblioteky komandose daZniausia vyrauja pakankamai kolegidilisitas, kadangi projekto
vadovas ne tik kontroliuoja komandos madiarka, bet lygiai taip pat su jais dirba ir palaiko ilt
darbirg atmosfe komandos viduje, dirbdamas kaip komandos naryf/deris. Komandos
viduje, vyraujant kuo laisvesniam bendradarbiavirsui vadovu, atsiranda savotiSkas léssv
pojatis, vertinamos darbuotpjasmeniis iniciatyvos, kurios padeda siekti bemndribliotekos
projekto tiksl;. Nuo komandos vadovo pozicijos ir elgesio dideldindi priklauso visos
komandos veiklos efektyvumas. Tbdlirbdamas vig pirma, kaip jos narys ir lyderis, jis gali
valdyti komandos darbo procgsskatinti aktyw grupes nariy dalyvaviny, sukurti pasitikjimo,
bendradarbiavimo atmosfer

Dazniausiai bibliotek projekto komandos nariai pasidalina vaidmeniniisuriy kiekvienas yra
svarbus ir reikSmingas. Tai susg§u darly pasidalijimu, atsizvelgiaritkiekvieno komandos nario
kvalifikacija, igidZius bei iniciatyy. Zinoma, neretai vieno komandos nario rezultaliasbsusi
su kito nario padarytu darbu, tokigdu komandiniame darbe Zmgnskatina vienas kitdarka
atlikti nepriekaistingai.

Tyrimo bibliotekys projeky vadovai, vertina savo darbuaiojindéli projektiréje veikloje,
akcentuodami ir pasiektrezultat; kokybkes, ir atlikiy darhy apimtis. Tokiu fidu yra kuriama
aplinka, kurioje iSkeliamas bendras komandos t&kslzera komanda turi métk suderinti savyje
bendradarbiavimo ir konkurencijos elementus. Tokiosyandos nariai, siekdami kuo aukstesnic
darbo kokylks ir apimties lygio, padeda vienas kitam ne tikiglds geriausy asmenini

rezultat, bet ir efektyviaigyvendinti viso projekto tikslus;
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Komandos nariai turi Zinoti pagrindinius komandirdarbo metodus, nes tai labai palengvine
komandos dakbir salygoja didesr kokybiSky rezultat; pasiekimo tikimyk, kitu atveju tai labai
pasunkins grupindarky ir salygos nekokybiskus rezultatus. Tinkamai organizuotivaldyti
komandin darky gali padti jvairis specials mokymai ar kursai. Kuo bibliotekos bus labiau
suinteresuotos vystyti efektyvi projekting veikla, tuo bus daugiau éthesio skiriama ir
komandinio darbo tobulinimui. Kaip rodo Sis tyrima§uo metu Lietuvos bibliotekos gana
intensyviai vykdo savo darbuotpprofesin tobulinima. Komandinio darbo iSmanyarjose didina
gana aktyvus darbuotpgalyvavimas darbo grégpe mokymuose.
Projekty valdymo teoretikai teigia, kad projektuose daugiaudalyvauja jauni darbuotojai,
neturintis didelio darbo stazo, nes jiems tai veema kidy bati pasteltam ir kilti ,karjeros
laiptais”. T&iau Siame darbe pristatomo tyrimo rezultatai Sio®statos nepatvirtina kuo
vyresnis darbuotojas ir kuo didesnis jo darbo stazao jis labiau suinteresuotas dalyvauti
organizacijos vykdomuose projektuose. T@gakos gali @iréti noras patenkinti aukStesniuosius
motyvus, kada didélreikSne skiriama profesiés patirties raiSkai. Arba galimas faktas, jog Siuc
metu Lietuvos bibliotekose dirba daugiau vyresmzi@aus darbuotaj
Atlikus tyrimo analiz, galima formuluoti tokius paslymus:
Tyrimas parod, kad karjeros galimys bibliotekose yra ribotos. Zinant, kad labai neandalis
respondent, kaip juos motyvuojafiag priemore iSskye ir tobukjimo bei augimo kaip asmenybei
faktoriy, organizacijos vadovamdai reikiy atkreipti dmeg. Stkmingaijvykdytas projektas yra
geriausias posinis Kkilti ,karjeros laiptais“. Todl a$ sily¢iau biblioteky vadovams karjeros
galimybes organizacijoje pragsti naudojant projeltvykdymui tinkana organizacijos strukita.
Gerai pasirodziysdarbuotag baty galima paskirti kig projekiy vadovu.

