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IVADAS

Temos aktualumas:

Valstybéje siekiama esminés politinés, visuomeninés ir ekonominés gyvenimo
pertvarkos. Lemiamas sékmingos pertvarkos veiksnys — personalas. Jis — aktyvioji pertvarkos jéga.
(Mokyklos strategija, 2003). Nuo personalo pasirengimo, iniciatyvos, motyvacijos, kvalifikacijos
priklauso kiekvienos organizacijos ateitis bei tolimesni siekiai.

Svietimas — valstybés gyvavimo turinio sritis, daranti svarby poveiki kitoms sritims,
turinti jtakos dvasinei, kultlirinei to gyvavimo sanklodai, todél daug lemianti valstybés ateiti
(R.Bruzgeleviciene, 2001). [vairiy organizacijy bei Svietimo institucijy pagrindinis tikslas - igyti
konkurencini pranasuma, kuris yra organizacijos sékmingo darbo garantas. Sékmingai dirbanciy
organizacijy patirtis rodo, kad misy dieny salygomis itin svarbus konkurencinio pranasumo Saltinis
yra darbuotojai. Turint ,gera” personala galima igyvendinti naujoves, planuoti tolimesng
besimokancios organizacijos veikla, uzsiimti strategijos kirimu ir veiklos tobulinimu. Didel¢
atsakomybé¢ tenka vadovams, kurie turéty orientuotis i bendradarbiavima, darbuotoju motyvacija ir
atsakomybg. Vienas i§ besimokancios organizacijos tiksly — didinti darbuotojy motyvacija ir stengtis
kuo geriau panaudoti jy potenciala.

Svietimo organizaciju Zmoniy itekliy valdymo pagrindinis uzdavinys yra kuo
efektyvesnis darbuotoju sugeb¢jimy panaudojimas visuomenés ir besimokancios Svietimo
organizacijos tiksly igyvendinimui. Prioritetas skiriamas zmogaus kiirybinés, profesinés veiklos ir
iniciatyvos motyvavimui. Svietimo koncepcijoje pabréZziama, jog zmonés - pagrindiniai visuomenés
bei organizacijos istekliai. Zmoniy istekliy poZidrio esme detalizuoja individo asmeninio augimo ir
vystimosi analizé, jo siekimas vis naujy ir aukStesniy kompetencijy, kiirybinio aktyvumo. Remiantis
Siuo poziiiriu, vadybinio proceso uzdavinys - uztikrinti darbuotoju igtidziy tobulinimo galimybes,
padidinti ju atsakomybeés jausma, sukurti atmosfera, palankiai veikiancia jy indélio didinima, siekiant
organizacijos tiksly. Taigi darbuotoju gebéjimy vystymas bei juy realizacija iSlaisvina individy vidini
potenciala, motyvuoja juos bei sudaro galimybes didinti pasitenkinimg darbu.

Susipazinus su moksline literatiira, galima apibréZti temos aktualumag bei problema:
Siandieningje visuomenéje vykstant jvairiems pokyciams, Svietimo jstaigy vadovai susiduria su

pedagoginio personalo motyvavimo problema. Daugeliui besimokan¢iy organizaciju vadovy néra



lengva pasirinkti biidus, kaip padidinti darbuotoju motyvacija, siekiant organizacijos veiklos

efektyvumo.

Tyrimo objektas: Pedagoginio personalo veiklos motyvacijos ypatumai

Tyrimo dalykas: Besimokanciy Svietimo organizacijy vadovy ir pedagoginio personalo
poziiiris { motyvavimo biidus.

Probleminiai klausimai (prielaidos):

1. Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogu poZitriai | ju veiklos motyvacija ir jos
reikSminguma beveik sutampa.

2. Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagoguy pozitriai | ju veiklos motyvacija ir jos
reikSminguma beveik sutampa su pedagoguy ir vadovy poziiiriais.

3. Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogu pozitiriai dél besimokancios organizacijos bruozy
skiriasi labiau nei pedagogu ir vadovy poZiiiriai.

