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IVADAS

Motyvai yra susi su Zmogaus poreikipatenkinimu. Bl Sios priezasties mokslininkai
(Robbins, 2003; Zelvys, 1999; 2003), tyjantys motyvacijos problemas, daugiausiaingsio
skiria zmony poreikiy patenkinimo fdams. Bet juk savo darbine veikla zmogus nori rea vi
patenkinti elementarius poreikius. Kartais jam buaigyti pripazinima, galia, realizuoti savo
gabumus ar pasitarnauti kitiems zmors. (Zelvys, 2003) Taigi, kai kalbame apie motyjaci
dirbti, kalbame apie gaasveiksni;, skatinadiy puikiai darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, ir
saws jtvirtinimas, ir pagarba, ir sas, kaip priklausatio tam tikrai organizacijai ar komandai
suvokimas, ir karjera, irtkybiné atmosfera, ir premijos bei vadowgpasitiktjimas (Robbins,
2003). Skirtingus Zmones motyvuojantys veiksniaitymooja skirtingai. Tai, kas yra be galo
svarbu virSininkui, neitinai taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, téld nortdami motyvuoti savo
darbuotojus, darbdaviai tin periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir iSsiaiskinti, kiek
darbuotojai patenkinti savo darbu bei ko jieniksta.

Pedagag skatinimas siekti ger darbo rezultat vadinamas mokytqj motyvavimu.
(Sergiovanni, 2005). Tai viena iS Svietimo vadyloskcijy. Pedagog motyvavimas daznai
itakoja Svietimojstaigos veiklos efektyvugn Skatinami mokytojai atsakingiau atlieka savo
pareigas, be to siekia kokybiskiau dirbti. MotyMusedagogai dirba daug produktyviau ir sieja
su moksleiviais didesnius ateitieské<ius. Batina motyvuoti mokytojus tam, kaduty
skatinamas efektyvus ir kokybiSkas darbas.éT@gtietimy jstaigs vadovai turi stengtis dazniau
motyvuoti pedagogus, atsizvelgianhora save iSreiksti, tobéti. Tokiu bidu pageity ugdymo
kokybe, o taip pat Svietimgstaiga tapt patraukleséatiek patiems darbuotojams, tiek mokiniams
ir ju tevams (Hargreaves,1999).

Mokslin¢je literatiroje rera plaiai analizuojamas pedagognotyvavimas, iiksta atlikiy
tyrimy apie mokytoj motyvavimo galimybes ir problematikSvietimo jstaigose. R. Zelvys
(1999, 2003) plaai nagrirejo Svietimo organizaai vadybos problemas, P. Jucaené (1996)
monografijoje ,Organizacyj elgsena“ aptaria bendruosius organizacijunkcionavimo
désningumus: organizaacij elgsenos pagrindai, darbuatojmotyvacija, vadovavimas ir
organizaciniai pasikeitimai ir tt. V. Targamadz(1996) knygoje ,Svietimo organizagij
elgsena” pateikiama organizacijos samprata, pedagogtyvavimas mokyklos, kaip savitos
organizacijos, kontekste. Autarkolektyvo (red. Vekiené, 1996) paraSytame Svietimo vadybos
jvade" aptariama Svietimo vadybos vieta tarp eduk@e moksh, analizuojama Svietimo
sistema, nagrigjamos Svietimo pokdry ir ju valdymo problemos. A. Arbatausko (1996)
sudarytame leidinyje ,Atestacija. Vadyba. Ugdymdodofija“® be bendrojo ugdymastaigy



vadow atestacijos nuostataip pat pateikiama trumpa klasikinr Siuolaikiniy vadybos teorij

apzvalga.

Tatiau reikia pazynéti, kad pedagog motyvavimas bei Svietimgstaig; efektyvi veikla,

keiciantis visuomeés vertylems ir besivystant naujoms technologijoms, pasiqaableminis.

Dazniausiai Svietimojstaigose é&ra pedagog skatinimo sistemos, pastebimi tik kai kurie

motyvavimo sistemos elementai. ®bdvarbu, kad vadovai ne tik gih ir suprasi darbuotoy

motyvavimo svarh, bet diegi savo institucijose lankgs darbuotaj skatinimo sistemas, tokiu

budu iSnaudodami motyvavimo funkcijos potengiair tuo paiu efektyvindami savo

organizacijos veik.

Darbas grindziamas Siommsetodologinémis nuostatomis

mokymosi vig gyvenima koncepcija, transformaciniu arba pertvarkomuoju
vadovavimu, kuris pripaZzsta, kad pedagoagbendruomeé yra iSsilavinusi ir
karybiSka, jai Imdingas individualumas, savarankiSko darigmdZiai, noras
profesiskai tobuti (Mitchell, Trucker, 1992; Zelvys 1999);

nuostata, kad Svietimo organizacijos ir praksbei verslgstaigos yra panasios
pagal vienus kriterijus ir skirtingos pagal kitus.Seiliaus (1998) organizaqij
tipologija, teorine mokyklos, kaip Svietimo paslasgteikiaios organizacijos
pagrindiniy strukfiriniy pozymiy analize, kur bendrosios vadybos principai gali
buti taikytini Svietimo organizacijoje, t&au reikia juos kruopSai perziréti ir
modifikuoti atsizvelgiant i 3Svietimo sistemos specifik (Zelvys, 2003;
Jucevtieng, 1996).

Probleminis klausimas — ar mokyklose yra pedagegmotyvavimo sistema, kuri

sudaryt; prielaidas/uztikrini kokybiskesnugdymy?

Tyrimo objektas — pedagog motyvavimas Svietimgstaigoje.

Hipotezé. Svietimojstaigose pastebimi tik pedagomotyvavimo sistemos fragmentai.

Tikslas — teoriSkai ir praktiSkai pagpti pedagog motyvavimo sistemos tbinuma

Svietimojstaigose.

Uzdaviniai:

=

WD

ISanalizuoti teorinius Svietimo vadybos ir motyyasiaspektus.
ISrySkinti pedagoginio darbo motyvus ir motyvacij
Atlikti pedagogr motyvavimo sistemos Svietinmstaigose empirintyrima.

Pateikti rekomendacijas apie pedagogotyvacijos sitemos tobulinignSvietimo

istaigoje.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analiz; kiekybinis tyrimas — apklausa rastu,

duomem apdorojimas matematia statistié@s analizs (SPSS) metodu, kokybinis tyrimas -



strukfirizuotas interviu. Kokybinio tyrimo duomenys analigzami remiantis subjektyvistiniu
poziariu, taikant aprasonja — interpretacia metodologij.

Tyrimo imtis. Tyrime dalyvauspo 60 pedagag iS skirtingy Svietimo organizaaij
pagrindinip mokykly, viduriniu mokykly ir gimnaziy bei 11 Svietimojstaigy vadow (i$
pagrindiniy mokykhy, viduriniy mokykly bei gimnaziy).

Tyrimo etapai:

. Pirmame etape analizuota su darbu susijusi makiieratira.
. Antrame etape parengta metodika ir atliktas tyrimas
. Treciame etape analizuoti tyrimo duomenys ir rezultatai

Darbo naujumas ir reikdmingumas Sis darbas teoriniame ir praktiniame lygmenyje
iISrysSkins pedagagmotyvavimo sistemar jos fragmentus Svietinstaigose; nustatys pedagog
motyvavimo sistemos édningumus pagrindése, viduritsse mokyklose ir gimnazijose bei
pateiks ank&au mirety Svietimo organizaaj mokyton ir ju vadow poZzZiari i pedagog
motyvacijos sistemosiltinumg organizacijoje.

Darbo struktiira. Darlm sudarojvadas, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, litecst
sarasas, 4 priedai, 8 lents| 32 paveikslai.



1. TEORINIAI SVIETIMO VADYBOS ASPEKTAI

1.1. Svietimo vadybos santykis su bendja vadyba

Kaip teigia R.Zelvys (2003), nors bendroji vadyba $vietimu yra susijusi, Vis
tebediskutuojama apie tai, kiek bendrosios vadyileosjos yra taikytinos Svietimo sistemoje.
Svietimo sistemoje dirba nemazai kvalifikyodministratori, o dalis mokykl vadow
neabejotinai yra ir savo kolektyvlyderiai. Tokia sistema pedagoginei bendruomenai vy
pakankamai aiski ir nusistépsi. Taiau daznai kyla klausimas: ar Svietinggtaigoje veikia
tokie patys vadovavimo principai kaip pranésnar verslo pasaulyje? Ar Svietimstaigose
galima taikyti tuos paus motyvavimo principus kaip ir versimonese?

Analizuojant mokslip literatira vieningo atsakymoi § klausimy aptikti nepavyko.
Remiantis P. Jucetienés (1996), A. Sakalo (2003), E. E. dansko (2006) C. Vermot-Gand
(cit. pagal Simonaitiey 2001), R. Juceviaus (1996), V. Targamaég (1996), R. Zelvio (1999,
2001, 2003), A. Hargreaves (1999), P. Dalin, H.GIffRB. Kleekamp (1999), P.R. Stephen
(2003), E. Robbins (2003) ir kt. auterimoksliniais darbais galima iSskirti tris skirtirga
nuomoni; apie Svietimo ir bendrosios vadybos saitgkupes.

e Pirmoji poziiriy grupe (Stephen, 2003; Juceus, 1996; Robbins, 2003) teigia,
kad Svietimo organizacijos yra tokios¢pas organizacijos kaip ir visos kitos,
todkl ¢ia galioja visiems bendri vadybogghiai. Mokyklos vadow veikla i$
esnes nesiskiria nuo kit tipu organizaciy vadow veiklos: Svietimojstaiga
kaip ir visos kitos turi silyti savo produkch vartotojams, teikti paslaugas
klientams, konkuruoti Svietimo rinkoje ir efektyvidirbti tam, kad iSlikd.

e Antrosios podZiriy grupss atstovai (Sakalas, 2003; Janskas, 2006;
C.Vermot-Gand, Simonaitién 2001) teigia, kad Svietimo organizacijos iS
esnes skiriasi nuo kii tipy organizaciy, todl pramores ir verslo pasaulyje
iprasta vadyba 3vietime netaikytina. Svietimo orgacijoje siekiama visai
kitokio pohidzio tiksh, 0 vadow autoritetas grindziamas ne yadybiniais
sugelgjimais, bet pedagoginiu meistriSkumu.

e Tretiosios poziriy grupss atstovai (Targamaédz 1996; Zelvys, 1999, 2003;
Dalin, Rolff, Kleekamp, 1999; Hargreaves, 1999;elutien¢, 1996)mano, kad
tiek nuomog, kad mokyklos yra tokios @es organizacijos kaip ir visos kitos,
tiek isitikinimas, kad jos labai skiriasi nuo kitorganizaciy yra problemos
supaprastinimas. Svietimo organizacijos ir praésobei verslojstaigos yra
panasios pagal vienus kriterijus ir skirtingos pageus. Bendrosios vadybos
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principai gali luti taikytini Svietimo organizacijoje, téau reikia juos kruop3ai
perziréti ir modifikuoti atsizvelgian{ Svietimo sistemos specifik

Taigi, pateiktose poiiriuose iSrySkja labai skirtingos nuom@s. Darbo auter
pritaria tre€iajai poZziirio grupei, nes Si nuomeryra tarpirt ir labiausiai priimtina Siuolaikige
dvietimo sistemoje. $iminti galima ity paggsti ir R. Zelvio (2003) pateiktaigvietimo
organizacijy ir vadovavimo jose ypatumais:

1. Svietimo institucijoms keliami uzdaviniai. Mokykloms keliamus uzdavinius
daug sunkiau apibEti negu pramoés ar verslo organizagij Svietimo institucij tikslai, tokie
kaip asmenyés ugdymas, kuiros, vertybi perdavimas ar augéos kartos socializacija yra
daug abstraktesnio pothzio, toctl juos sunkiau iSskaidyfikonkreius uzdavinius ir numatytiyj
igyvendinimo zingsnius.

2. Tiksly pasiekimas ir jvertinimas. Svietime daug sunkiau nustatyti ar
uzsibgzti tikslai pasiekiami, ar ne. Mokykl,produkcijos” negalima iSmatuoti ivertinti taip,
kaip pramosks produkcijos. Egzamin rezultatai, moksleiwi nubygjimas, istojusiju 1
auksgsias mokyklas ajsidarbinusiju skatius ir kiti kriterijai tik iS dalies gali pagti ivertinti
Svietimojstaig; efektyvumy. Reikia pabzti, kad #kmingos Svietimgstaigos veiklos rezultatai
pasireiSkia ne iS karto ir yra ilgalaikiai, nes asyles brand ar socializacijos ékme galima
ivertinti tik apzvelgus visar dideshnzmogaus gyvenimo kali

3. Svietimo organizaciy veiklos pobadis. Jj labai sunkuvertinti ir nusakyti. Jei
mokykla traktuosime kaip paslaugorganizaci, kyla klausimas: kas yra tikrieji Svietimo
istaigos klientai: mokiniai,yj tévai, bisimi darbdaviai, vietos bendruonmear valstyls? Jei
klientai yra keli, kuris iSy svarbiausias? Kuriam atiduoti pirmer{b

4. Svietimo organizacijos — tai specialigt organizacijos Vadovai ir pedagoginis
personalas turi mazdaug vienoprofesin pasirengim, panas vertybu skak bei yra sukaup
analogiSl patirf. Jei Svietimo organizaaijbaty galimajsivaizduoti kaip hierarchinpiramick,
kuri budinga pramoés, verslo imoréms, tai i kity daug ,plokStesif. Mokytoju
profesionalumas suteikia jiems autonomijosegt@gyvendinant svarbiaus+ ugdymo — uzdugt

5. Svietimojstaigy vadow poZiiris j vadybine veikla. Dauguma auk3ausios bei
viduriniosios grandies Svietimo vadpwegali, o daznai ir nenori skirti pakankamai laiko
vadybiniams savo veiklos aspektams. Svarbiausilaii® ne vadybin bet pedagogindarky ir
vadyba uzsiima papildomu laiku.

Taigi, iSryskintas Svietimo vadybos santykis sadiga vadyba leidZia teigti, kad
Svietimo vadyba — tai edukologijos Saka, glaud&igijusi ne tik su bengja vadyba, bet ir su
kitais socialiniais mokslais: sociologija, psichgija, ekonomika. Svietimgstaigose veikia tie
patys vadybos principai, dimu Svietimojstaigy veiklos poladis, joms keliami tikslai, it tikshy



pasiekimas ir vertinimas turi sayitspecifiniy elemeng. Sie elementai turitakos pedagag
motyvavimui. Siuolaiki@ 3Svietimo sistema bei motyvacijos procesai orgaijae yra
neatsiejami nuo vienoki ar kitokiy pasirinkty vadovavimo modeli, kurie bus pléau

analizuojami sekatioje darbo dalyje.

1.2. Vadovavimo modeliai Svietimo sistemoje

Kaip pazymi R. Zelvys (1999), Svietimo vadybaiidingas konceptualinis
pliuralizmas, nes Svietimo sistemoje yra déd8lietimo instituciyy jvairove, o vadovavimas
Svietimo sistemoje tapo dar sticigesnis, nes Svietimageng i nuolatires kaitos etap
Tokioje, greitai besikéiarcioje situacijoje, svarbiausiu vadovo privalumu tamgugebjimas
sekmingai susitvarkyti su pokyais. Taigi, vadovavimo teotjj grup; papilce naujos teorijos,
kurios vadinama dinamigksantyki; teorijomis. B.M. Bass (1995), R. Zelvys (1999) gikita
transakcinio ir transformacinio vadovavimo koncgpci

Transakcinis arba gveikos vadovavimaspasizymi tuo, kad vadovas nustata, k
pavaldiniai turi daryti, aiSkina darbuotojamsviaidmenis ir uzduotigkvepia jiems pasitigimo,
kad jie gali pasiekti uzsibrtus tikslus bei nurodo kaip, juos pasiekus, buterganami
organizacijoje dirbatiy zmoniy poreikiai. Tai daugiau tradicinis vadovavimo supnas,
besiremiantis logika ir racionalumu. Pagrindinism@sys skiriamasaseikai tarp vadovo ir
pavaldiniy. Vadovas nustato tikslus, nurodadois, kaip juos pasiekti ir motyvuoja darbuotojus
jiemsijgyvendinti.

Transformacinis arba pertvarkomasis vadovavimaspripazsta daugelio darbe
pasitaikakiy situacij unikalumy ir iracionalum, todl vadovo veiksmai daug maziau
nusgjami. Kadangi organizacijos aplinka darosi vis nesjtesre, vadovas palaiko nuolatini
pokyiy atmosfey ir stengiasi sukurti palankkaitai organizacijos kuita. Vadovo misija yra ne
iSkelti savo pavaldiniams tikslus ir nurodwti jgyvendinimo lidus, bet motyvuoti darbuotojus
pakilti auk&iau asmenini siekiy bei intereg. Toks vadovas stengiasi taip &l darbuotoy
poreikiy ribas, kad Sie nuveiktdaugiau, negu reikalaujama. Jis siekia ne tenkiatbuotoy
lakestius, bet juos transformuoti. B.M. Bass (1995), RIv¥s (1999) nurodo tris pagrindines
transformacinio vadovo charakteristikas:

e Patrauklumas. Toks vadovas daznai vadinamas chatiiamvadovu;

e Individualus @mesys. Vadovas individualizuoja savo santykius su
pavaldiniais;

e KirybiSkumo skatinimas. Vadovas skatina darbuptdfurybiSkumy

sprendziant problemas.
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D. E. Mitchell, S. Trucker (1992, p. 32) taip patySkina transformacinio vadovavimo
ypatumus, pakedami, kad ,Sio0 modelio imasi vadovai, kurie siekiaktyvesnio
bendradarbiavimo ir energingo yisariy dalyvavimo procese, 0 ne vien tam tikuzdu@iy
atlikimo. Efektyviy vadow; poziiriu, reikia keisti darbuotajjausmus, pa#ras irisistikinimus®.
Taigi, R. Zelvys (1999, p. 77) pazymi, kad ,3vietimadyboje transformacinio vadovavimo
samprata pradeda vis labigugakti, kadangi mokyklos yra palanki terpam pktotis. Pedagag
bendruomeé yra iSsilavinusi ir Krybiska, jai mdingas individualumas, savarankisko darbo
igudziai, noras profesiSkai toltl ir siekti tobulesdas mokyklos vizijos“. Taigi, Si teorija
pagrindZia mint kadSvietimojstaigoje motyvavimas yra vienas iS svarbiauaiksni;, siekiant
mokyklos veiklos efektyvumo bei rezuyltadkylzs.