Tirty biblioteky projektuose daugiausia dalyvavo vyresni nei 51lyndetrbuotojai. Zinant,

kad projektas yra komandinis darbas, afly8iau vadovams stengtis projektusjtraukti ir kuo
daugiaujvairesnio amziaus bibliotekos darbuatoj aip jie igauti ngkainojamos praktikos, iSmaokt
dirbti grupese. Tai laty naudinga ir p&ai organizacijai, nes ji juk sudaryta IS elemgaAtzmony ir ju
grupiy, saveikaujargiy tam tikrais rySiais.Sis tyrimas ir jo rezultataaligbiti pavyzdZiu, kaip
moksliniy tyrimuy déka, vadovyb gakty analizuoti situaci organizacijos viduje ir tobulinti
nustatytus probleminius aspektus, pavyzdziui, katimao darbo efektyvumy paSalinti komandinio

darbo tiikumus ir gauti p&us geriausius rezultatus, priimti objektyvia amalpagistus sprendimus.

Td&iau biblioteky komandinio darbo analbiznesibaigia iSvadomis, padarytomis remiantis

atlikty tyrimy duomenimis ir gilymais. Galima kiekvieq sritt — komandos organizavin jos

valdym, komandos darph atsakomybs pasiskirstyr, vadovo funkciy nustatyma — analizuoti ir
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tirti dar iSsamiau, gilinantis n¢ visy Siy sriciu pagrindines problemas, bet tikvienos srities
organizavimo ar pritaikymo praktikoje specifik
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Libraries' teamwork implementing project®aina Valantinaviciute

SUMMARY

One of the most significant tendencies of manageénaely which thanks to strengthening
international integration has reached Lithuaniavai is more and more frequent organization of
various work in the form of projects. The projetisep more related with the strategy of the
organization and become the most important toalstéoimplementation. The philosophy of many
organizations activity is based on constant renewmslovations, mastering of high technologies,
integration to the created knowledge society aedatiministering of the very organization.

This graduation paper consists of three parts thghhelp of which there is an attempt to draw
attention to the particularyti of Lithuanian libi@s teamwork in implementing projects and find the
ways to their solutions. The first part of this papresents the basic rules of project’'s contriokg
the conception of the project team, it's planniggass, features of team roles and basic job of tt
project team leader. The last chapter of the pest — ,Peculiaryti of library project activity” @s
into the question what is the major note of librargject management. The second part of the pap
gives personnel motivation aspects, which devebgdypoints of project personnel managment. Th
last part presents the results of investigationthjinian libraries’ teamwork in implementing
projects*.

The object of the research is Lithuanian librariessimwork management in implementing
projects. Having the aim to analyse basic Lithuadibraries’ teamwork singularities, to find out
what are the ways of Lithuanian libraries' projgmrsonnel motivation and to investigate the
particularity of project teamwork management, dgrthe period of 15 11 2005 — 07 12 2005
research was carried out. In the run-up of thearebeand performing it the methods of the scietific
sources analysis and questionnaire survey was used.

After performing this research was found out thathdwanian libraries are modern
organisations, which endeavour to improve methofdstsowork ogranization by implementing
projects, reasoned on teamwork. The research exvehht Lithuanian libraries' personnel, which
involved in organisation‘s project activity, are stly senior age, have a big work experience an
primarily seek to fill one's professional wants. tine project teams authoritarian ruling methoc
dominates, but it does not put active others teaembers' participation in the shade. Library
projects’ team leader not only controls but alsaksawvith others as team member and pacemake
Team leader put much value upon both the qualitsesiilts of project and the amount of working,

thus makes climate where common team goals aréeexadst.
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In this master paper performed research, dataantdysis and valuation of Lithuanian
libraries* teamwork could be relevant and to comeuseful looking for effective ways how to
improve teamwork, eliminate its failing, achievee thest results and to make the most valuabl

decisions in the projects.
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PRIEDAS.Tyrimo “Bibliotek y komandinis darbas vykdant projektus* anketos pavyzys

Tinkamus atsakymus apibraukite. Kur reikia jraSykite savo komentag.