Tyrimo tikslas:

ISsiaiskinti pedagoginio personalo motyvavimo reikSminguma, biidus, ypatumus, tiriant
Svietimo organizacijos vadovy ir pedagogy poziiirj skirtingose ugdymo institucijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Siekiant  iSsiaiSkinti  pedagoginio  personalo  motyvavimo  ypatumus Siuolaikingje

2. Anketin¢s apklausos metodu iSsiaiSkinti besimokanCiy Svietimo organizacijuy vadovy ir
pedagogu poziiiri i darbuotoju motyvavimo reikSminguma ir bidus.

3. Palyginti pagrindinés mokyklos, gimnazijos, ikimokykliniy jstaigy ir suaugusiyju mokymo
centro pedagoginio personalo pozitiriy i jy veiklos motyvavima.

4. Pateikti pedagoginio personalo motyvavimo rekomendacijas besimokanciy Svietimo
organizacijy vadovams.

Tyrimo metodai: Literatiiros Saltiniy analiz¢, anketavimas, duomeny statistiné analizé

atlikta panaudojant statistinés analizés sistema SPSS.

Tiriamieji: Naujosios Akmenés miesto ugdymo instituciju: pagrindinés mokyklos,
gimnazijos, ikimokykliniy istaigu, suaugusiyju mokymo centro pedagogai ir Akmenés rajono ugdymo
istaigy vadovai. Tyrime dalyvavo 181 respondentas.

Tyrimas atliktas 2007m.vasario - kovo ménesiais.

Darbo struktiira:



Magistro darba sudaro: ivadas, 3 skyriai, rezultaty aptarimas, iSvados, rekomendacijos,

literatiiros saraSas, priedai.

1.  PEDAGOGINIO PERSONALO MOTYVACIJOS PROBLEMA IR
REIKSMINGUMAS PEDAGOGINEJE, PSICHOLOGINEJE,
VADYBINEJE LITERATUROJE

Vienas 1§ svarbiausiy XXI amziaus bruozy yra visy sri¢iu kokybé, kokybés vaidmens
didéjimas. Zmoniy pozitris | darba, ju saZziningumas, atsakomybé, darbinis aktyvumas i§ esmés
apsprendZzia darbo rezultatus, kartu ir kokybe, jos lygio kilimo sparta. Darbuotojy darbo motyvacija
yra didelis rezervas darbo efektyvumui kelti. Juk motyvacija — tai kas ,,judina®, lemia aktyvuma (M.

Siuolaikiniy pokygiy kontekste keliami platesni ir aukstesni reikalavimai visy profesijy
7monéms. Zmogus turi biiti pasiruo$es naujam i§§tkiui, naujai aplinkai, netgi naujai karjerai. Be
abejo, ir pedagogai taip pat néra iSimtis. Pedagoginis darbas sudétingas ir sunkus, turi didziulés
reikSmés Siuolaikinei tautos ir visuomenés kulttirai, bendrai pazangai ir atskiro individo likimui
dabartinéje mokslo, technikos, socialinio bei dvasinio gyvenimo situacijoje. Pedagogas yra
pagrindinis Svietimo ir besimokancios organizacijos veiksnys. Waler (1932) apibiidino mokyma kaip
profesija, kuri per visuomenés normas, valdancias pedagogo elgesi, ir subtilias psichologines itakas,
budingas pafiam mokymui, sistemingai apriboja emocini ir intelektualini pedagogy augima. Taciau
Siandien pedagogo asmeninis savivaizdis ir jo profesinis vaidmuo nepriklausomai egzistuoja vienas
greta kito (Siau¢iukéniené, O.Visockiené, P.Talijiiniené, 2006).