ISskiriamos 4 vadybos funkcijos: planavimas, orgawimas, vadovavimas ir kontéol
(Stoner, Freeman, 2005). Pagal R. ZéM01), vadybinio darbo esnsudaro:

» Plano darbui atlikti sudarymas;

= Zmoniy ir iStekliy darbui organizavimas;

» Vadovavimas dakpatliekantiems zmams;

= Darbo eigos lyginimas su laukiamu rezultatu.

Organizacijos vadovai uzsiaty tiksly siekia apgalvotai. 1S anksto uzsibia tikslus ir
numato ksimy veikly plam. Vadovaudamiesi planu, vadovai suburia darbo grupeskirsto
igaliojimus bei iSteklius. ¥iau vadovauja paam darbo procesui: inicijuoja ir koordinuoja
darbuotoy veikla, juos skatina, motyvuoja, tobulina darbo pracegsdarbuotoy kvalifikacija
tam, kad katy stkmingai atliekamos uzduotys. Nuo vadovavimo prik@wzsibézty tikshy
siekimas ir darbo kokyh

Planavimas— pirmoji iS ketuny pagrindiniy funkciju. Tai nenutiikstamas procesas, kurio
metu atsizvelgiama organizacijos viduje bei aplink vykstguns pokyius. Planavimo proceso
metu nustatomi tikslai ir numatomos priendsniems pasiekti. Planai skirstomstrateginius ir
operatyvinius. Strateginiuose planuose atsispiadripdiniai organizaciniai tikslai. Siuos planus
kuria patys vadovai. Operatyviniai planai skirtiaséginiams planamgyvendinti kasdieniéje
veikloje (Zelvys, 2003). Planavimas darbe yra aiSkapibézta funkcija su nustatytomis
taisykkmis ir principais. Planavimas — tai nerilkistamas procesas. Jo metu atsizvelgiama
organizacijos viduje ir aplinkajvykstargius pokyius. Neturint plano, galimyds pasiekti tiks]
tampa neaiskios, be to suniertinti organizacijos darbo veiksmingam

Organizavimas— antroji pagrindia vadybos funkcija. Jos esmyra atrinkti Zmones,

suformuoti IS § grupes ir padaryti jas veiksmingomis komandomigrids kartu siekt
organizacijos tiksl. Atskiros organizacijos sudaro organizacgistemas — atskirus Svietimo

segmentus. Organizagigisteny visuma suformuoja benginacionalir Svietimo sisterq
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Organizavimo procese svarbus aspektas yra darbpygar komand suformavimas is
atskinp individy. Komanda — tai tokia zmapigrups, kuri gali veiksmingai atlikti daeb ir
pasiekti tikslus, kuriemggyvendinti ji buvo skirta. Individas ir komanda itusaveikauti
tarpusavyje tam, kad gdil; pasiekti optimali rezultat;.

Vadovavimas — trefioji IS pagrindinii vadybos funkcij. [ ja jeina motyvavimas,
vadovavimas susirinkimams bei konfliksprendimas. Motyvavimas vienas iS pagringdiimi
svarbiausi vadovavimo funkcij. Motyvavimas — Zzmogaus aktyvanskatinantis ir jo veiklos
Krypti lemiantis procesas. Jis s@sisu visomis vadybos pagrindimis funkcijomis Motyvuotas
Zmogus jatia pasitenkinim darbu, atsakingai ir kokybiskai dirba, stengiasndiradarbiauti,
lengviau priima naujoves bei pokys. Skatinamas darbu asmuo geba geriau planueti sa
veikla ir paskirstyti lailg.

Motyvavimas reikSmingas ir darbo organizavimui, s&atinamas Zmoguss skirtingumus
Ziari pozityviai. Nuomony jvairove skatina ieSkoti optimaliausi sprendina. Motyvuotas
darbuotojas savo asmeninius poreikius ir tikslegassu bendrais organizacijos tikslais (Stoner,
Freeman, 2005). Skatinamas zmogus gali iSreik$te,saeikti laisvai. IS motyvuat Zmoniy
lengviau suformuoti komandr pasiekti gey darbo rezultai Darbuotoy motyvavimas svarbus
konflikty sprendime. Skatinamas Zmogus pasitiki sagmmis ir tai leidZia lengviau sgsti
iSkilusias problemas.

Kontrolé — ketvirtoji vadybos funkcijaTai procesas, kurio metu nustatoma, kiek atliktoji
veikla atitiko lauktus rezultatus. Kontéopadeda iSsiaiskinti, kiek veiksmingi ir tiksl buvo
planavimas, organizavimas bei vadovavimas. Siakdija taip pat turijtakos darbuotaj
motyvavimas. Pasitikintys savimi ir iSreiSkiantyave darbuotojai palankiau vertingairias
kontroks sistemas, tokias kaip inspektagimaudit.

Taigi, darbuotaj motyvavimas yra tiesiogiai sus§ su visomis pagrindémis Svietimo
vadybos funkcijomis. Sis procesigskoja mokyklos veiklos kokybir efektyvurm.

C. Vermot — Gand (Simonaitien2001) pateik 5 motyvavimo priesakugnonei.
1. Motyvuoti vizija ir pavyzdziu:
e Apibrézti bendras vertybes ir vadovautis jomis;
e Sukurti projekd, kuris ity bendro darbo, atitink&io Sias vertybes, prasm
e UZtikrinti visy darbuotoj supratim.
2. Motyvuoti kompetencija ir pasitkimu:
e Nubrezti tikslus, nes aktyvaus dalyvavimo jausmgyvendinantmores tikslus,
ipareigoja darbuotojus;

e Biti teisingam ir reikliam, nustatyti realius, betspang reikalaujagius tikslus;
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e Suteikti savikontrals priemones, nes tai patvirtina, kad darbuotojai gerbiami
ir laikomi partneriais;
e Suteikti teig suklysti, nes ji tampa ZiniSaltiniu;
e Skatinti iniciatyw, iSlaikant vidire vienylke, nes Si lais¥ leidziajvertinti save ir
iSsiskleisti vidiniams gejlimams.
3. Motyvuoti naudingumo jausmuijpareigojimu:
e Skatinti tarnavimo vidiniam klientui aistr
e Skatinti pastoy rapinimasi klientu;
e Skatintijstaigos pilietybs jausm.
4. Motyvuoti tinkamaivertinant skme:
e Pactti darbuotojui pasiektiékme;
e Skatinti grupes, o ne atskirus zmonesknsés Svent, ijvertinimas labiau
motyvuoja negu KlaigliSrySkinimas;
o KompleksisSkai panaudoti atlyginimo elementus.
5. Motyvuoti iS$ikiais ir viltimi:
e Suderinti reikalavimus: dalyvauti bendroje veiklejeai leidzia veikti kryptingai
ir palikti kiekvienam veiklos laisy, asmenybei tobéti;
e Suteikti lawjimo perspektyvas;
o Pabezti, kad tobutjimas ne visada atitinka paaukstiraim
Apibendrinant iSsakytas mintis galima teigti, k&diolaikintje organizacijoje
vadovavimas turi fiti paremtas transformaciniu p@#u i vykstartius pokyius, problemas,
darbuotoy funkcijy pasiskirstym bei ju motyvavimo priemonj pasirinkimy. Kyla klausimas:

kokie vadovavimo ypatumai iSry§k Svietimo sistemoje?

1.3. Vadovavimo ypatumai Svietimdstaigoje

Kaip jau buvo migta, Svietimo organizagijvaldymas yra specifinis, neg jstaigi
vadovams netenka dirbti su visiSkai nekvalifikustainemotyvuotais Zmeémis. Mokyklos — tai
specialisg organizacijos. Naujai ge mokytojai gali stokotijgudZiy, tatiau turi atsine$ tam
tikra Ziniy bagaz ir didesre ar mazese motyvacip dirbti. Todtl Svietimo organizacijoje
lengviau diegti dalyvavimo ir funkajj perdavimo principus. Mokykloje susidaro palankios
salygos demokratiniam vadovavimo stiliui diegti. Kitaertus, mokykla kaip viena i$
konservatyviausi socialiny institucijy yra iSsaugojusi klasikinio vadovavimo tradicijascél

darbuotoy dalyvavimas valdymo procese ir vadyhinfunkciju perdavimo procesas gali
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palyginti letai skintis kely, dél per ankstesnius deSimtties susiklogiusios organizacijos
kultaros.

Permainos Lietuvos gyvenime neiSvengiamai keligjusaveikalavimus mokyklai,
visai ugdymo sistemai, o taip pat ir mokytojuek8inga Svietimo reformos paldlj iS dalies
garantuoja ir mokytojas — jo asmeRylpoziiris i darky. 1S mokytojo tikimasi profesiss veiklos,
su kuria siejami tam tikri asmenddbruozai, t.y. empatija, komunikabilumas ir t.aigteigia L.
Milkintaité (2001), mokytoy darbo klagje kokybke, mastas ir lankstumas tiesiogiai sgiEp j
profesine branda, asmeniniu ir profesiniu tépoiu.

Visuomenei mokytojo darbas atrodo ne toksétndas. Dazniausiai manoma, kad
mokytojas tik moko, ir nepagalvojama apie akikeikla: pasiruoSim pamokoms, mokimi
sasiuviniy taisyma, dalyvaving susirinkimuose, p@sliziuose, mokyklos atstovavimsoriniuose
renginiuose, datpsu moking tévais ir t.t.

Pedagoginis darbas — ypatinga Zmoweiklos sfera. Jis yra ne kas kita, kaip
kryptingas, vertybinis, tikslingas kvalifikuptir nekvalifikuoty asmenyhj bendravimas. Jis
integruoja kuliros vertybes, iitinas perimti Zzmoéms, kad jie galty ne tik orientuotis
gyvenime, tuéti tam tikny Ziniy, bet ir jame aktyviai dalyvauti. Pedagoginiame baar
realizuojamos moksliés, gamybiis, menigs, politines, paprdiy, religinés vertyles. Toks
darbas turi bti aukStai kvalifikuotas ir atitikti visos visuomén bei atskiro individo poreikius,
galimybes (Milkintai¢, 2001).

Mokykla yra formali organizacija. Pastaruoju metkcentuojama mokykl, kaip
darbo vietos, reikStnbei jos organizaciis funkcijos, nes mokymas taip pat yra darbas: jame
egzistuoja ypatingos uzdgiq rasys ir santykiai tarp Zzmowi(Hargreaves, 1999).

Populiariausias mokytgjdarbojvaizdis yra darbas kl&g su mokiniais. T&@au yra ir
kituy mokytojo darbo aspelkt kuriems pastaraisiais metais skiriama vis daudéaesio ir laiko.
T. Cypher, D. J. Willover (1984) pateikia tokiagistines mokytojo veiklos dalis:

e mokymas: tiesioginis mokymas, organizavimas, aaglinas, tikrinimas,
stelzjimas, kontrot;
e planuoti ir neplanuoti susitikimai;
e bendravimas su kolegomis ir ig(®;
e kabineto prieiira;
e dalyvavimas susirinkimuose;
e kontrok ir prieziira;
e kanceliarinis, tvarkomasis darbas ir kt.
Pastaraisiais metais mokytojams darbo ne¢jdagagaugo, jis tapo sudtingesnis
ir svarbesnis. Daugeliui i% joendradarbiavimas su kolegomis yra ne tik susimak bet ir
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plany karimas, savitarpio pagalba, vadovavimas, dalyvavindasbuotoj tobulinimosi
kursuose, bendravimas sévadis ne tik susirinkimuose, bet ir konsultavimasormacija
telefonu ir raStujvairiy dokumeng tvarkymas. T. Cypher, D. J. Willover (1984) pazym
kad pedagog dalyvavimas priimant sprendimus, konstruktyvusbdarir bendradarbiavimas
su kolegomis, bendisipareigojimai, profesinpagalba konsultuojant, nuolatikaita — visa
tai daro itaka mokiniy pasiekimams, o kartu ir pedagogasitenkinimui darbu ir profesija.

Anot G. Butkiergs, A. Kepalais (1996), mokytojas savo veikloje atlieka kelet

svarbiy vaidmeny:

e klasts lyderis, kuris atsakingas uz psicholaditases klimat, tinkanma mokiniy
elges klastje, mokomaji dalyka, mokykla, socialinius reiskinius;

e dalyko mokytojas. Mokytojas rengiasi pamokai, plgjatsavo ir mokini veikla
pamokoje, perteikia medziagonkreiai bendraudamas su mokiniais;

e aukktojas. Mokytojas turi didZiausidéemeg atkreiptii save. Nuo to priklauso,
kiek jis supras savo aufinius. Tik mokytojas, kuris gerbia save, gali gerb
savo mokinius;

e vyresnysis draugas (mentorius). Sis vaidmuo yr&alns tuo, kad atsiranda
nafiraliai ir atskirai nuo mokymosi. Jis reisSkigsairiose gyvenimo srityse ir
apimajvairius interesus.

Siejvardinti vaidmenys dar karpatvirtina, kad pedagoginis darbas yracsingas,

jvairiapusis ir nuolat kintantis. Pedagoginio darbpultatas — Zmogus, Zmogaus asmeényb
todkl Svietimo institucijos vadovui labai svarbu zingtedagog veiklos motyvus ir

motyvacip.

1.4. Mokytojo asmenytlé ir pedagoginio darbo motyvacija

Pedagoginis darbas yra ypatinga veikla, nes patfagngas yra savo darbo
meistras. Jis veikia ugdytinius savo Ziniomis, maass, vertybmis, patyrimu irjgadziais. Save
iSreiSkiantis mokytojas — kompetentingas. Turima=dggogigs Zinios teikia pasiti§imo
savimi, o nuolatinis mokymasis suteikia galimydrisitaikyti prie pokgiy visuomegje. Vadovo
motyvuojamas pedagoginis personalas, patenkintas dabu, geba skatinti ne tik save, bet ir
ugdytinius (Adamoniety 2002). Skatinami mokiniai pasitiki savégpmis, atsakingai atlieka
uzduotis, siekia tobeti, igyti kuo daugiau nayj Ziniy ir jgadZiy. Pedagoginio personalo

motyvavimas vienas is veiksniitakojartiy mokyklos veiklos efektyvum
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Mokslininkai (Hargreaves, 1999; Arends, 1998; Miligite, 2001), tyrirtje
pedagoginio darbo motyvus ir pedagagotyvacip pateikia tokius bendrus pedagoginio darbo
motyvus:

e meilé vaikams;

e noras dalintis ziniomis;

e noras mokyti;

e noras liti reikkSmingam ir naudingam visuomenei;
e piniginis atlygis;

e socialinis prestizas;

e darbo pastovumas.

Taip pat pazymimi tokie motyvai, kaip poreikgyvendinti savo tikslus, galimyb
matyti savo darbo rezultatus, garantuota pensijan iS gkmingu darbo motyy, anot R.
Zelvio (1999), galima laikyti profesinautonomig: mokytojas turi laisy rinkdamasis mokymo
metodus. Autorius pazymi, kad per digd&bntrok varzo mokytaj laisw, mazina pasitenkinim
darbu ir kartu maga mokytojo darbo motyvacija.

Mokyklos nariai — direktoriai, mokytojai ir mokiniakaip ir kity organizaciy nariai,
stengiasi pasiekti ir pasiekia bengr tiksly, baudziami, kai jiems to padaryti nepavyksta.
Mokykloje dirbantys zZzmoés turi ne tik atlikti tam tikg darks, bet ir patenkinti savo
psichologinius poreikius bei motyvus (Hargreave899). R. I. Arends (1998) teigia, kad
pedagogus gali skatinti veikti trys dalykai:

e laiméjimas. Jis pasireiSkia tuo, kai mokytojai mokykloje stexsy gerai
mokyti ir bati iSmanantys profesionalai;

e priklausymas. Jo motyvai iSryS§a, kai mokytojai ima vertinti savo
bendradarbius uz parandraugiSkum, kolegiSkuna;

e jtaka. Sie motyvai mokykloje esti tada, kai mokytojaiersgiasi igyti
svaresibals, vadovaudami mokyklai.

Kaip pazymi R. |. Arends (1998), Siogs sritys yra svarbiausios ne tik kiekvienam
dirbartiajam, bet ir visai mokyklos bendruomenei. Mokyklpaggumas tikslingai mokyti
negmanomas be tvirtos mokytgj mokiniy laiméjimo motyvacijos, o priklausymas jtaka yra
butini koordinuojant ir organizuojant akadergiveikla.

R. Juceuius, P. Jucevierg, B. Janiinait, G. Cibulskas (2003), R.Zelvys (1999)
pastebi, kadmokytojy tobuléjimas, jy karjera, tarpusavio santykiai, salygos — statusas,
atlygis, vadovavimastaip pat turijtakos darbo kokybei. L. Milkintait (2001) teigia, kad
paprastaididziausia pasitenkinimg mokytojams daznai teikia ne atlyginimas, prestizasr

karjera, bet tai, kas vadinama dvasiniu atpildu: dabas su vaikais, mokymasSis dvasinis
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atpildas, veikiantis kaip vidinis veiklos motyvgsadeda suvokti asmerinr atliekamo darbo
verte. Autorée pazymi, kad mokytojo darbo motyvavime tgiadkos tiek vidiniai, tiek iSoriniai
motyvai. Skmingumas ir efektyvumas, darbo kokypriklauso nuo to, kokie yra vyraujantys
motyvai. Mokytojo profesinio meistriSkumo augimuant tikros teigiamositakos turi
pedagoginio darbo motyvacijos strikd, yp& vidinés motyvacijos vyravimas.