1

N

w

4

5
Y

6

. Bibliotekos, kurioje dirbate tipas (jei reikiapibraukite kelis atsakymus)
Nacionalire
Apskrities viesoji
Savivaldylgs vieSoji
Mokslo ir studijy institucijos
Valstybirés reiksnés
Specialioji
. Kokios karjeros galimyés Jisy bibliotekoje?
Didelés
Vidutinés
Mazos
. Ar patenkinate savo profesinius poreikius orgaacijoje?
Patenkinu
IS dalies patenkinu
Nepatenkinu
. Ar Jiasy bibliotekoje vykdant projektus suburiama atskir@kanda?
Taip
Ne
Nezinau
Tik dideliems ir svarbiems projektams
. Ar dalyvaujate &sy bibliotekoje vykdomuose projektuose? (jei atsakgmeeigiamas, pereikite
rie 17 klausimo)
Taip
Ne
. Nurodykite skatiy projekty, kuriuose dalyvavote
1
2-5
6-9
10 ir daugiau
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\]

. Jisy dalyvaving projektuose labiausiai lemia
e Galimyke kilti karjeros laiptais

e Noras tobuidti ir augti kaip asmenybei

e Pinigai

e Vadovyhkes nurodymai

8. Grupiniai projektai Jums suteikia galimybugdyti tokiusjgidzius (apibraukite tris, dsy

manymu, svarbiausius)

e Bendravimo

e Deryly

e Konflikty sprendimo
¢ Organizacinio darbo
e Sprendiny priémimo
e Vadovavimo

L Q- VR

9. Jasy bibliotekoje vykdant projektus sprendimus priima

e Bibliotekos direktorius (vegas)

e Atsakingo bibliotekos skyriaus vé&ds

e Projekto vadovas (jei nesutampa su 1 ir 2)

o Keli projekty vykdantys darbuotojai prieS tai pasitar

L (] - TSP

10. Kas, &s¢y manymu, daro vadovams didZiagsjtakg, vertinant Jisy indélj projektinéje
veikloje?

e Pasiekiy rezultat kokybe

e Darbo apimtis

e Ir kokyb¢ ir apimtis
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11. Koks kontro¢s pohidis vykdant projektus dazniausiai taikomas ?

e Darhy eiga kontroliuoja bibliotekos vadovas

Darhy eiga kontroliuoja atsakingo padalinio viges

Darly eiga kontroliuoja projeki vadovas

Darly eiga kontroliuoja bibliotekos vyr. Buhalteris

Darby niekas nekontroliuoja

12. Koks atsakomys pobiidis vykdant projektus vyraujaidsy organizacijoje?
e Uz darbus atsako kiekvienas individualiai

e UZ darbus atsako formaliai sudaryta darbuptsjp:

e UzZ darbus atsako tiesioginis vadovas

13. Dazniausiai &sy bibliotekoje projeki vadovas

e deleguoja darbus kitiems, nes supranta, kagddash; vienas neatliks

e dirba kaip komandos narys ir lyderis

e nurodo arbasako, lg kiekvienas turi daryti ir kontroliuoja

e skatina darbuotojus pinigimis premijomis, priedais ir pan.

e sukuria tok klimata, kuris padeda darbuotojansslieti  projektirg veikla

¢ vadovo funkcijos yra visiSkai atsisakoma, sprendion@mami visiems kartu pasitarus

14. Ar bibliotekoje vykdom projekiy komandose yra aiSki dagpir atsakomylégs specializacija?

e Taip

e Ne

e Nezinau

0 KB o

15. Kokie veiksniai lemia pasiskirstygrvaidmenimis (apibraukite tris svarbiausius kritguis)
e [gudzZiai

¢ Iniciatyva

e ISsilavinimas

o Kvalifikacija

e Pareigos

e Patirtis

e Temperamentas

o  Kiti veiksnial (NUIOAYKITE).........coiiiiiiiiieeee e enenaeeees
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16. Ar kada nors dalyvavote darbo grége mokymuose (kursuose)?
e Taip

e Ne

o KOMENTAIAS .....ccoiiiiiiiiiiii e
17. Ar bibliotekoje sistemingai vykdoma darbuagdfvalifikacijos tobulinimo politika?
e Taip

e Ne

e Nezinau

18. Jisy amzius

e 1ki 20

e 21-30

e 31-40

e 41-50

e 51 ir daugiau

19. Jisy darbo stazas Sioje bibliotekoje (metais)

e 1-5

e 6-10

e 11-15

e 16 ir daugiau



2 PRIEDAS .Respondenty pasiskirstymas pagal amaj ir darbo staza

Respondent amzius

O1ki 20 mety
B 21-30 mety
0O 31-40 mety
041-50 mety
B 51 ir daugiau met y

Respondent darbo stazas

0 1-5 mety
B 6-10 mety
J11-15 mety

[0 16 ir daugiau
mety
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