Pedagoginio personalo motyvavimas svarbus tuo, &katinami mokytojai,
atsakingai 4iri | savo pareigas, kruofai ir kokybiskai atlieka uzduotis, siekia gerasuiarbo
rezultat,, sieja didesniusike<tius su moksleivj pasiekimais. Motyvuotas Zmogus gali iSreiksti
save, patenkinti savo asmeninius poreikius (AbraPaulsen, Chambers, 2004). Gebantis ir
turintis galimybes iSreiksti save pedagogas, lengvsavarankiSkai priima sprendimus, greitai
prisitaiko prie kintatiy salygu, teigiamai ziri i nuolatirg kaita.

A. Turginskait — Andujar (2007), atlikuspedagog emocires ir motyvaciis
reakcijos darbo aplinkos momentinpokyiu tyrima akcentavo, kad darbo aplinkos stabilumas
bei saugumas yraibni dirbartiojo auk&iausio lygio motyvacijai suzadinti. Tie mokytojai,
kuriy baziniy poreikiy patenkinimas nebuvo optimalus, pasizgnzemesniu aktyvumu bei
nuotaika.Saugumo uZztikrinimas buvo tiesiogiai sgsipu sags aktualizavimo poreiki augimu,

o baziny ir priklausymo poreiki patenkinimas skatino tiek sg@v aktualizavim, tiek ir
pripazinimo siekim. Kita vertus, save aktualizuojantys mokytojai pgsikjo didesniu
aktyvumu bei teigiamesniu reformos vertinimu. Adétaeigia, kad pastebas akivaizdus
rezultaty pokytis grugje, patiriartioje darbo aplinkos pokyus; iSaug saugumo poreikiali
liudija apie situacijos poveikio stipruumpedagog emocinei hisenai. Kuo mokytojas jatgi
nesaugesnis, tuo jo aktyvumas, nuotaika bei emditisena buvo prastesni. Drauge su saugumo
poreikiy didéjimu, save aktualizuojainy darbe pedagag skatius reikSmingai sumajpo,
salygodamas ir siekiafiy patenkinti bazinius poreikius skaus didjima. Tokia pati tendencija
stebima ir tarp pripazinimo siekusbei motyvuojam Zemesnio lygio priklausymo poreiki
asmen. Tokiu bidu dalis pedagagiS motyvacijos sielu pekjo i palaikymo siekju pozicija.
Reikia pamiiti ta fakta, kad pedagogai darbo aplinkos pdikysalygomis sugebantys iSlaikyti
aukgiausio lygio motyvacijos siefo pozicija, pasizyngjo didesniu aktyvumu, geresne nuotaika
bei emocine fisena. Taigi, galima daryti prielaidkad kintantys profesiniai reikalavimai turi
itakos mokytaj emocinei lasenai bei darbo motyvacijai.

Sekarioje darbo dalyje bus pleau analizuojama motyvacijos samprata, teorijos,

reikSmingumas.
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2. MOTYVACIJOS SAMPRATA IR REIKSMINGUMAS

2.1. Motyvacijos samprata

Psichologai motyvacij daznai vaizduoja kaip pagrindinenkh suteikiant individui teis
(Johnstan, Marshall, 2005):

. parodyti iniciaty atliekant tam tikg uzduot;
. jdéti tam tikra kiekj pastang vykdant uzduat
. atsisakyti eikvoti¢gas vykdant uzdupt

J. Lags (2003)nuomone, Zmogui svarbu zinoti savo veiklos motywies tai jam padeda
reguliuoti veikh, numatyti veiklos tiksl ir siekimo kdus. Motyvai — tai vidia paskata veikti,
motyvacija — tai motyy visuma. Motyvavim jis apitidina kaip savo elgesio prieZas
aiskinimasi. Motyvavimas — tai valdymo proceso dalis, reasii poveikio zmonj elgesiui
darym.

Pasak D. Savareikiés ir V. Dubino (2003), motyvacija — tam tikro elggsveiksmy,
tikslingos veiklos skatinimas.

Psichologijos zodyne (1993, p. 148)giama, jog motyvacija yra elgesio, veiksmeiklos
skatinimo procesas, kusukeliajvairais motyvai, motyy visuma.

Taigi, aukgiau jvardintos psichologijos mokslo atstopateiktos motyvacijos sampratos
iSrysSkina psichologinius procesus, apini@as skatining, kryptingung ir savanoriSl veiksny
pastovum, kurie yra tikslingai nukreipiami.

Kiti autoriai ,motyvacijqg” traktuoja kaip individo poreiki patenkining: P. Jucewviiené
(1996) pazymi, kad motyvai — tai veiklos stimulai, sgsgu individo poreiki tenkinimu. Jei
motyvu akcentuojamas Zmogaus veiklos priezastingutaajo vidiniai ir iSoriniai formavimosi
mechanizmai atsispindi sétthgesniu dariniu, vadinamu motyvacija. Motyvagija noras kazk
padaryti ir j lemia veiksmo galimyp patenkinti poreik Poreikis reiskia fiziologin ar
psichologin deficita, del kurio tam tikri rezultatai atrodo patradil. (Robbins, 2003). Zmani
elgesys yra reguliuojamas ir numatomaszsgazinimo procese. IS sgvpazinimo mechanizmo
daugiau Ara nei vieno taip iSrysjusio ar paplitusio bruozo kaip pasijknas savo §gomis
(Locke, 2000). E. A. Locke nuomone, pasifilnas savo §gomisijtakoja vidirg motyvacip. J.
Pacewtiaus (1999) manymu, visa veikla arba elgesys ndmaii paaiskinti tik motyvaciniais
procesais. ,Veikla formuojasi tik igvairiy funkciniy komponeni — suvokimo, mstymo,
iSmokimo, ziniy atgaminimo, kalbos, motorinio aktyvumo ir kt., laratspindi zmogaus
sukaupd patirf ir galimybes® (Pacevius, 1999, p. 4). R. Zelvys (2003, p. 77) teigiadk
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motyvavimas — tai Zmogaus aktyvangkatinantis ir jo veiklos kryptlemiantis procesas, o
motyvai yra susg su individo poreili patenkinimu.

Siuolaikire motyvacijos samprata glaudZiai susijusi su individasiekiamais tikslais,
kurie yra nukreipti; organizacijos veikl, jos efektyvum valdymo procesusskirtinga Zmoniy
elges ir jo motyvus, siekiant tikslo, paaiSkina motyjaciVadovai privalo stedi darbuotoy
elgsen ir nukreipti p organizacijai reikiama linkme. Téddarbuotoy skatinimas siekti ger
veiklos rezultai vadinamas motyvavimu (Bagdonas, Bagdo&i€&®00, p. 125). Stoner (2000)
pazymi, kad motyvavim galima apib&Zti kaip sags ir kity veiklos, siekiant asmenipiar
organizacijos tiksl, skatinimo proces Motyvacija — tai sas ir kity pazadinimo veiklai
procesas, siekiant saur organizacijos tiksl (Damasien, 2002). Motyvavimas suprantamas
kaip juckjimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus veikdaryti (Sakalas, 1998). Darbo
motyvacija yra iS gmoning; ir nesmoning; jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius su
uzduotimi ir alygoja jo elgesio darbe orientagiy pokycius (Bwianieré, 1996)

Taigi, galima teigti, kad motyvacijos sampratéran vienaly¢, skirtingi mokslininkai
jvairiai interpretuoja motyvacijos sampmatBene iSsamiausiai motyvas apdinamas kaip
vidine paskata ar ketinimas wvéantis Zmog elgtis vienaip ar Kkitaip bei nukreipta
organizacijos veiklos tobulinignir efektyvum. Pateiktos motyvacijos sampratos suponuoja

sekant klausima: kokios motyvacijos teorijos?

2.2. Motyvacijos teorijy apzvalga

Kiekvienas zmogus turigimty savybi;, gabuny, kurie, jam gveikaujant su aplinka,
kinta ir vystosi. Zmogus yra nepakartojamas irstikdidetmis iSlygomis galima Zmones jungti
grupes, turitias bendrus siekius, interesus. Priklausomai nuaratterio, kiekvienas
darbuotojas toje @#je situacijoje daznai elgiasi visiSkai skirtingdiodtl vadovas, nardamas
Zmones motyvuoti kokio tai tikslo siekimui, turnati ju poreikius.

XX a. 6 — ame deSimtmetyje buvo suformuluotos &ijies, kurios, nors dabar ir
kritikuojamos @l menko pagrindimo, tdau geriausiai paaiSkina darbuatanotyvacip, t.y.
poreikiy hierarchijos teorija, Teorija X ir Teorija Y bewni&jy veiksni teorija.

Ivardintos teorijos bei pakitusi vadybos sampratagrbdotoy poreikiai,
motyvavimo metodai, sudaiprielaidas naujoms Siuolaikims motyvavimo teorijoms. 1 — oje
lentekje pateikta darbuotqjmotyvavimo teoriy istoriné raida, kur iSryskinti esminiai to laiko
darbuotoy poreikiai, vadybos koncepaijautoriai bei motyvavimo priemeés tiems poreikiams

patenkinti.
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[. Bwitniere (1996) pateikia darbuotpjmotyvavimo teorij istorirg raida. Autoré
teigia, apie 1930 metus buvo @k diskutuojama apie darbuotojsaugumo, materialinius
poreikius. Motyvavimo priemais tiems poreikiams patenkinti dazniausiai fokusavyogarbo
salygas, darbo uzmokegsigriezy kontrok ir nuobaudasj ger darbo organizadijir griezt jo
reglamentacy. |. Bwianiere (1996)ivardina F. W. Teilor, H.Ford, H. Fajol, M.é\er.

1960 metais K. Levin, F. Herzberg, D. Mc GregorMaslow, C. Bernard, E. May
(cit. pagal Bdituniery) platiai kalba apie darbuotejporeikius, kaip bendravimas, priklausymas.
Autoriai sialé tokias motyvavimo priemones: bendri susirinkim&ignes, pokalbiai, tinkamas
valdymo stilius; teigiamo mikroklimato tarp darbapt formavimas; asmens ialkib iSskyrimas
kolektyviniuose rezultatuose; individuali pasiekiny jvertinimas, kontr@ls sumazinimas,
démesys darbuotojui.

S. Adams, F. Skiner, E. Locke, P. Drucker, L. &orE. Lawler, V. Vroom (cit.
pagal Buiunierg) pliai kalkejo apie asmens saviraiSkos, socialinius, pagamogazinimo
poreikius. Mirgti autoriai teig, kad darbuotey motyvacija turi lati skatinama savalaikiu
norimo elgesio pastiprinimu, supazindinimu su orgacijos tikslais, individualj tikshy
darbuotojams nustatymu, darbo rezult@kamu ir teisinguvertinimu.

Asmens potenciali galimybi realizavimas glaudziai sus§ su W. Ouchi, T.
Peters, R. Waterman (cit. pagaldinierg) akcentavo ,Klano ideologif, darbuotojo gyvenimo
susiejimy su organizacija; bendyr visuotinai pripazint vertybiy susiejimy Su organizacijos
tikslais, iSryskintas kliento kultas bei kolégh filosofija; karjera; profesy sugretinimas;
kvalifikaciju kélimas;jsipareigojimy ir atsakomybs delegavimas.

Taigi, motyvacijos teonj yra pakankamai daug. Daznai jos smarkiai skinegsia
nuo kitos. Ta&iau negalima iSskirti iSyj vienos tobuliausios, jos net nekonkuruoja tarpyga\o
labiau papildo viena kit

Atkreipdami @mesg | tai, kokiems darbuotqj poreikiams patenkinti buvo dedamos
praktiky ir teoretiky pastangos, galimazvelgti, kad jie kito pagal A. Maslow poreiki
hierarchijos piramig nuo zemiausio lygio - materialipiporeikiy tenkinimo iki saviraiSkos bei

savo potenciali galimybiy realizavimo.

2.3. Poreikipy motyvacijos teorijos

Poreikiy motyvacijos teorijos grindZziamos porajkikurie suzadina Zmogaus veikl
nustatymu. Taip pat akcentuoja veiksnius, susigisBu asmens stimulais, atlikimu ir
neveiklumu. Zmogus ateinakonkretia organizaci, nes jis to nori. Kitaip tariant; iorjima
formuoja poreikiai. Suvoktas poreikis tampa norak@as, Silingieéy, 2000).
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Poreikis — objektyvi Btinybé, reikalaujanti palaikyti organizmo gyvybingamir
vystymgsi bei asmenyds tobukjima. Motyvacijos esm sudaro Zzmogaus poreikiai. Jeigu yra
poreikis — atsiranda ir noras. Psichologai teiged zmogus turi poreik kai jattia fiziologin
arba psichologinko nors tiikuma. Motyvacijos teorijos baridsuklasifikuoti Siuos poreikius
pagal tam tikrus kriterijus. Visus poreikius galinkdasifikuoti i dvi grupes: pirminius ir
antrinius. Pirminiai poreikiai yra fiziologés kilmés, paprastaigimti. Tai maisto, vandens, oro,
miego ir kt. poreikiai. Antriniai poreikiai yra psiologires kilmés, pvz. pasisekimo, pagarbos,
prisiri§imo, valdzios, priklausomumo poreikiai. Spereikiai paprastai suvokiami, sukaupus
patirti. (Sakalas, Silingien 2000)

Darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tiksljei tik bus tikri, kad tai pag jiems
igyvendinti p poreikius. Poreikiai motyvatoriai — tai unikal zmogiskieji poreikiai, susijsu
asmeniniu pasiekimu, pripazinimo iSgyvenimu, psiobmiu Zmogaus augimu. iporeikiy
patenkinimas jau sug§ su pa&iu darbo procesu, jo turiniu. Jie galiitb patenkinti, dirbant
atsaking ir jdomy darky, jawiant autonomisSkum ir nepriklausomyb darbe, sulaukiant
pripazinimo atlikus sunkias ir séthgas darbo uzduotis. Poreikiai motyvatoriai (agwgyimo
poreikiai) skatina Zmag kiek imanoma geriau atlikti patdarta, o ne siekti geresnidarbo
salygu ar santyki su virSininkais ir pan. (Jesus, Lens, 2005).

Poreikis skatina Zzmagimtis kokiy nors veiksm. Atsizvelgianti poreikiy patenkinimo
laipsn, zmogus zino, kaip jam reig elgtis ateityje (zr. 1 pav.):

Elgesys
Veiksmai

A 4

A 4

A 4

Poreikiali Motyvai Rezultatai

A

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti.

2. 1S dalies patenkinti.

3. Nepatenkinti.

A

1 pav.Motyvavimo per poreikius modelis
(Sakalas, 2000, 108 p.)

Poreikiai yra labai svafis organizacij valdyme. Zmoas aktyviai sieks organizacijos
tiksly, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo dousi. Toctl vadovai, nokdami motyvuoti
savo pavaldinius organizacijos tigskiekimui, turi Wtinai zinoti ir jvertinti ju poreikius.
Vadovai turi prisiminti, kad darbo rezultatai busrgsni tada, kai darbuotojams ne tik bus

iSaiSkinama, ko ijjnorima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.
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Poreikiy teorijos grindZziamos vidini Zmogaus paskat vadinany poreikiais, nustatymu.

Pagal R. Zely(2003), Siai krypiai atstovaujatiy motyvacijos teorij karéjy Maslow, Herzberg,

McClelland nuomone, zmogaus darsnveiklos strukiroje pradiniai yra poreikiai, kurie per

interesus ir motyvus skatina veikti.

Apibendrinus, galima tik iSskirti tam tikrus antitirporeikiy pozymius:

jie yra yp& salygojami patirties;

ivairiy raSiy ir jvairaus intensyvumo;

kiekvienam skirtingi;

daZniausiai veikia keli i$ karto, sudarydami &irtya poreikiy jungin;
neretai gmoningai nesuvokiami;

itakojantys elgds

DidZiaush indélj kuriant Sias koncepcijage® A. Maslow, F. Herzberg, D. McClelland
(Zelvys, 2003).

2.3.1. A. Maslow poreiky teorija

A. Maslow teorija — turbt placiausiai papligs poziiris | individo darbo motyvacij

Motyvacija, pagal A. Maslow yra penkipagrindini poreikip — fiziologiniy, saugumo,
socialiny, pagarbos, saviraisSkos — funkcija. A. Maslow mgpeBie poreikiai skirstomi du

lygius: auksStesnio lygio poreikiai (saviraiSkos fragarbos) ir Zemesnio lygio poreikiai

(socialiniai, saugumo, fiziologiniai). Poreikiasatanda palaipsniui (2 pav.).

~ SAVIRAISKOS
PAGARBOS|

SOCIALINIAI|

SAUGUMO |

FIZIOLOGINIAI|

2 pav.Poreikiy pakopos pagal A. Maslow
(Btniene, 1996, p.76)

Pagal A. Maslow, zmais veikti pirmiausia yra skatinami zemagnpagrinding dar

nepatenkini poreikiy. Kai vienas poreiki lygmuo yra patenkintas, jis daugiau nebemotyvuoja

Zmogaus elgesio. Tada pradeda dominuoti aukStéggio poreikiai. Tuo p&u metu Zmog

gali veikti keliy lygmen; poreikiai, bet zemesnio lygio poreikiai laikomipsesniais elgesio
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stimulais. A. Maslow pabkgé, kad kuo poreikiai aukstesnio lygio, tug feikSmé Zmogaus
iSlikimui yra mazesair tuo ilgesniam laikui galima atiti ju patenkinim.
Pasak A. Buitnierés (1996), A. Maslow igos gali liti pritaikytos ir organizacijoje,

orientuojant juog organizacijos @ygas (1 lented).

1 lentet

A. Maslow poreikiy hierarchijos pritaikymas organizacijoje (Bucianierg, 1996, p.76)

Poreikiai Organizacijos alygos
Pirminiai 1. Fiziologiniai UZmokestis, pusijai ir pavakariai, kompanijos pastat
poreikiai patalpos

2. Saugumo Pa&lpos, pensijos,ipinimasis vaikais, medicintnpagalbg

papildomas uzmokestis

Aukstesnio |3. Socialiniai Kavos pertrauldés, sportigs varzybos, iSvykos ir piknika
lygio darbo grups
poreikiai

4. Pagarbos Autonomija, atsakomydy prestiZinis firms pastatas ir viet

5. SaviraiSkos, sag|PaSaukimas, autonomija, autoritetas
realizavimo poreikiai

A. Maslow teigimu (Jesus, Lens, 2005), Zemiauggiu poreikiai turi kiti patenkinti,
norint siekti aukStesni poreikip. Zmores $iuos poreikius patenkina sistematiskai, kylant
poreikiy piramide IS ap&os i virSy. Darbuotog motyvuoja tik jam tuo metu aktde poreikiai.
Dominuojani poreilf lemia esama darhirsituacija bei patyrimas. Kad pakilti vienu piraisd
laipteliu { virSy, pirmiausia turi bti patenkintas Zemiau esantis poreikis. Kitaipasat; vier
karta patenkintas poreikis darbuotojo jau nebemotyvulda. Maslow teorijos akivaizdu, kad
darbuotojui pirmiausia reikia algos, kuria @al iSlaikyti save bei Seimir sukurti normalias
gyvenimo slygas, tuéti sauga darbo aplink. Véliau darbuotojas ima siekti darbo garantiei
darbo pagal tiksliai suformuluotas taisykles arvpgtius. Ir tik po to organizacijos vadovas jau
gali taikyti tokias motyvavimo priemones, kurioskte@ darbuotojams priklausomumo jaugm
suteikiy galimylg tobukti, realizuoti save, ar pajusti kitdarbuotoj pagarlh sau. Anot A.
Maslow, tik patenkinus visus Zemesniuosius porsikidarbuotojas pasidaro motyvuojamas
aukgiausiojo lygmens arba savirealizacijos ir saviragkporeikio, ima ieSkoti savo darbo

prasngs ar galimyhbi tobukti, siekti didesis atsakomyés darbe.
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Taigi, galima teigti, kad tam, jog tinkamai skatidarbuotojus, vadovuittina pazinti

individualius ji poreikius. Siais laikais tai ypatingai sunku patiarkadangi globalios

ekonomikos laikais vadovams tenka dirbti su dauggkietinga darbuotoy, o korporacijos

perzengia ir valstyli ir kultirines sienas.” (Stoner, 2000, p. 440-441)

A. Maslow motyvacijos teorija leido suprasti, kathdniy motyvacija lemia platusyj

poreikiy spektras. Tam, kad motyvugtvadovas turi suteikti pavaldiniams galingypatenkinti

poreikius tokiu kdu, kuris kartu glygoty organizacijos tiksl igyvendinimy. Tai reiSkia, kad

negalima apsiriboti vien ekonongmis poveikio priemoémis, reikia atkreipti dmeg i

aukstesnio lygio poreikius, kuriemstni visiSkai kiti metodai (Stanketiene, Lobanova, 2006).
Adaptavus R. Zelvio (2003), A. Sakalo (2003) pateiR. Maslow poreiki hierarchip, 2
lentekje pateikiami aukStesnio lygio poreikiai bgigatenkinimo metodai.

2 lentet

Aukstesnio lygio poreikiai ir jy patenkinimo metodai

(adaptuota pagal Z€lv2003; Sakal, 2003)

Aukstesnio lygio
poreikiai

Aukstesnio lygio poreikiy patenkinimo metodai

Socialiniai
priklausomumo

Duoti bendradarbiams tpkarks, kuris leist; jiems bendrauti.

Darbo vietose sukurti vieningos komandos dyasi

Pravesti su pavaldiniais pastovius pasitarimus.

Neardyti neformali grupu@iu, jeigu tik jos nedaro organizacij
realios zalos.

Sudaryti glygas socialiniam bendravimui ne darbo metu, t.%.
organizacijos rib.

=B

Pagarbos

Ivertinti ir skatinti pasiektus pavaldinrezultatus.

Itraukti pavaldiniug tikshy nustatymo ir sprendimpriémimo proces.
Deleguoti pavaldiniams papildomas teisegaliojimus.

Sudaryti palankiasag/gas karjerai.

Saws realizavimo

Sudaryti pavaldiniams alygas mokytis ir augti, kas leistpilnai
panaudotiy potenciad.

Duoti pavaldiniams sudinga ir svarly darka, reikalaujant pilno
atsidavimo.

Skatinti ir ugdyti pavaldini iniciatyva, karybiSkums.

Taigi, galima teigti, kad Zzmonimotyvacip lemia platusy poreikiy spektras. Tam, kas

motyvuot;, vadovas turi suteikti pavaldiniams galirgylpatenkinti savo aukStesniuosius

poreikius tokiais bdais ir metodais, kuriea/gotu organizacijos tiksl igyvendinim.

A. Maslow teorijoje yra ir nemazaiitkumy. Pirmiausia liko nepaaiskinta ga poreikiy

kilmé taip pat ne kiekvienam zmogui yraidingi visi 5 poreiky lygiai ir jie yra nelatinai

iSsidtste tokia tvarka. Poreikiai yra labai individ@al Zmog vienu metu gali motyvuoti

skirtingu lygiy poreikiai ir kurio nors lygio poreiki patenkinimas ne$/goja automatisko

perjimo prie aukstesnio lygio poreiki
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Kiekviena \éliau sukurta motyvavimo teorija remiasi A. Maslogotija. Vieni bandog

paneigti, kiti tik pakoreguoja, ¢&au plaiausiai yra zinomaident A. Maslow poreiki teorija.

2.3.2. K. Alderfer ERG teorija

1972 m. buvo paskelbta dar viena motyvacijos tecHjK. Alderfer ERG teorija. K.
Alderfer sutiko su A. Maslow, kad darbuafoporeikius galima susieti subordinacijos rySiais
pagal tam tikg hierarchij. Tatiau jo sukurtoji ERG teorija skiriasi nuo A. Maslaorijos
dviem esminiais aspektais: pirma, K. Alderfer stskivisus poreikius tiK tris kategorijas:

e E (existence) — egzistencijos poreikiai (fiziologi ir saugumo);

¢ R (relatendess) — santykporeikiai (priklausomumo ir pagarbos);

e G (growth) — augimo poreikiai (saviraiskos).

K. Alderfer (Sakalas, 2003)uomone, vienu metu Zmanmotyw priezastimi gali
buti ivairy lygiy poreikiai. Pvz., tuo pat metu Zmpgali motyvuoti noras teéti pinigu (E), tueti
draug; (R) ir galimyke igyti nauj ziniy (G).

Antra, ir svarbiausia, K. Alderfer paté, kad, jei gra patenkinti aukStesniosios
pakopos poreikiai, & pasidaro svairis Zemesnieji poreikiai, nors jie jau buvo paterikiKt
Alderfer mat¢ Zmones tai pakylatus, tai nusileidZiatius poreikiy hierarchijos laiptais —
priklausomai nuo laiko ir situacijos. (James ASkoner 2000, p. 442)

Kai kurie tyrirétojai teigia, kad ir patys darbuotojai lighlasifikuoti savo poreikius

pagal Alderfer teorj..

2.3.3. F. Herzberg dviey veiksniy teorija

Dvieji veiksnip motyvavimo teori SeStojo deSimtni@ pabaigoje sulk¢ Frederic
Herzberg. Jis padarnsvady, kad pasitenkinim ir nepasitenkinim darbu lemia dvi skirtingos
veiksniy grupes. Si teorija ir buvo pavadinta dvigyeiksni teorija (Zr. 3 pav.).aJsudaro:

1. Higieniniai veiksniai (nepasitenkinimo veiksniai)darbo uzmokestis, darbalyyos
ir kompanijos vykdoma politika (visa tai, kas lendiarbo aplink).

2. Motyvaciniai veiksniai (pasitenkinimo veiksniai)laiméjimas, pripazinimas (visa tai,
kas susi su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezulisjt

Higieniniai veiksniai susg su darbo aplinka, 0 motyvaciniai — su darboquidu ir turiniu.

F. Herzberg ir A. Maslow teorijos turi daug bendtaiau vienu dalyku jos grieztai skiriasi:
pagal A. Maslow, higieniniai veiksniai gali elgsekeisti, 0 F. Hezberg mano, kad darbuotojas
pradeda tais veiksniais détis, kai jie yra neteisingi. (Bruce R. Jewell, 20p0121)
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Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniali,

A

Darantygtaka nepasitenkinimui darbu Ddya jtaka pasitenkinimui darbu
= Vadovavimo kokyb = Galimyles Kilti pareigose
= Atlygis sGalimybés asmeniskai tobéti
= Kompanijos politika = Pripazinimas
= Fizinés darbo politika = Atsakomylé
= Santykiai su kitais = Laimeéjimai

= Darbo uztikrintumas

»
»

Didelis Nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu  Didelis

3 pav.Herzberg dviejy veiksniy teorija (Jewell, 2002, p. 421)

Norint F. Herzberg teokjj naudoti, reikia sudaryti abigjkategoriji veiksni sarasus ir
apklausti zmones, kuriems veiksniams jie teikianpima. Apklausy metu Zzmoas instinktyviai
malonias aplinkybes sieja su savo asmeniu, 0 nenaale- su kitais.

Dviejy veiksniy teorija susilaukia ir kritikos. Si teorija kritikjama uz Siuos dalykus:

1) Procedra, kuria naudojo F. Herzberg, riboja jos g@s metodika. Kai viskas gerai
sekasi, zmoés yra linke uz tai nuopelnus priskirti sau,étau uz negkmes jie kaltina iSorig
aplinka.

2) F. Herzberg metodikos patikimumas abejotinasrtiktojai privalo interpretuoti
atsakymus, tad skirtingai interpretuodami panagasiebjimus gali juos ,uztersti“.

3) Neéra bendrojo pasitenkinimo mato. Zmogui gali negatikiri nors jo darbo sritis,
taciau darbas apskritai galib priimtas.

4) Teorija nesutampa su ankstestyrimy duomenimis. Dviej veiksniy teorijoje
neatsizvelgiamanuo situacijos priklaus&ms kintamuosius.

5) F. Herzberg darprielaich, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo gyays,
taciau jo tyrimy metodika nagriégja tik pasitenkinim, o ne produktyvum Kad tokie tyrimai
buty pagisti, reikia daryti prielaid, jog tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo etizoja
stiprus rysys.

F. Herzberg dviej grupn faktoriy motyvacijos teorija pkdai taikoma daugelyje
organizacijy personalo valdymui,j jmotyvuoti. Sios teorijos pagrindu kuriamos "veatéus
darbo praturtinimo" programos, t.y. darbui suteik@s ne tik higieniés, bet ir motyvuojatios
charakteristikos. Darbuotojai turi galimybpatirti pasiekim, pripazinina, atsakomyb,

paaukstinim bei tobutjima. Cia darbuotojui suteikiama daugiau reikSmingumopfagama j;
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itakos sfera, didinami reikalavimai, kai esant "hontaliam darbo praturtinimui” pavedamos vis

kitos tokio paties sunkumo uzduotys (Ju¢ern¢,1996).

2.3.4. D. McCleland poreiky teorija

1970 m. D. McClelland suké motyvacijos mode¢] akcentuojant aukStesnio lygio
poreikius. Jis teigg kad dabartigje visuomegje pirminiai zmoni poreikiai yra patenkinti.
Todkl visa déemeg sutellé | aukStesnio lygio poreilityrima. Pasak D. McClelland, Zméms
budingi trys poreikiai:

1) Valdzia

2) Sekmeé

3) Priklausomumas

Valdzios poreikis — noras darytaka kitiems Zzmokms (A. Maslow poreikj piramickje
tai baty tarp pagarbos ir sas realizavimo poreiki).

Sékmés poreikiai — noras iki galo, gerai atlikti darpA. Maslow piramidje tai irgi tarp
pagarbos ir sas realizavimo poreiki).

Priklausomumo poreikiai — noras &tirdraugi, gerus santykius su kitais, pidkitiems
(darbas susip su bendravimu su Zméamis) (Sakalas, Silingien 2000, p.113-114 ).

Valdzios poreikis yra troskimas daryti poveik turéti jtaka kitiems bei juos valdyti.
Pasizymintiems aukStu valdZios poreikiu Zrros patinka vadovauti, jie siekia darytaka
kitiems, teikia pirmeny® konkurencingoms ir nuo uzZimamos paes priklausomoms
situacijoms bei yra linklabiau fipintis prestiZu ijitaka kitiems zmoéms nei efektyvia veikla.

Kai kurie Zzmoms jaltia nepapragtpotrauk iSsikovoti €kme, tfiau jie siekia asmenini
laiméjimy, o ne atlygio uz&kme. Jie trokSta daryti&nors geriau arba efektyviau, nei kas nors
yra padags anksiau. Sis potraukis — taickmés, pasiekim poreikis. Nagrindamas &mes
poreikj, McClelland paste}jo, kad tie, kurie turi stipr § rodikly, skiriasi iS kit zmoniy
troskimu visly daryti geriau. Jie iesSko situagijkuriose gaity bati asmeniskai atsakingi uz
naujus problemp sprendimus, greitai sulauktaiSkaus savo veiklogvertinimo, ir siekia
vidutiniSkai sunki tiksly. Jiems labiau patinka patiems ¢gir sudtinga problena ir prisiimti
asmenig atsakomyb uz skme ar negskme nei leisti, kad rezultatas priklaugyhuo laiming
aplinkybiy ar kity Zmoni; veiksmy.

Tregias McClelland iSskirtas poreikis — priklausyti.aBi poreikiui skyé maziausi
déemeg. Pasizymintys dideliu poreikiu priklausyti ZmgnieSko draugyss, jiems labiau patinka
situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne korkama bei trokSta santyki grindziamy

dideliu tarpusavio supratimu.
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Taigi, atlikta motyvacijos tearijanaliz leidzia teigti, kad darbuotejporeikiai, jz
patenkinimas (ypaaukstesnijjy poreikiy) turi itakos visai motyvacijos sistemai darbo¥gjet
Sekanti darbo dalis ir bus skirta empam tyrimui, kuris iSrySkins pedagagporeikius,

kurie jtakoja p motyvacip.
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3. PEDAGOGU MOTYVAVIMO SISTEMOS SVIETIMO [STAIGOJE
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodika ir instrumentarijus

Organizuojant tyrim vadovautasi kiekybinio ir kokybinio tyrimo sociaiuiose moksluose
metodologine paradigma, kuri sociglirealyly aiSkina objektyvistiniu ir subjektyvistiniu
poziariu (Kardelis, 2002).

Siekiant iSrySkinti pedagagporeikius, kuriejtakoja j motyvacip buvo pasirinktas ir
atliktas kiekybinis tyrimas — apklausa rastu (améetapklausa rastu). K. Kardelis (2002),
akcentuoja, kad Sis metodas yra tinkamas, kai grmorima iSlaikyti objektyy, beSaliSk
poziiri i tyrimo dalyvius, aplink; tyrimo duomen pateikimui naudojami statistiniai metodai, o
tyrimo iSvados gaty bati priskiriamos apibiZtai populiacijai.

Anketirés apklausos, skirtos pedagogams, tiksl&gyskinti pedagog poreikius, kuriey
nuomoneuri jtakos j motyvacijai.

Tyrimas vyko dviem etapais:

Pirmajame tyrimo etape dalyvavwairiu mokykly pedagogai, t.y. po 60 pedago
skirtingy Svietimo organizaai pagrindinii mokykly, viduriniu mokykly bei gimnazijy
(Raseinip rajono 2 pagrindigs mokyklos, 2 viduriass mokyklos ir 2 gimnazijos bei Kauno
rajono 2 pagrindiégs mokyklos, 2 viduriéss mokyklos, 1 gimnazija).

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis tyrinsa Sudarytas miSraus tipo klausimynas —
anketa (Zr. 1 priede). Anketa sudaryta iS instmikci demografinio ir diagnostinio blak
Anketose nusakytas tyrimo aktualumas, tikslas, mtkagamas anonimiSkumas.

Instrukcinis blokas skirtas tam, kad respondegdigity iSvengti sunkum pildant anket.

Demografinis anketos blokas sudarytas iS klausiskirty informacijai apie respondeant
lyti, amZziy, iSsilavinima, darbo stag, kvalifikacing kategorig surinkti.

Diagnostinis klausimyno blokas, skirtas respongdemiomors iSsiaisSkinimui, blokas
apeme 3 dalis. Sios dalys iSry8jo atlikus teorie temos analig (pagal Maslow aukstesnio lygio
poreikius ir j; patenkinimo metodus):

. Socialiniai priklausomumo poreikiai.
. Pagarbos poreikiai.
. Saws realizavimo poreikiai.

IS viso anketoje buvo pateikta 19 klaugim
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Atlikto kiekybinio tyrimo — apklausos raStu, retathi buvo apdorojami
matematigs statistigs analizs (SPSS) metodu. Siekiant iSryskinti respongleatsakynn
bendgsias tendencijas kiekvienoje populiacijoje, buvaeipaktas santykis duomerpateikimo
budas. Remiantis socialiniame tyrime susiklosia tradicija, apdorojant duomenis,
demografiniai kintamieji buvo traktuojami tyrimo préklausomuoju kintamuoju, o diagnostiniai
kintamieji — priklausomuoju kintamuoju (SaparniepR).

Anketos turinio parengimo pagrindimas, t.t. ankekriterijai ir anketos klausimai

pateikti 3 lentsdje.

3 lenteé

Anketos turinio pagrindimas

MOTYVACI
JA ANKETOS KRITERIJAI ANKETOS KLAUSIMAI
LEMIANTYS
POREIKIAI
» Lytis.

e e o,

= Demografiniai pozymiai » Amzius.

S » ISsilavinimas.

g v > Darbo stazas.

R » Kvalifikaciné kategorija

0o

Socialiniai 1. Pedagog bendravimo » Ar mokykloje pedagogai bendrauja
priklausom | skatinimas. tarpusavyje?

umo 2. Vieningos komandos dvasigs» Kokiomis bendravimo formomisad
poreikiali sukirimas. palaikote ryg su kitais mokyklog

2 3. Pastovus pasitarimsu pedagogais?

S : o SIS .

o pedagogais organizavimas. » Ar jauciate atsakomyb uz visos

& 4. Silygy socialiniam mokyklos veiklos rezultatus?

£ bendravimui ne darbo metu » Kaip daznai organizuojami bendri

= sudarymas. pedagog pasitarimai?

o » Ar mokykloje sudarytos atygos
bendrauti su kolegomis ne darpo
metu (organizuojamos pedagopg
iISvykos, ekskursijos, kiti tradiciniai
renginiai ir t.t.)?
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Pagarbos 1. Pasieki rezultai; jvertinimas| » Ar mokyklos vadovai vertina tady

poreikiai ir skatinimas pasiektus veiklos rezultatus?
2. Pedagog jtraukimas; » Ar mokyklos vadovai skatina Jus
jstaigos tiksk nustatymo ir siekti aukStesni veiklos rezultai?
sprendiny priemimo proces. » Kokiais hidais mokyklos vadovali
3. Papildony teisiy ir skatina Jus siekti aukStegnieiklos
igaliojimy delegavimas rezultaty?
pedagogams. » Ar dalyvaujate mokyklos tiksl
4. Palanki; sglygy karjerai uzdavini kirime?
sudarymas. » lvardinkite, kokiuose mokyklos

darbo grupse, rateliuose ar Kki.
veiklose dalyvaujate.

» Ar atstovaujate savo mokyk
rajone, mieste?

» Kokios paaukstinimo galimyis

Jusy darbe?
Saws 1.S5ygy pedagogams mokytis [r> Ar mokykloje sudarytos palankios
realizavimo augti, sudarymas. salygos Jisy kompetencijos
poreikiai 2. Sudtingy ir svarbiy funkciy augimui?
delegavimas pedagogams.| » [vardinkite, kokias papildomas
3.Pedagog kirybiSkumo, svarbias  funkcijjas jums yra
iniciatyvumo skatinimas delegavusi mokyklos bendruonien

» Kokiais kidais ir metodais yrq
skatinamas sy karybiSkumas ir
iniciatyvumas.

55

Antrajame tyrimo etape dalyvavo Svietingtaig; vadovai. Buvo pasirinktas kokybinis
tyrimas — strukirizuotas interviu. Kokybinio tyrimo duomenys analigzami remiantis
subjektyvistiniu podiriu, taikant aprasoapa — interpretacia metodologij.

Sudarytas atviro tipo klausimynas (zr. 2 prieda)iik buvo sudarytas remiantis
teorine analize, t.y. pagal A. Maslow aukStesngidyporeikius ir y patenkinimo metodus.

IS viso atviro tipo klausimyne pateikta 12 klaugjnmkuriais buvo siekta iSryskinti
mokykly vadow; poziirj | pedagog poreikius, kurie turitakos j1 motyvacijai.

Vadovai iSreiSk savo mintis ir poZirj Siai parametrais:

. ar ju vadovaujamoje mokykloje yra sudarytoglygos pedagog
bendravimui tarpusavyje bei konkrai turéjo jvardinti bendravimo
formas;

. ar jie pastebi ir vertina pedagpgoasiektus rezultatus, kaip jie
istaigoje yra fiksuojami, vertinami ir vieSinami;

. kaip pedagogai skatinami siekti aukstasreiklos rezultat;

. jvardintos slygas, kokios yra sudarytos mokykloje, pedagog
kompetencijos/kvalifikacijos augimui;
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« jvardinti bidai ir metodai, kuriais mokykloje yra skatinamas
pedagog karybiSkumas ir iniciatyvumas;

. jvardinti motyvai, kurie, vaday manymu, labiausiai motyvuoja
pedagogusyj darbui ar darbo kokys tobulinimui;

. ar mokykloje yra sukurta pedagpgnotyvacijos sistema bei kokie

elementaig sudaro, kaip ji veikia.

3.2 Tyrimo imties charakteristika

| — ojo tyrimo etapo — kiekybinio tyrimo imties charakteristika.

Tyrimo imties problema, kaip teigia C.M. Charle999), socialiniuose tyrimuose yra
svarbi. Imtis, atspindinti tam tikrgeneraligs aikés dal arba tiriamosios grus dyd, pasak K.
Kardelio (1997), Merkio (1999), priklauso nuo tyortikslo, tiriamosios populiacijos savybir
kt. priezasiy. Socialinii moksli metodologigje literatiroje pateikiamajvairiy imties trio
nustatymo pasirinkimotualy (Kardelis, 1997; Bitinas, 1998).

Siekiant sudaryti reprezentaginmtj, respondenitimtis buvo formuota pagal K. Kardelio
(2002) padilyta imties firio formavimo metodik. Tyrime dalyvavo po 60 pedagggdirbartiy
jvairiose Lietuvos Svietimo ir ugdymigtaigose: pagrindinio iSsilavinimo mokyklose, bexdr
lavinimo mokyklose, gimnazijose. Taigi, IS viso kybiniame tyrime dalyvavo 180 pedagog

Il — ojo tyrimo etapo — kokybinio tyrimo imties charakteristika.

Antrajame tyrimo etape dalyvavo 11 Svietinstaigy vadow (iS pagrindini
mokykly, viduriniy mokykly bei gimnaziy), nes, pasak V. Zidinaits (2006, p. 38) ,atliekant
iSsami kokybing tyrimo analiz, tiriamyjy imtis dazniausiai ina nedided — ty. 10-20
tilamuju, o tyrjui labai svarbu iSstudijuoti konkngto ne iSskaidyt platy fenomen. Taip pat Si
imtis buvo patogi paai tyréjai, nes reikjo tirti daug paramety, susijusii su dominagiu tyrimo
tikslu.

PrieS analizuojant rezultatus, pirmiausia bus [letes bendrosios kiekybinio
tyrimo dalyviy demografias charakteristikos4 pav. pateiktas tyrimo dalyyipasiskirstymas

pagal lyi.
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Lytis

% 84,5

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

O Moteris Vyras ‘

4 pav.Tyrimo dalyvi gy pasiskirstymas pagal lyi (N=180)
Taigi, tyrime dalyvavo daugiau kaip duddaliai moten (84,5%) ir maziau nei vienas &dalis
vyry (15,5%).

Respondent santykinis pasiskirstymas pagalgmzi, pateiktas 5 pav.

Amzius
| |

50 m. ir daugiau |22,2

0-ae .. [ I 2.2

2029m. | | 13,3

% o0 10 20 30 40

5 pav.Tyrimo dalyvi gy pasiskirstymas pagal amaj (N=180)
Taigi, didziausia dalis (po 32,2%) respondenta 30-49 met amziaus. Maziausia
respondent dal (13,3%) sudarjauni pedagogai, t.y. 20-29 mgtedagogai.
Tyrimo dalyviy duomenys apiejjpedagoginio darbo staatsispindi 6 pav.
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Pedagoginio darbo stazas

\ \ \
21 m. ir daugiau | 333

13,3

50m.} 32,2

% 0 10 20 30 40

6 pav.Tyrimo dalyvi y pasiskirstymas pagal y pedagoginio darbo stag (N=180)
Rezultatai leidZia teigti, kad didziausia daligry dalyviy (65,5%) tuéjo 5-10 m.
ir 21m. ir daugiau, pedagoginio darbo staZyrime dalyvauja maziausiai pedago(s,7%),
kuriy pedagoginio darbo stazas 16-20unet

7 pav. pateikti duomenys, kurie iSrySkina tyrimalystavusii pedagog igyta
kvalifikacing kategorij.

Kvalfikikacin é kategorija

% 27,8

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Mokytojas m Vyr. mokytojas B Mokytojas metodininkas ‘

7 pav.Tyrimo dalyvi y pasiskirstymas pagal y kvalifikacin ¢ kategorija (N=180)
ISanalizavus duomenis galima pastebkad daugiausia (53,3%) tyrime dalyvavo
pedagogai, kurie turi vyr. mokytojo kvalifikacrkategorij, maziausiai (17,8%) — turny
mokytojo metodininko kvalifikacig kategorig. Taigi, galima teigti, kad tyrime dalyvav
pedagogai pasizymi aukSta dalykine, pedagoginehpkigine kompetencija.
Norint giliau iSanalizuoti tyrime dalyvavusi pedagog turima kvalifikacing
kategorip, 8 pav. pateikti duomenys, kurie iSryskina pedagkgalifikacing kategorig

trijose Svietimo organizagijtipuose: pagrindise, vidurirtse mokyklose bei gimnazijose.
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Kvalifikacin é kategorija

Gimnazija

Vidurin € m-kla

Pagrindin & m—
kla

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Mokytojas m Vyr. mokytojas @ Mokytojas metodininkas

8 pav.Tyrimo dalyvi y pasiskirstymas pagal y kvalifikacin ¢ kategorija trijose
Svietimo organizacip tipuose (N=180)

8 pav. pateikti rezultatai teigia, kad visose,ing dalyvavusiose Svietimo
organizacijose, daugiausia respondehtivo su vyr. mokytojo kvalifikacine kategorija @vi
53,3%).

Apibendrinant bendruosius tiriagim sociodemografinius duomenis galima teigti,
kad daugiausia tyrime dalyvavugpedagog yra moterys, didziausia responderdalis yra 30 —
49 met; amziaus, turintys 5 — 10 m. bei 21 m. ir daug@edagoginio darbo stabei yraigij¢
vyr. mokytojo kvalifikacire kategorij.

3.3. Motyvavimo sistemos Svietimgstaigoje tyrimo rezultaty analizé

| — 0jo etapo rezultatai

Teorirgje darbo dalyje, pateiktoje Maslow aukStesnporeikiy piramictje,
akcentuojami socialiniai priklausomumo poreikiairidmyju buvo paklausta: ar mokykloje

pedagogai bendrauja tarpusavyje? Responddaakymai pateikti 9 pav.
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Pedagog y bendravimas tarpusavyje

100

90 - 86,7

80 | 73,3

70 +

60 46,7

50

407 26,7

30 +

20 | 13,3
; -

0 ‘

0p Pagrindin € m—kla Vidurin € m—kla Gimnazija

‘ O Taip, bendrauja visada m Bendrauja kartais @ Bendrauja retai ‘

9 pav.Pedagog bendravimas tarpusavyje Svietimgstaigoje (N=180)

Didziausia dalis responden{73,3% pagrindies mokyklos, 46,7 % vidurégs mokyklos ir
86,7 % gimnazijos, ty. vidutiniSkai 68,9%) té&igkad mokykloje pedagogai bendrauja
tarpusavyje. Tr&dalis apklausiju (vidutiniSkai 28,9%) pazy#jo, kad pedagogai tarpusavyje
bendrauja tik kartais. Labai maza dalis (vidutiaisg,2,%) pazyrjo, kad pedagogai bendrauja
tarpusavyje retai. Reikia pazytn kad pagrindidgse mokyklose ir gimnazijose dirbantys
pedagogai teig kad jie tarpusavyje bendrauja visada, o vidigimokyklos pedagogai tokios
vieningos nuomots neisreisSk beveik pus pedagog teige, kad bendrauja visada, o kita pus
kad bendrauja su savo kolegomis tik kartais. Labara dalis vidurini mokykly mokytoj
pazyntjo, kad mokykloje pedagogai bendrauja tarpusavefair Siuos atsakymus galimatip
paaiskinti prielaida, kad pagringise mokyklose ir gimnazijoje yra pastovesnis, o gal
mazesnis kolektyvas, gilesorganizacijos kuiiros tradicijos, kurios sudaro palankiagygas
pedagog socialiniy priklausomumo poreiki patenkinimui.

Pagal pateiktas bendravimo formas, tyrimo dalyvieardino t; formy daznum.
Respondent atsakymai apie tai, kaip daznai vyksta bendri geda susirinkimai pateikti 10

pav.
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Bendri pedagog y susirinkimai

% Visada Daznai Kartais Niekada

‘EI Pagrindin & m—kla m Vidurin € m—kla B Gimnazija ‘

10 pav.Vyksta bendri pedagog susirinkimai (N=180)
Atsakymai leidzia teigti, kad beveik visi respontie (vidutiniSkai 85,6%) pazy#o, jog
bendri pedagagsusirinkimai vyksta visada ir daznai. Tik labaizaadalis (vidutiniSkai 1,1%)
pagrindires mokyklos pedagagteige, kad tokie susirinkimai nevyksta.

11 pav. pateikti pedagagatsakymaii teigini ,kartu su kolegomis planuojame mokymo

turing®.
Kartu planuojamas mokymo turinys
60
46,7 467 00

50 A
40
30
20 A
10 -

0
% Visada DaZnai Kartais Niekada

O Pagrindin € m—kla M Vidurin € m— kla @ Gimnazija

11 pav.Kartu su kolegomis planuojamas mokymo turinys (N=18)

DidZiausia dalis pedagagvidutiniSkai 78,9%) pazy@jo, kad daznai ir kartais kartu su
kolegomis jie planuoja mokymo tuiinNedidet dalis respondentis pagrindigs ir vidurinés
mokyklos teig, kad jie niekada kartu su kitais pedagogais nenmokiniy mokymo turinio.
Taciau apibendrinant atsakymus galima teigti, kad tewisi pedagogai kartu planuoja mokymo

turinj.
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Teiginio ,kartu su pedagogais dalyvaujame mokyklagdiciniuose renginiuose*

vertinimas pateiktas 12 pav.

Kartu dalyvaujama tradiciniuose renginiuose
70
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40 +—
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‘D Pagrindin € m—kla m Vidurin € m—kla @ Gimnazija ‘

12 pav.Kartu su pedagogais dalyvaujama mokyklos tradiciniwse renginiuose (N=180)
Respondent atsakymai leidzia teigti, kad beveik visi pedaga@alutiniSkai 80%), kurie
dalyvavo tyrime, visada arba dazniausiai dalyvangkyklos tradiciniuose renginiuose. Galima
pazyneti gimnazijos pedagagatsakymus, kur beveik visi respondentai (93,4%agr Siam
teiginiui.
13 pav. pateikti respondenatsakymaij teigini ,kartu su pedagogais pazymime kajeg
gimtadienius, kitagsimintinas datas".

Kartu pazymimi gimtadieniai, kitos datos

63,3

30,0

6.7 10,0

—ill

Visada Daznai Kartais Niekada

‘D Pagrindin € m— kla m Vidurin € m— kla Gimnazija ‘

13 pav.Su pedagogais pazymi kolaggimtadienius, kitasisimintinas datas (N=180)

Du tretdaliai pedagog (vidutiniSkai 66,7%) atsak kad jie visada ir daznai kartu pazymi
kolegu gimtadienius, kitagsimintinas datas. Téealis respondent(vidutiniSkai 27,8%), IS vis
triju tipu mokykly pazyngjo, kad tik kartais. Maza dalis respondemd pagrindini (6,7%) ir
viduriniy (10,0%) mokykl atsak, kad tokiuose renginiuose jie nedalyvauja.
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Teiginio "kartu dalyvaujame metodinirateliy susirinkimuose® vertinimas pateiktas 14

pav.

Kartu dalyvauvama metodini y rateli y susirinkimuose

80 733

13,3
6,7 6,7 3.3
[
% Visada Daznai Kartais Niekada

‘D Pagrindin € m— kla m Vidurin € m—kla @ Gimnazija ‘

14 pav Kartu dalyvaujama metodiniy rateliy susirinkimuose (N=180)

Kaip matosi iS pateilit atsakym, didZiausia dalis respondanividutiniSkai 90,0%),
pazynejo, kad jie dalyvauja metodipirately susirinkimuose. Reikia pazyitn kad skiriasi
gimnaziy pedagog atsakymai: jie visi teig kad tokioje veikloje dalyvauja visada arba daznai
Maza dalis pagrindiniir viduriniu mokykly pedagog pazyngjo, kad jie dalyvauja kartais arba
niekada nedalyvauja metodimiately susirinkimuose.

Apibendrinant pastaruosius penkis respong@rdrtintus teiginius galima daryti prielaid
kad vigy tipu Svietimo instituciyi pedagogai bendrauja tarpusavyje tiek formaliojek t
neformalioje aplinkoje: vyksta bendri susirinkim&iplegiSkai planuojamas mokymo turinys,
kartu Svegiami gimtadieniai, dalyvaujama mokyklos tradicinggo renginiuose, metodini
rateliy veikloje. Taigi, galima teigti, kagvardintos formos sudaro palankiagygas pedagag
socialiny priklausomumo poreiki patenkinimui.

Socialiniai priklausomumo poreikiai yra glaudZiausig su mokyklos, tuo pau ir
pedagog veiklos rezultatais, yj pasiekimu. Pedagagatsakymaii klausimy ,Ar jauciate

atsakomyb uz visos mokyklos rezultatus” atsispindi 15 pav.
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Jauéiama atsakomyb €& uZ visos mokyklos veiklos rezultatus
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15 pav.Atsakomybé uz visos mokyklos veiklos rezultatus (N=180)

Apie du trédaliai respondent (vidutiniSkai 54,4%) pazy#jo, kad jie jadia atsakomyb
uz visos mokyklos rezultatus. Tdalis pedagog (vidutiniSkai 36,7%) teig kad atsakomyb
jawia tik kartais. Taéiau didet dalis gimnaziy pedagog (93,3%) iSreiSk nuomor, kad jie
nejawia atsakomybs uz visos mokyklos rezultatus. Tokie gimnazpedagog atsakymai
suponuoja mint kad Sio tipo mokyklose iSry8fa didesnis pedagagindividualumas, jie
daugiau orientuojasi tiksavo veikd, jos rezultatus.

Pedagog buvo papraSytajvardinti renginius, kurie yra organizuojami mokgnjs
mokykloje ne darbo metu. Respondgatsakymai pateikti 4 lentgé.

Renginiai organizuojami mokyklos pedagogams ne dadmetu

4 lenteé
Respondenty autentiski atsakymai Pagrindiné Vidurin é Gimnazija
mokykla, mokykla
(sk., N=60) | (sk., N=60) | (sk., N=60)
Edukacirs keliores 34 49 44
Ekskursijos po Lietuy 20 25 15
Tradiciniai mokyklos renginiai 45 22 12
Kelionési uzsiern - 14 41
Svertiami koleg, jubiliejai 22 10 12

Apibendrinant respondanatsakymus galima teigti, kad dazniausiai pedagagadjo, jog
mokyklose yra organizuojamos edukasinkeliores, keliores, iSvykos po Lietuy, vyksta
tradiciniai renginiai (Svefiama Mokytojo diena, Rugp 1 — osios Svent Kaledy vakarorg,
Advento vakaro& mokslo mai pabaigos Svea}, organizuojamos kelias | uzsien, Svergiami

kolegy jubiliejai.
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Pedagog motyvavime yra labai svarbus pagarbos poreikipai@nkinimas organizacijoje.
Pedagog iSsakyta nuoman; klausing ,ar mokyklos vadovai pastebi ir vertinas) pasiektus
veiklos rezultatus” pateikta 16 pav.

Vadovai pastebi ir vertina pasiektus veiklos rezult atus
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16 pav.Mokyklos vadovai pastebi ir vertina pedagog pasiektus veiklos rezultatus (N=180)
Atsakymai leidzia teigti, kad beveik du ddaliai pagrindini (56,7%) mokykl bei
gimnaziy (46,7%) pedagag pazymi, kad mokyklos vadovai pastebi ir vertingpasiektus
veiklos rezultatus. T@au tredalis (vidutiniSkai 52,2 %) responderteige, kad j; rezultatus tik
kartais pastebi ir vertina mokyklos vadovai. Lab@aza dalis viduries mokyklos pedagag
pazynejo, kad p rezultat; vadovai nestebi ir nevertina.
Toliau pedagog buvo paprasSyta iSreiksti savo nuormacepie tai, ar mokyklos vadovai

skatina juos siekti aukStegnveiklos rezultai. Respondentatsakymai pateikti 17 pav.

Vadovai skaitina siekti aukStesni y veiklos rezultat y
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17 pav.Mokyklos vadovai skatina pedagogus siekti aukStessqiveiklos rezultaty (N=180)
DidZiausia dalis (vidutiniSkai 52,2%) respondepgzyntjo, kad mokyklos vadovai juos
skatina siekti auksStesniveiklos rezultai. Tatiau dalis (16,7%) viduriés mokyklos ir

gimnazijos (13,3%) pedagogatsak, kad vadovai y neskatina siekti aukStesniveiklos

41



rezultat;. Apibendrinant 16 ir 17 pav. pateiktus respondaxisakymus galima daryti prielaid

kad mokykl; vadybireje aplinkoje tfiksta sisteminio po#rio i mokytoj veiklos rezultai

vertinima.

Analizuojant motyvacijos sistemmokykloje, svarbu suzinoti kokiais atais

mokyklos vadovai skatina pedagogus siekti aukSiegeiklos rezultai. Pedagogai teig kad

mokyklos vadovai siekti aukStegnreiklos rezultag juos skatina Siaistalais (5 lented):

Pedagog skatinimo badai
5 lenteé
Respondenty autentiski atsakymai Pagrindiné | Vidurin ¢ | Gimnazija
mokykla, mokykla
(sk., N=60)| (sk., N=60) | (sk., N=60)
Pagyrimai 41 29 22
Padkos (rastu) 25 25 29
Piniginiai priedai 5 12 19
Metodire pagalba 22 17 10
Sudaroma galimybdalyvauti konferencijose 4 20 32
Laisvos dienos mokiniatostog metu 15 26 7
Sudaroma galimybvykti | seminarus uzsienyje - 2 19
Moraliné parama 26 4 -
Deleguoja papildomas svarbias uzduotis - 1 6
Galimybés dalyvauti kvalifikaciniuose seminaruose 39 29 41
Sudaro slygas iSvyktii mokslus 7 9 14
Pamok; vizitacija, aptarimai 15 18 3

Salia tradicini motyvavimo Idy, kaip slygos kvalifikacijai kelti, pagyrimai,
padtkos, metodia pagalba, nemaza dalis pagringinmokyklos pedagag ivardino tok motyva,
kaip ,moralire parama“. Galima daryti prielaigd kad pagrindigje mokykloje pedagogai ir
mokykly vadovai daugiau tarpusavyje bendrauja, daugiabakgl pastebi kolegpasiekimus.
Viduriniy mokykly pedagogai pazyéio, kad daugiausiai jie motyvuojami sudarant paiask
salygas j1 kvalifikacijos kelimui, taip pat iSreiSkiami pagyrimai, jiems sut@ikos laisvos dienos
mokiniy atostog metu. Gimnazij pedagog jvardintuose skatinimo tidluose vyrauja Ssuyj
pedagogias veiklos tobulinimu susijmotyvai: keliorés | tarptautinius renginius, konferencijas,
salygos kvalifikacijai kelti. Apibendrinant galimaitgi, kad vis; tipu mokykly pedagogai paras
panasSius skatinimodus: pedagogus daZniausiai mokyklos vadovai mofgvjos giriant,
teikiant padkos ratus, sudarant palankiatygas mokytis, kelti savo kvalifikagij

Pagarbos poreikitenkinimas organizacijoje yra glaudziai sgsigu darbuotajjtraukimug
istaigos tikak nustatymo ir sprendim priemimo proces. Todl pedagog buvo papraSyta
atsakytii klausiny apie tai, ar jie dalyvauja mokyklos tiksluzdavini karime. Respondent

atsakymai pateikti 18 pav.
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18 pav.Pedagog dalyvavimas mokyklos tiksly, uzdaviniy karime (N=180)

Tik trecdalis (vidutiniSkai 31,1%) pedagegazyntjo, kad jie visada dalyvauja mokyklos

tikshy ir uzdavini kirime. Beveik du trédaliai (vidutiniSkai 53,3%) teig kad jie Sioje veikloje

dalyvauja tik kartais. Nedideldalis (vidutiniSkai 12,2%) vistriju tipu mokyklhy pedagog

pazynejo, kad jie niekada nedalyvavo savo organizacij@sht ir uzdaviniy kirime bei ji

numatyme. Remiantis Siais atsakymais galima tekgid mokyklose pedagogai ne visada

dalyvauja organizacijos tikglir uzdaviniy numatyme, t.y. pastebimas tik tam tikras Sioslesik

fragmentiSkumas.

Pedagog buvo papraSytavardinti darbo grupes ar kitas veiklas, kuriose guedjali

dalyvauja. Pedagogai pazyjo tokias darbo grupes ir veiklas, kurios yradingos tam tikrai

Svietimo organizacijai, o kitoje mokykloje tokioarbo grugs gali ir net netiti (6 lentek):

Pedagogq veikla jvairiose darbo grupese

6 lentet
Respodent; autentisSki atsakymai Pagrindiné | Vidurin ¢ | Gimnazija
mokykla, mokykla
(sk., N=60)| (sk., N=60) | (sk., N=60)
Atskiry metodini; grupiy veikla 49 37 36
Mokyklos metodig taryba 12 9 10
Mokyklos vidaus audito grup 2 4 5
Prevencinio darbo grép 1 2 -
Dalyvavimas europiniuose projektuose - 4 3
Mokiniy tarybos veikla - 2 2
Ugdymo plano parengimo gréip 2 1 -
Kriziy valdymo grup 1 -
Spec. poreikj ugdymo komisija 1 2 -
Mokymosi kifivio optimizavimo grup - - 6
Mokyklos veiklos programos parengimo géup 1 1 2
Mokyklos taryba 3 1 -
Maisto kokyles tikrinimo grug 1 - -
Egzamino pazy®jimy tikrinimo grup - 3 1
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Gabujuy mokiniy ugdymo grup - - 6
Lankomumo komisija 1 2 -
Profesinio informavimo komisija - 1 -
Gimnazijos taryba - - 7

DidZiausios dalies responderteigimu, pedagogai dalyvauja mokyklos atgkinetodini
grupiu veikloje. DaZnai pedagogai néjo, kad jie dalyvauja mokyklos metodm tarybos,
vidaus audito gruis veikloje. Gimnazijos pedagogai pazym kad jie dalyvauja gatyu
mokiniy ugdymo grups veikloje, gimnazijos taryboje. Reikia pazitmkad ne vig mokykly
pedagogaijvardino panaSias veiklas ar dalyvagirdarbo grupi veikloje, nes kai kuriose
mokyklose visai éra tokiy veikly, kuriasijvardino kit mokykly pedagogai. Taigi galima teigti,
kad dazniausiai pedagogai dalyvauja veiklose, kuyita susi su moking ugdymo proceso
organizavimu, organizacijos savivaldos stfu&te bei p&y pedagog kvalifikacijos klime
(metodire veikla).

Respondent atsakymus galima papildyti kitu klausimu: ar atstgate savo mokykl
rajone, mieste? Rezultatai pateikti 19 pav.
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19 pav.Pedagog atstovavimas savo mokykj rajone, mieste (N=180)

Respondent atsakymai leidzia teigti, kad dauguma pedagdgidutiniSkai 80,0%)
atstovauja savo mokykimieste ar rajone. Maziau nei ddalis (vidutiniSkai 17,8%) pazyjo,
kad jie atstovauja labai retai arba niekada. T@glima teigti, kad mokyklos vadovai deleguoja
mokytojams papildompveikly, nes pedagogai atstovauja savo mokyid jos rily.

Pagarbos poreikiai yra glaudziai sgssu palanki salygu darbuotoy karjerai sudarymu,
todél pedagog buvo paklaustayjnuomorts apie pedagagpaaukstinimo galimybes mokykloje.
Respodent atsakymai pateikti 20 pav.
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20 pav.Pedagog nuomorg, apie jy paaukstinimo galimybes mokykloje (N=180)

Kaip matosi iS pateiktpedagog atsakym, trecdalis pedagog (vidutiniSkai 35,6%) mano,
kad yra pakankamai didelgalimyb: jiems kiti paauksStintais darbe. Tiau kitas trédalis
(vidutiniSkai 36,7%) pedagagmano, kad tokia galimybyra labai maza, ygatai ryskiai
atsispindi pagrindies mokyklos pedagag (43,3%) atsakymuose. Reikia paZgmkad nemaza
dalis (vidutiniSkai 22,2%) respondgnpamirgéjo, kad tokios galimyés iS viso ®ra. Taigi,
galima teigti, kad mokyklose, o gal ir visoje Sined sistemoje, éra aiSkaus pedagadarjeros
projektavimo, kuris nusakytar iSrySkint; pedagog karjeros galimybes.

Kiekvieno darbuotojo karjeros projektavimas yratseejamas nuo jo kompetencijos ar
kvalifikacijos augimo. 21 pav. pateikti pedagoatsakymai klausiny ,ar mokykloje sudarytos

salygos pedagagkompetencijos/kvalifikacijos augimui*.

Salygos kompetencijai, kvalifikacijai kelti
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21 pav.Pedagog nuomong, apie silygas ju kompetencijos, kvalifikacijos kélimui
mokykloje (N=180)
Respondent atsakymai leidzia teigti, kad dideldalis pedagaog (vidutiniSkai
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56,7%) sutinka, kad mokykloje jiems yra sudarytosalapkios slygos ju
kompetencijos/kvalifikacijos &imui. Tre¢dalis pedagog (vidutiniSkai 37,8%) pazy#apo, kad
tos glygos yra patenkinamos. Tik labai maza dalis (6,¥#durines mokyklos pedagagteige,
kad mokykloje #&ra sudaryta joki salygu ju kompetencijai/kvalifikacijai kelti. Taigi galima
daryti prielaid, kad mokyklose yra sudarytosalygos pedagogams mokytis, kelti savo
kvalifikacija, 0 Sios slygos teigiamai motyvuoja pedagogus, nes patenkiak&iausi sags
realizavimo poreikiai.

Siekiant dar giliau iSryskinti atygas, kurios yra sudarytos mokykloje pedagog
kvalifikacijos kelimui, respondentai atsalki klausiny apie tai, kiek diem per metus jie kelia

savo kvalifikacij. Respondentatsakymai pateikti 22 pav.
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22 pav.Kvalifikacijos k élimo daznumas per metus (N=180)

Analizuojant respondemtatsakymus galima pastgh kad pedagogai savo kvalifikagi]
kelia vidutiniskai 10 diem per metus. S atsakyma pasirinko vidutiniSkai 36,7% Wis
respondent. Tretdalis viduriniy mokykly (26,7%) bei gimnaaij pedagog (30,0%) teig, kad
jie kvalifikacija kelia vidutiniSkai 15-20 dianper metus. 5 kartus per metus dazniausiai kelia
pagrindinip mokykly pedagogai (46,7%). Taigi, galima teigti, kad mdkgk sudarytos
optimalios slygos pedagog kvalifikacijos kelimui, kas sudaro palankiaslggas mokytoy
saws realizavimo poreiki patenkinimui.

Kalbant apie darbuotpjauk&iausiy poreikiy patenkinim organizacijoje, ttina iSryskinti
ir tokia veikla, kaip papildom, svarby funkcijy delegavim mokyklos pedagogams.
Respondentai atsakymai atsispindi 7 lesieel
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Papildomy funkcij y delegavimojvairoveé

7 lenteé
Respodenty autentiski atsakymai Pagrindiné | Vidurin ¢ | Gimnazija
mokykla, mokykla
(sk., N=60)| (sk., N=60) | (sk., N=60)
Koordinuoti mokyklos veiki europiniame projekte - 2 1
Mokyklos veiklos pristatymas miesto taryboje 2 2 4
PrieSmokyklires ir ikimokyklinés grugs veiklos 3 - -
prieziira
IT plétros programos suikimas mokyklai - 1 1
Darbas su nacionalinio egzamigentro programa - 1 1
Kletas
Mokyklos mokiniy duomem bazs tvarkymas - 1 2
Rengini; organizavimas darbuotojams 1 2 1
Mokiniy rengimas respublikims konferencijoms - 4 5
Seminan vedimas kit mokykly mokytojams 4 3 3
Dalyvavimas olimpiadose 1 3 5
Egzamim komisijos veikla - 5 6
Atestacires komisijos veikla 1 2 2

Pateikti atsakymai leidzia teigti, kad mokyklosndeuomeg néra linkusi daug funkcij

deleguoti pedagogamgvertinant fak4, kad tyrime dalyvavo po 60 respondens triju tipy

mokykly galima teigti, kad ne visi pedagogai atstovadjaiz mokyklos riln. Visy triju tipy

mokykly pedagog nuomone, jiems dazniausiai deleguojamos funkgf@ssusig su ugdymo

proceso organizavimu, ugdymo turinio pertvarka, miakpasiekiny vertinimo organizavimu.

Mokytojai teige, kad jp karybiSkumas ir iniciatyvumas yra palaikomas tokihiglais (8

lentek):

Pedagog kirybiSkumo ir iniciatyvumo skatinimo b adai

8 lentet
Respodenty autentiski atsakymai Pagrindiné | Vidurin ¢ | Gimnazija
mokykla, mokykla
(sk., N=60)| (sk., N=60) | (sk., N=60)
Kabinetasrengtas pagal Siuolaikines technologijas 5 24 30
Galimyb: dalyvauti tarptautiese, respublikigse 1 17 22
konferencijose
Internetinis rySys kabinete 1 12 21
Galimyke dalyvauti miesto, rajono tkybiniuose 4 8 16
konkursuose
Teigiamas pedagogo veiklos vertinimas per 15 19 20
atestach
Galimyke taikyti IT pamokose 1 14 19
Padtkomis (rastu) 16 26 21
Piniginiais paskatinimais 3 S 6
Sudaroma galimybtobulintis, kelti kvalifikacij 29 36 29
Kelionési uzsiern - 2 5
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Remiamos idjos ir suteikiama galimyb jas 6 2 3
igyvendinti
Aprapinamas kabinetas inventoriumi 19 14 -

Visuy triju tipu mokykli respondentai iSrei8kpanasi nuomor, kad mokykloje g
karybiSkumas ir iniciatyvumas yra skatinamas sudaggotimalias galimybesyj kvalifikacijos
kélimui, pactkomis, teigiamu pedagogo veiklos vertinimu per t@gg, modernizuojant
mokymosi aplinkas, t.y. kabingt sudarant gygas nuolat naudotis informa¢imis
technologijomis.

Pedagog anketoje buvo iSvardinti motyvai ir paprasywardinti tuos motyvus, kurie juos
labiausiai motyvuoja pedagoginiam darbui.

Respondent atsakymai apie tai, kaip pasiekti darbo rezultatgis motyvuoja dirbti,
pateikti 23 pav.
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23 pav.Motyvo ,pasiekti darbo rezultatai“ raiSka (N=180)

Pedagogai iS pagrindinimokykly (76,7%) ir gimnazij (80,0%) pazyrgo, kad motyvas
.pasiekti darbo rezultatai“ juos labiausiai motyyajotuo tarpu viduridss mokyklos pedagogai
(56,7%) teig, kad Sis motyvas juos motyvuoja tik i$ dalies.

24 pav. pateikti respondenatsakymai apie motyyv,geri mokiniy atsiliepimai apie mano

pamokas"“.
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24 pav.Motyvo ,geri mokini y atsiliepimai apie mano pamokas* raiSka (N=180)

Kaip matosi iS pateikto respondenatsakynay pasiskirstymo, motyvas ,geri mokini
atsiliepimai“ beveik du tr&dalius pedagag(vidutiniSkai 57,8%) labiausiai motyvuoja. Toal
pedagog (vidutiniSkai 36,7%) Sis motyvas motyvuoja iS dali N vienas respondentas
nepasirinko atsakymo, kad Sis motyvas jo visiSkanotyvuoja.

Pedagog atsakymai apie tai, kaip ,galimylirbti savo négstam darky“ juos motyvuoja
dirbti, pateikti 25 pav.
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25 pavMotyvo ,galimyb é dirbti m égstamg darba” raiSka (N=180)
DidZiausios dalies respondenteigimu (vidutiniSkai 62,2%), Sis motyvas juos i&alsiai
motyvuoja pedagoginiam darbui. Tdalis vidurits mokyklos pedagag apie 25 proc.
pagrindiniy mokykly ir gimnazip pazyngjo, kad Sis motyvas juos motyvuoja iS dalies. Tzép
né vienas pedagogas nepasirinko atsakymo, kad Sivamjo visiSkai nemotyvuoja.

26 pav. pateikta motyvo ,galimygtbendrauti su kitais pedagogais: raiSka.
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Galimyb é bendrauti su kitais pedagogais
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26 pav.Motyvo ,galimyb é bendrauti su kitais pedagogais” raiSka (N=180)

Pedagog atsakymai leidzia teigti, kad tik du d¢daalius (vidutiniSkai 63,3 %) pedageg
galimybé bendrauti su kitais pedagogais motyvuoja iS daliestdalis pedagog (30,0%) iS
pagrindires mokyklos teig, kad Sis motyvas juos labiausiai motyvuoja, o betrecdalis (26,7
%) respondenitis vidurines mokyklos teig, kad Sis motyvasyjvisiSkai nemotyvuoja.

Pedagog atsakymai apie motyvo ,galimybperduoti savo sukauptas Zinias mokiniams*

raiSka pateikti 27 pav.
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27 pav.Motyvo ,galimyb é perduoti savo sukauptas Zinias mokiniams" raiSkaN=180)
Respondent teigimu, motyvas galimyb perduoti savo sukauptas Zinias mokiniams yra
labiausiai motyvuojantis veiksnys widriju tipu mokyklose (vidutiniSkai 64,4%). Maziau kaip
trecdalis pagrindini (23,3%) ir gimnazij (23,3%) bei daugiau kaip tr@alis viduriniy mokykly
(43,3 %) pedagagteige, kad Sis motyvas juos i$ dalies motyvuoja.

Motyvo ,galimyke steleti mokiniy pazang* vertinimas pateiktas 28 pav.
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Galimyb é steb éti mokini y pazanga
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28 pav.Motyvo ,galimyb é stebéti mokini y pazang raiSka (N=180)

Dauguma pagrind#s mokyklos respondent(83,3%) pazyr§o, kad galimylé stelgti
mokiniy pazang yra vienas i$ labiausiai motyvuojan veiksny. Tafiau vidurires (43,3% ir
50,0%) ir gimnazijos pedagogai (53,3% ir 40%) heymsidalinoj dvi grupes: pusju pritare
minciai, kad tai labiausiai motyvuojantis veiksnys, ikikad tai tik iS5 dalies motyvuoja
pedagogus. TakrySku nuomony iSsiskyrimy (lyginant pagrindias ir vidurines mokyklos bei
gimnazijos pedagagatsakymus) galimadty paaiskinti prielaida, kad pagrindje mokykloje
yra maziau mokinj, pedagogai gali betarpiSkai bendrauti su mokinigisriau ir tiksliau
pastebti, vertinti ju pasiekimus.

Pedagog buvo papraSyta pasakyti savo nuom@pie moksligje literatiroje iSrySking

svarhy motyva ,,darbo uzmokestis“. Responderdtsakymai pateikti 29 pav.
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29 pav.Motyvo ,darbo uzmokestis" raiSka (N=180)
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Tik trecdalio (vidutiniSkai 28,9%) respondenteigimu, darbo uzmokestis yra tas motyvas,
kuris juos motyvuoja pedagoginiam darblidlomu tai, kad vig triju mokykly pedagog,
atsakiusi, kad darbo uzmokestis yra labiausiai motyvuojavei&snys, yra panasus. Pagringin
mokyklos pus tyrime dalyvavusj pedagog (50%) ir tr&dalis vidurires (26,7%) bei gimnazijos
pedagog (40%) atsak, kad tai iS dalies motyvuojantis veiksnys. Nemadadis respondent
(vidutiniSkai 27,8%) pazygjo, kad Sis motyvas éna tas veiksnys, kuris motyvuoja juos
pedagoginiam darbui.

30 pav. pateikta pedagpg nuomort apie motyw ,mokyklos administracijos

pripazinimas"“.
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30 pav.Motyvo ,mokyklos administracijos pripazinimas “ rai Ska (N=180)

Didziausia dalis respondentvidutiniSkai 61,1%) atsal kad mokyklos administracijos
pripazinimas tik iS dalies juos motyvuoja pedag@gm darbui. Beveik traalis (26,7%)
vidurinés mokyklos pedagagteige, kad mokyklos administracijos pripazinimas i§ Vviso
nemotyvuoja. Respondenatsakymai keli hipotetini klausimy: ar mokyklos administracija, t.y.
vadovai pasizymi tomis sav§imis, kurios yra bdingos organizacijos vadovams? Ar jie
susipazig ir taiko praktikoje Siuolaikines vadybines teasijaaldymo principus?

Pedagog atsakymai, ar motyvas ,péiis visuomegje* juos motyvuoja pedagoginiam

darbui. Respondentatsakymai pateikti 31 pav.
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31 pavMotyvo ,pad étis visuomergje” raiSka (N=180)

Atsakymai leidzia teigti, kad motyvas ,pdi$ visuomegje” yra pats silpniausias motyvas,
nes tik nedidel dalis respondent (vidutiniSkai 14,4%) pazy#jo, kad Sis motyvas juos
motyvuoja labiausiai. Pésrespondent (vidutiniSkai 45,6%) pazy@jo, kad tai iS dalies
motyvuojantis veiksnys. Daugiau kaip ddalis (vidutiniSkai 35,6%) pedagegatsak, tai
pacttis visuomegje nréra tas veiksnys, kuris juos motyvuoja darbui. Taigalima daryti
prielaica, kad visuomegje yra pakankamai Zemas pedagogo profesijos statupadagogai tai
supranta.

32 pav. pateikti anksau mirgty motyw ivercio vidurkiai (mean). Taigi, kuaverio
vidurkis yra aukstesnis, tuo motyvas yra silpnesnis

Padétis visuomenéje ‘ ] 2,22
Mokyklos administracijos pripaZinimas ‘ | 1,88
Darbo uzmokestis ‘ ] 1,99
Galimybé stebéti mokiniy pazanga ] 1,39
Galimybé perduoti savo Zinias | 1,36
Galimybé bendrauti su pedagogais ] 2,03
Galimybé dirbti mégstama darba, ] 1,36
Geri mokiniy atsiliepimai ‘ | 1,39
Pasiekti darbo rezultatai ]1,38
‘ ‘ T T
0 0,5 1 1,5 2 2,5
jver €io vidurkis

32 pav.Motyvy jveréio vidurkiai (mean)
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Apibendrinant respondantatsakymus apie motyvus pedagoginiam darbui gategti,
kad kaip labiausiai motyvuojéius veiksnius pedagogaiardino:
. galimyke dirbti mégstam, darh,
« galimyke perduoti Zinias,
. galimyke matyti pasiektusy darbo rezultatus,
. geri mokiny atsiliepimai apie pamokas,
. galimyke perduoti savo sukauptas zinias mokiniams,
. steleti mokiniy pazang.
Maziausiai motyvuojantys veiksniai — tai galindylibendrauti su kolegomis, darbo
uzmokestis, mokyklos administracijos pripazinimasgactis visuomegje.

Atlikus motyw, kurie labiausiai motyvuoja mokytojus pedagoginidanbui, analiz svarbu
suzinoti pedagag amziaus, pedagoginio darbo stazo, kvalifikésikategorijos, aukStesgi
poreikiy ir motyw saveika (3 priedas).

Statistiniam reikSmingumui patvirtinti (arba pagt@i buvo pasirinktas Spearmano
koreliacijos koeficientas (r), kai p<0,05 (p = r&mkingumo kriterijus). Kuo statistinio
reikSmingumo kriterijus yra &iau 0, tuo priklausomydbtarp kriteriy yra didesa.

Tyrime nepasteétas tiesioginis statistiSkai reikSmingas rySys tpgglagog amziaus, y
pedagoginio darbo stazo, kvalifikaés kategorijos, aukStesmiy poreikip patenkinimo ir
pedagoginio darbo motyv Pastebtas statistiSkai reikSmingas atvirkstinis rySysptasiy
Kintamuyju:

. tarp motyvo ,négstamas darbas” ir pedagpdarbo stazo (r = -0,06, p = 0,01);
. tarp motyvo ,ntgstamas darbas” ir pedagpkvalifikacinés kategorijos (r = -0,03,
p = 0,01);
. tarp motyvo ,administracijos pripazinimas" ir pedag atsakomybs uz j; veiklos
rezultatus (r =-0,11, p = 0,01);
. tarp motyvo ,padtis visuomegje” ir pedagog atsakomybs uz j veiklos
rezultatus (r = -0,05, p = 0,01).
Apibendrinant galima teigti, kad motyvai ggstamas darbas”, ,administracijos
pripazinimas®, ,padtis visuomegje* salygoja pedagog darbo staz, ju kvalifikacing kategorij,
pedagog atsakomyb uz ju veiklos rezultatus.
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[I-0jo etapo rezultatai

Respondentbendrieji sociodemografiniai duomenys:

Kokybiniame tyrime dalyvavo 11 vadgeuS Kauno miesto bei rajono mokykl
Respondentamzius svyruoja nuo 33 meki 58 met;. Mokykly vadow; vadybinio darbo stazas
svyruoja nuo 1 matiki 31 met, t.y. vidutiniSkai — 12 mat 4 mokykly vadow turéjo Ili
vadybirg kategorig, kiti 7 vadovai vadybiés kategorijos netgjo.

Siekiant iSlaikyti tyrimo etinius principus, mokyklvadovai bus koduojami ir
tyrime jvardinti didziosiomis lietuvj kalbos abcélés raicemis (Zr. 3 priede):

A — moteris, amzius 54 m., vadybinio darbo staza8 m., Il vadybir kategorija.

B — moteris, amzius 51 m., vadybinio darbo staza® m., neturi vadybiés
kategorijos.

C — moteris, amzius 40 m., vadybinio darbo staza® m., neturi vadybits

kategorijos.

D — moteris, amzius 33 m., vadybinio darbo staza% m., neturi vadybiés
kategorijos.

E — moteris, amzius 47 m., vadybinio darbo staza4 m., Il vadybir kategorija.

F — moteris, amzius 39 m., vadybinio darbo stazaé m., neturi vadybiés
kategorijos.

G — moteris, amzius 56 m., vadybinio darbo stazasi-m., neturi vadybiis
kategorijos.

H — moteris, amzius 58 m., vadybinio darbo stazas ., 11l vadybir kategorija.

| — vyras, amzius 52 m., vadybinio darbo staza8 m1 Ill vadybir¢ kategorija.

K — moteris, amzius 36 m., vadybinio darbo staza® ., neturi vadybits
kategorijos.

L — moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo staza8 ., neturi vadybiés
kategorijos.

AtskleidZziant mokykl vadow; poZziiri i pedagog poreikius, kurie turijtakos j
motyvacijai, vadoy buvo papraSytawurodyti ir jvardinti salygas, kurios yra sudarytos
mokykloje pedagogy tarpusavio bendravimui.

Beveik visi respondentai akcentavo, kad mokyklosa wpudarytos aygos
pedagog tarpusavio bendravimui. C vadoweige (moteris, amzius 40 m., vadybinio darbo
stazas — 3 m., neturi vadybsikategorijos), kad mokykloje tik iS dalies yra andos slygos

pedagog tarpusavio bendravimui.
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Visi tyrime dalyvae mokykly vadovai nurod, kad mokykloje sudarytos palankios
salygos pedagog tarpusavio bendradarbiavimui: vedamos atviros paso pedagogai
dalyvauja, pagalyj déstomus dalykus, metodinigrupiy veikloje, Svetliamos Sveris, vyksta
bendri renginiai mokykloje, mokytojsusirinkimai.

A vadow (moteris, amzius 54 m., vadybinio darbo staza® -2 Il vadybire
kategorija) teig, kad mokykloje vykdomi projektai, mokytojai dalinasi igahi. B (moteris,
amzius 51 m., vadybinio darbo stazas — 2 m., neadybires kategorijos) ir E (moteris, amzius
47 m., vadybinio darbo stazas — 24 m., lll vadylkategorija) vadoés taip pat nuraglpanasias
formas, o taip pat nuréd kadpedagogai dirba vidaus audito gréjp. C responderit (moteris,
amzius 40 m., vadybinio darbo stazas — 3 m., ngadybires kategorijos) teig kadkiekvieno
meénesio tréiadieny mokykloje vyksta informaciniai susirinkimai visemokykloje dirbantiems
mokytojams, o kiekvieno émesio paskutih treciadieny klases vadoy ir dalyky mokytoj
susirinkimai.H (moteris, amzius 58 m., vadybinio darbo staz84 m., 11l vadybir¢ kategorija)
vado\¢ Salia jau ank8au miréty renginy jvardino teigiana atmosfes; kolektyve.

Apibendrinant vadoy iSsakytas mintis galima teigti, kad wisnokykly vadovai
taiko panasias bendravimo ir informacijos sklaittomas.

Mokyklos vadow buvo papraSyta atsakyitiklausinmy, ar jie pastebi ir vertina
pedago pasiektus rezultatus, kaip tie rezultataijstaigoje yra fiksuojami, vertinami ir
vieSinami.

A responderit (moteris, amzius 54 m., vadybinio darbo stazas9-n2, Il
vadybire kategorija) tei§, kad pedagog pasiektus veiklos rezultatus mokyklos adminigaaci
kaupia ir fiksuoja ,Ugdomosios veiklos stelenos lapuoseB vadow (moteris, amzius 51 m.,
vadybinio darbo stazas — 2 m., neturi vadybikategorijos) pamijo, kad rezultatai fiksuojami
atestacijos dokumentuose, konkyrsolimpiad; saugomuose dokumentuose, rezultat
suvestidse.C vado¢ (moteris, amzius 40 m., vadybinio darbo stazasm-,3neturi vadybiés
kategorijos) akcentavo, kaliekviemy mokslo met pabaigoje yra rastiskai fiksuojamas ir
vertinamas pedagag,Mokytojy kompetencij krepSelis* bei pateikiamos kiekvienam pedagogui
jo veiklos tobulinimo rekomendacijds. responderit (moteris, amzius 33 m., vadybinio darbo
stazas — 1 m., neturi vadybs kategorijos) pamijo, kad pedagog veiklos rezultatai yra
fiksuojami Profesiés raidos planuose. @moteris, amzius 33 m., vadybinio darbo stazagn-,1
neturi vadybiis kategorijos) E (moteris, amzius 47 m., vadybinio darbo stazas -m24lll
vadybire kategorija) | (vyras, amzius 52 m., vadybinio darbo stazas — 19lkinvadybiné
kategorija) K (moteris, amzius 36 m., vadybinio darbo stazas .2 neturi vadybiéas
kategorijos) L (moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo stazas — .3 maturi vadybias
kategorijos)vadovai teig, kad taip pat toki stelésery atlieka mokyklos vidaus audito gijgkai

56



pedagogams gioma pildyti pedagogo savianagizF (moteris, amzius 39 m., vadybinio darbo
stazas — 4 m., neturi vadybsmkategorijos) ir G (moteris, amzius 56 m., vadiybitarbo stazas
— 14 m., neturi vadybits kategorijos) vadas taip pat akcentavo, kaézultatai fiksuojami
asmenids veiklos ataskaitose — savianaje, taip pat pedagagpasiekimai vieSinami skelbim
lentoje, internetigje svetaidje. H moteris (amzius 58 m., vadybinio darbo stazad -m3, Il
vadybire kategorija)vadov teige, kad pasiekimai fiksuojami tik pampktelzjimo lapuose ir
pedagog atestacijos bylose.

Taigi, respondent atsakymai leidzia teigti, kad pedagogeiklos rezultatai
daZniausiai fiksuojamiyj asmeniase ataskaitose — savianabe, atestacijos bylose, kai kuriose
mokyklose jie yra vieSinami mokyklos skelhinfentoje, talpinami internet. Svarbu pazyigti,
kad kai kuriose organizacijose pastebimas rezuftieéacijos sistemiSkumas: pedagggasoma
pildyti net tik ataskaita, bet jiems pateikiamoseiklos tobulinimo rekomendacijos.

ISrySkinus pedagagveiklos rezultai fiksavimo kidus,svarbu suzinoti mokyklos
vadowy huomong apie tai, kaip ir kur vertinami bei vieSinami pedagogu pasiekti rezultatai.

A vadow (moteris, amzius 54 m., vadybinio darbo stazas9-n2, lll vadybirt kategorija)
pamirgjo tik vertinimo sistemiSkum) t.y. veiklos rezultatai vertinami kiekvienais metais
rugpjicio meneg vykstadiame mokytoj posidyje, o kitokip metod; ar kidy nevardino.
Respondent teige, kad rezultatai pavieSinami per Mokytojo dienos gjimg. B (moteris,
amzius 51 m., vadybinio darbo stazas — 2 m., neadybires kategorijos), Kmoteris, amzius
36 m., vadybinio darbo stazas — 2 m., neturi vaubgbikategorijos)mokyklos vadovai
akcentavo, kaduyj mokytojai yra apdovanojami mokyklos bendruoésemajono savivaldyés
mero padkomis, o0 vietos bendruomelyra informuojama platinant lankstinukus, skrajytes
kuriose skelbiama visa informacija apie mokyklosklge jos pasiekimus Respondeis
pamirgjo ir straipsni; publikaciy apie mokykl, geriausius mokytojus rajoniniame laikraStyje
Vadow C (moteris, amzius 40 m., vadybinio darbo staz8sm-, neturi vadybi¢s kategorijos)
taip pat nurod panaSius vertinimo dglus ir vietas, o taip pat akcentavkad mokytojams
skiriama mokyklos direktes padka, rengiami vieSi apdovanojimai mokyklos GaxlSventje.
Vadovai D (moteris, amzius 33 m., vadybinio dartaZas — 1 m., neturi vadylés kategorijos),

E (moteris, amzius 47 m., vadybinio darbo stazag ., Il vadybir kategorija), F (moteris,
amzius 39 m., vadybinio darbo stazas — 4 m., neadybires kategorijos), G (moteris, amzius
56 m., vadybinio darbo stazas — 14 m., neturi vadgbkategorijos), H (moteris, amzius 58 m.,
vadybinio darbo stazas — 31 m., lll vadybkategorija), | (vyras, amzius 52 m., vadybiniolutar
stazas — 19 m., lll vadyhirkategorija), K(moteris, amzius 36 m., vadybinio darbo stazas — 2
m., neturi vadybiés kategorijos), L(moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo stazas —.3 m
neturi vadybirs kategorijoshuroct, kad mokytojai apdovanojami gaib rastais, g pasiekimai
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talpinami internetiniame tinklalapyje, mokyklos KeaStyje, rezultatai analizuojami mokyioj
tarybos po&dziuose, metodase grugse, evy susirinkimy metu.

Mokyklos vadow atsakymai iSrySkino, kad mokyklose nuolat vertiagnedagog
veikla, jos rezultatai. Pedagogai dazniausiai skati jvairiomis padkomis bei rezultat
vieSinimu mokyklos bendruomés nariams.

Vadovai iSreik& nuomore apie tai, kaip jie skatina pedagogus siekti
aukstesny veiklos rezultaty. A vadow (moteris, amzius 54 m., vadybinio darbo staza8 m2
[l vadybiné kategorija) teig, kad mokykloje yra vykdoma ugdymo proceso éseba. B
(moteris, amzius 51 m., vadybinio darbo stazasw-,2heturi vadybiés kategorijos), H (moteris,
amzius 58 m., vadybinio darbo stazas — 31 m.,dtybire kategorija) vadoss pazynéjo, kad
mokyklos administracija skatina pedagogus gs@nis, silo jiems pasidalinti savo patirtimi su
kitais pedagogais, sudar@lyggas gauti didesnpamol krizvi. Vadovai D (moteris, amzius 33
m., vadybinio darbo stazas — 1 m., neturi vad§dbikategorijos), E (moteris, amzius 47 m.,
vadybinio darbo stazas — 24 m., lll vadybimategorija), F (moteris, amzius 39 m., vadybinio
darbo stazas — 4 m., neturi vadydsirkategorijos), | (vyras, amzius 52 m., vadybingoloh stazas
— 19 m., lll vadybii kategorija), K(moteris, amzius 36 m., vadybinio darbo stazasnw-,Jeturi
vadybires kategorijos), L(moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo stazas — .3 maturi
vadybires kategorijos}aip pativardino tok pat skatinimo tbda — padtkas.C vadoe (moteris,
amzius 40 m., vadybinio darbo stazas — 3 m., netadybires kategorijos) teig kad
pedagogams svarbu mokyklos direkprkiekvien mokslo met pabaigoje, teikiama individuali
rekomendacija kiekvienam pedagogui apige Vieiky bei veiklos tobulinimo galimybes
(moteris, amzius 47 m., vadybinio darbo stazas -m24lll vadybire kategorija), F (moteris,
amzius 39 m., vadybinio darbo stazas — 4 m., neagybires kategorijos) vadas teig, kad
mokyklos administracija pedagogus skatina nedidé pinigiremis premijomis — priedais met
pabaigoje, organizuoja pedagogams eksursijas, @avyvyras, amzius 52 m., vadybinio darbo
stazas — 19 m., lll vadybirkategorija) ir L(moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo stazas — 3
m., neturi vadybiés kategorijosyadovai skatina mokytojus kdinemis premijomisL (moteris,
amzius 42 m., vadybinio darbo stazas — 3 m., netadybires kategorijosyvadows teigimu,
gana efektyvi skatinimo prieménr- tai kabineto materialige bazs turtinimas.G (moteris,
amzius 56 m., vadybinio darbo stazas — 14 m., neaalybinés kategorijos) vadavpazyngjo,
kad pedagogams visada yra sudaromos palankigl/ges vykti; seminarus, kelti savo
kvalifikacijg, mokytis magistragtinéese studijose, laisvomis dienomis mokiaiostog metu.

Apibendrinant vadoy jvardintus pedagag skatinimo Iidus ir metodus galima

teigti, kad dominuoja zodés ir rastiSkos paikos, pedagogams sudaromos palankipgges
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kelti kvalifikacija. Reikia pastedi, kad pedagogai retai motyvuojami papildomomisigineémis
iISmokomis.

Respondentaivardino salygas, kokios yra sudarytos mokykloje, pedagag
kompetencijos/kvalifikacijos augimui. Visi tyrime dalyvae mokykly vadovai teig, kad
mokyklos administracija sudaro palankiaglygas pedagag kvalifikacijos/lkompetencijos
augimui: mokyklose sudaryta kvalifikacijoglkmo programa, pedagogai vykstavalifikacinius
renginius arba kvigami lektoriaii mokykla, kad pedagogams neréik vykti | kita miest ar
mokykla. F vado¢ (moteris, amzius 39 m., vadybinio darbo stazas m.4neturi vadybiés
kategorijos) dar pazy&o, kad trukdzi; mokytoj kompetencijai augti visaiéna, nes mokykloje
veikia Mokytaog Svietimo centrasB vadow (moteris, amzius 51 m., vadybinio darbo stazas — 2
m., neturi vadybiés kategorijos) pam#jo, kad mokykloje organizuojamos metoésndienos ir
savait "Vieni pas kitus”, sudaromos palankioglggos ne tik patyrusiems pedagogams, bet ir
jauniems mokytojams, jiems teikiama patyugiedagog pagalba, organizuojami toki
pedagog — kuratoriy kursai, mokykla, atsizvelgdamapedagog poreikius, nuolat perka
naujausi mokslire ir populiarigjq literatirg, kuri reikalinga mokytojams organizuojant ir
uztikrinant kokybis&k ugdymo proces

Remiantis mokyklos vadavatsakymais galima teigti, kad mokyklos adminisjeac
sudaro palankiasiyygas pedagagkvalifikacijos kelimui bei kompetencijos ptrai.

Mokykl y vadow buvo paprasSytajvardi badus ir metodus, kuriais mokykloje
yra skatinamas pedagog kiirybiSkumas ir iniciatyvumas. A vadov (moteris, amzius 54 m.,
vadybinio darbo stazas - 29 m., Il vadybinkategorija) tei§, kad pedagog
bendradarbiavimas, atuir pamok; vedimas ir y aptarimas su kolegomis skatina mokytoj
karybiSkumg ir iniciatyvuma. B (moteris, amzius 51 m., vadybinio darbo stazé& m., neturi
vadybires kategorijos), G (moteris, amzius 56 m., vadybidarbo stazas — 14 m., neturi
vadybires kategorijos), C (moteris, amzius 40 m., vadybidi&rbo stazas — 3 m., neturi
vadybires kategorijos) vadas pasteBo, kad pedagog atestacija, aukStega kvalifikacires
kategorijos suteikimas, pedagogui — tai puikus neRy pedagogams dirbtiazkybiSkai ir
iniciatyviai. G (moteris, amzius 56 m., vadybinio darbo staza%4-m., neturi vadybis
kategorijos) vadov teige, kad pedagogus motyvuojgrengdami jvairias informacines
technologijas ¢ kabinetuose, nevarzo pedagogiciatyvos.|l (vyras, amzius 52 m., vadybinio
darbo stazas — 19 m., lll vadybikategorija)vadovas pazy#o, kad pedagag kirybiSkumo
skatinime labai svarbi p#y mokytoj savimom, nes savikontreél skatina juos #rybiSkiau
dirbti. K (moteris, amzius 36 m., vadybinio darbo stazdés m., neturi vadybigs kategorijos)
vado\ teige, kad pedagogams sudaromos galimglyvykti; edukacines keliones uzsienyyési

vadovai pamigjo zodinu ir rastiSk; padtky teikima pedagogams ux kiarybing veikla.

59



Apibendrinant mokyklos vadav atsakymus galima teigti, kad pedagog
iniciatyvumas ir krybiSkumas yra skatinamas suteikiant jiems aukstekwalifikacing
kategorip, skiriantjvairias zodines ir rastiSkas Ekas.

Mokykl y vadow buvo papraSytajvardinti tris esminius motyvus, kurie, jy manymu,
labiausiai motyvuoja pedagogus darbui ar darbo kokpeés tobulinimui.

Analizuojant mokyklos vaday mintis apie pagrindinius motyvus, kurie skaiint
pedagogus siekti aukStegmneiklos rezultag iSryskéjo, kad visi respondentai atsaks klausimy
labai panaSiai. A (moteris, amzius 54 m., vadybidarbo stazas — 29 m., Il vadybin
kategorija), G (moteris, amzius 56 m., vadybiniabdastazas — 14 m., neturi vadysn
kategorijos), B (moteris, amzius 51 m., vadybiniarlsb stazas — 2 m., neturi vadysn
kategorijos) vadovai nurédvienodus motyvus, jie tedg kad svarbiausiayra mokytoy
skatinimas jvairiomis padkomis, pagyrimais, papildomo piniginio atlygio dkyas bei
pedagog atestacijos tvarka, kuri, kaip teigia respondentaia kaip motyvas siekti tam tikr
aukstesnj veiklos rezultat. Vadovai D (moteris, amzius 33 m., vadybinio darbazas — 1 m.,
neturi vadybigs kategorijos), H (moteris, amzius 58 m., vadybidarbo stazas — 31 m., lll
vadybire kategorija), F (moteris, amzius 39 m., vadybingslob stazas — 4 m., neturi vadysn
kategorijos), K (moteris, amzius 36 m., vadybiniarltb stazas — 2 m., neturi vadysn
kategorijos), L (moteris, amzius 42 m., vadybinio darbo stazas — .3 maturi vadybias
kategorijos)pazynejo, kad p manymuabai svarbus motyvas pedagogams yra makigi tevy
padeka, palankus vertinimas, geri atsiliepim&l (moteris, amzius 40 m., vadybinio darbo stazas
— 3 m., neturi vadybiis kategorijos), E (moteris, amzius 47 m., vadybghaobo stazas — 24 m.,
[Il vadybiné kategorija), | (vyras, amzius 52 m., vadybiniolastazas — 19 m., 11l vadylin
kategorija) Salia jau an&swu kity vadow jvardiniy motyw;, pamirgjo ir toki motywa, kaip
administracijos teigiamas patis ; pedagog bei moralire motyvacija, t.y. rezultatvieSinimas
ne tik mokykloje, bet ir uz jos tjb

Taigi, vadovai nuroé tokius pagrindinius motyvus: mokipi tévy geri atsiliepimai apie
mokytojo veikh, rezultap pavieSinimas mokyklos bendruomenei bei rajonuiniginis
uzmokestis uz dash mokyklos vadoy démesys ir teigiamas mokyipjertinimas bei galimyb
pedagogamgyyti aukStesa kvalifikacija.

Lyginant pedagag ir mokyklos vadoy atsakymus apie motyvus, kurie labiausiai
motyvuoja pedagogus efektyvesnei veiklai galimgtiekad iSrySkjo dvieju respondent grupiy
atsakymy skirtumai nurodant esminius motyvus: pedagégigimu, juos labiausiai motyvuoja
pasiekti darbo rezultatai, geri mokiniatsiliepimai apie y pamokas, galimyb dirbti savo
mégstam, darky, galimylke perduoti savo sukauptas zinias mokiniams,étebokiniy pazang.

Pedagogai piniginatlyg ir pripazining visuomenei pripazino kaip menkai motyvuajas
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veiksnius. Tuo tarpu mokykl vadovai teig, kad pedagogus motyvuoja mokinitevy geri
atsiliepimai apie mokytojo veikl rezultaty pavieSinimas mokyklos bendruomenei bei rajonui,
piniginis uzmokestis uz dagbmokyklos vadow démesys ir teigiamas mokyipyertinimas bei
galimybké pedagogamgyti aukStesa kvalifikacija.

Tyrimo dalyviy buvo paklausta apimokykloje esartia pedagog motyvacijos sistena:
ar ji funkcionuoja, ar pastebimi tik jos elementai.

Astuoni respondentai atsgkkad mokykloje tokios sistemoséma. E vado¥ (moteris,
amzius 47 m., vadybinio darbo stazas — 24 m., ddybire kategorija) teig, kad pedagog
motyvacijos sistema yra kuriama,cia daugiau savo atsakymo nedetaliza® vadow
(moteris, amzius 51 m., vadybinio darbo stazasw:,heturi vadybiés kategorijos) atsa&k kad
mokykloje yra parengtas ir patvirtintas ,paklos skyrimo pedagoginiams darbuotojams
aprasas”, ,mokytoj kvalifikacijos Klimo apraSas“. Taip pat respondentpazyndjo, kad
ateityje jie planuoja kurti toki pedagog motyvavimo sistem

Apibendrinant mokyk] vadow; atsakymus, galima daryti prielaidkad mokyklose éra
pedagog motyvavimo sistemos, deu jvertinus ank&au mirétus Maslow auksStesniojo lygio
poreikius (socialinius priklausomumo, pagarbosgsaealizavimo),y raisSky, galima teigti, kad

pastebima kai kuyi pedagog motyvavimo sistemos elemearmaiska.
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ISVADOS

1. ISanalizavus teorinius Svietimo vadybos ir mragyjos aspektus galima teigti, kad
Svietimo organizacijos yra savitos organizacij@siau jos yra panasiosverslojstaigas
pagal vienus kriterijus ir skirtingos pagal kiti®edagoginio personalo motyvavimas yra
svarbi mokyklos vadybos funkcija, t&dbendruosius motyvacijos aspektustiba
modifikuoti, atsizvelgiant Svietimo sistemos specifik

2. Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti @&io zmoni elgesiui daryn.
Pedagoginio darbo motyvai ir motyvacija remiasi ytoky tobukjimu, ju karjera,
tarpusavio santykiais, atlygiu, vadovavimu bei ,siwéu atpildu“: darbu su vaikaisy |
pasiekt; rezultat; stekzjimu ir jaunosios kartos ugdymu.

3. Atliktas pedagog motyvavimo sistemos Svietimgtaigose empirinis tyrimas patvirtino
hipotez, kad mokyklose éra pedagog motyvavimo sistemos, d&u pastebima kai
kuriy pedagog motyvavimo sistemos elemantaiska:

. socialiniai priklausomumo poreikiai Svietimo orgeatijose yra patenkinami, nes
pedagogai bendrauja tarpusavyje, vyksta bendrriskignai, tradiciniai renginiai,
pedagogai kartu su kolegomis planuoja mokymo tudalyvauja metodini grupiy
veikloje, jakia atsakomyb uz visos mokyklos veiklos rezultatus;

. pagarbos poreikiai yra patenkinami iS dalies, mespondent teigimu, kartais
mokyklos vadovai pastebi, vertina pedagegiklos rezultatus, visada skatina siekti
auksStesnj rezultat;, taiko jvairius skatinimo bdus, t&iau pedagogai retai
dalyvauja mokyklos tiksl, uzdavini; kiirime;

. saws realizavimo poreikiai Svietimo organizacijoje yatenkinami iS dalies, nes
sudarytos palankiosilygos ju kvalifikacijos, kompetencijosdimui, taciau nedaug
papildomy funkciju yra deleguojama pedagogams, pedag&grybiSkumas ir
iniciatyvumas yra skatinamas sudarant optimaliaBmgaes j; kvalifikacijos
kélimui, padtkomis, teigiamu pedagogo veiklos vertinimu per tatEg,
modernizuojant mokymosi aplinkas;

« pedagog teigimu, labiausiai juos motyvuojantys veiksnigra pasiekti darbo
rezultatai, geri mokini atsiliepimai apie y pamokas, galimyb dirbti savo
mégstamy darka, galimyke perduoti savo sukauptas zinias mokiniams, éiteb
mokiniy pazang;

« pedagogus maziausiai motyvuojantys veiksniai -déabo uzmokestis, mokyklos

administracijos pripazinimas bei gdid visuomegje;
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mokyklos vadoy teigimu, pedagogus labiausiai motyvuoja makinicvy geri

atsiliepimai, rezultat pavieSinimas, piniginis atlygis uz darbmokyklos vadoy

déemesys bei galimybpedagogamgyti auksStesa kvalifikacija;

mokykly vadow teigimu, pedagogai dazniausiai skatinami Zéwhis ir rastiSkomis
padtkomis, sudaromos palankioglygos kelti kvalifikacip, turtinama mokyklos

materialire baz.
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REKOMENDACIJOS

Atlikta teorig ir empirine pedagog motyvavimo sistemos anatizleidzia teikti

rekomendacijas mokyklvadovams:

atlikti pagrindiniy motyw poveikio tyrima pedagog veiklai visuose mokyklose,
kuris atsakyi i esminius pedagagmotyvacip skatinagius klausimus, t.y. kas
motyvuoja pedaga® Kuo galima motyvuoti? Kas pedagogeria veikti arba
siekti auksStesmi veiklos rezultai?

mokykloje hitina kurti pozitywy klimata, kuris daro teigiam jtaka pedagog
motyvacijai. Taip sudaromos prielaidos teigiamam kykéos socialiniam-
psichologiniam klimatui, kuris apima kiekvieno mdékys bendruomeis nario
emocirg bisery, pedagog motyvacip arba demotyvacij pasiektus ir siekiamus
rezultatus, lemia pedagogasitenkinina darbu;

pedagogus supazindinti su esamomis motyvacijosmamnemis mokyklose bei
ieSkoti naujy, netradicinig, aukStesniuosius pedagogooreikius patenkinaiiy
motyvavimo priemonj (vieSinant pedagagrezultatus pl&ajai visuomenei, didinti
pedagog statuso veg, i renginiusjtraukti ne tik pedagogus, bet ir §eimos narius
irt.t.);

kuo dazniau kviesti pedagogus dalyvauti mokyklosidoeomeis valdyme ir
sprendiny priémimo procese. Tobulinant ir efektyvinant mokyklosikia, reikia
dazniau skatinti darbuotpj iniciatyva, savarankisk savo kompetencijos
isivertining;

institucijoje formuoti toka valdymo piramid, kurioje tapti funkcionalesa
vidurinioji grandis — t.y. mokyklos pedagogai. Taudaryt; optimaliais glygas
vadovams priaéti prie mokytoj;, geriau atskleisti pedageg poreikius ir kurti
motyvacijos sistemistaigoje;

kuriant motyvacijos sistegnistaigoje, pirmiausigvertinti visus veiksnius (tiek
iISorinius, t.y. pinigai, dygos, darbarankiai, saugumas, patikimumas, tiek vidinius
— pripazinimas, augimas, pasiekimai, atsakainiybigaliojimai), kurie glygoja

pedagog motyvacip.
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