Pedagogo funkcijas ypa¢ pabrézia tai, kad jis turéty biiti nuolat atsinaujinantis,
besitobulinantis ugdymo proceso veikéjas (G.Butkiene, A.Kepalaité, 1996). D¢l atviry mokyklos
riby, aplinkos globalizacijos pedagogas turi biiti ne tik geras mokymo ir mokymosi proceso vadovas
ir organizatorius klaséje, bet ir uz jos riby — mokyklinéje ir vietinéje bendruomenéje (Siau¢iukéniené,
O.Visockien¢, P.Talijiniene, 2006). Mokymas Siandien traktuojamas ir kaip labai komplikuotas
procesas. Mokymo jau nepavadinsi saugiu, patogiu ar lengvu darbu. Kas tre€ias pedagogas mokyma
laiko stresiniu uzsiémimu. Patiriamy stresu pasekmés - apatija, cinizmas, nenoras tgsti pedagoginés
veiklos. Siau¢iukéniené, O.Visockiené, P.Talijiinien¢ (2006) teigia, jog, esama daug streso 3altiniy.
Pavyzdziui, dideli kultiiriniai ir socialiniai skirtumai. Kyla problemy mokant skirtingos motyvacijos,
gebéjimy mokinius. Sios problemos taip pat susijusios su finansy mazinimu $vietimo sistemai, tod¢l

did¢ja mokiniy skaicius klasése, mokytoju darbo kriivis. Stresinis veiksnys yra ir pedagogo



asmenybé. Siuo atveju kalbama apie mokytojo asmenybe prie§ visuomene, reikalaujanéia didelio

efektyvumo.

1.1 MOTYVACIJOS SAMPRATA

Motyvacija yra tai, ka Zmogus jaucia, kai yra pakankamai pasiruosgs daryti veiksma,
kad priartéty savo siekiamybés link. Psichologijos zZodyne nurodoma, kad S§is terminas reiskia
»skatinimg“. Motyvavimo savoka kilusi i§ lotyny kalbos ZodZio vovere (judéti, versti). Motyvavimas
suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina Zmones veikti, daryti. Tai yra — Zmogaus
aktyvuma skatinantis ir jo veiklos kryptj lemiantis procesas. Reikia neuzmirsti, kad motyvacija yra
susijusi su samoninga zmogaus veikla ir yra neatskiriama nuo jo poreikiy. Situacija komplikuoja tai,
kad Zzmoniy poreikiai yra skirtingi. Kadangi Zmonés yra skirtingi tai ir visiems reikia skirtingo
motyvacijos stimulo.

Visada motyvacijai buvo skiriamas didelis démesys, tik skyrési motyvacijos turinys,
formos ir metodai. XXI amziuje, keiCiantis pagrindinéms zmonijos egzistencijos vertybéms, kai
orientuojamasi | veiksmy globalizacija ir humanizacija, keiCiasi ir motyvacijos turinys bei formos.
Surandami tokie veiklos motyvai, kurie priklauso nuo pacios Zmogaus prigimties ir jo vertybiniy
orientacijy, nukreipty stiprinti dvasinguma ir puoseléti zmogu supancia aplinka, nepazeidziant jos
natiiralaus vieningumo (D.Savareikien¢ ir V.Dubinas, 2003). Motyvacija yra tam tikro elgesio,
veiksmu, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairiis motyvai. O motyvas (lot. motyvum) yra
skatinamoji prieZastis, veiksnys, tam tikros veiklos argumentas (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003).
Motyvai gali buti konkretiis ir sqmoningi, taCiau daznai jie biina nesqmoningi. Daznai Zinoma
darbuotojo veiklos priezastis (geras uzdarbis, pripazinimas, geri santykiai su kolegomis,
pasitenkinimas darbu). Taciau tikrosios veiklos priezastys gali biiti ir pasléptos, kartais jos
nedeklaruojamos samoningai. Kaip iSmatuoti motyvacijos lygi? Paprastai tikimasi atsakyma gauti,
klausiant pagrindiniy motyvy, taciau daZniausiai negaunama patikimy atsakymuy, nes: daugelis
zmoniy nezino, kokie juy veiklos motyvai yra aktualis; kai kas atsako tai, kg nori iSgirsti klauséjas; kai
kas pasako tai, ka mano esant motyvu; kiti tiesiog nenori atskleisti savo motyvy ir juos slepia.

2006). Tai ir yra motyvacija. Ji gali biti iSoriné ir vidiné. JIbBoBckuii B.A, Mopo3oBa A.B vidinei
motyvacijai priskiria atsakinguma, nepriklausomuma ugdant savo igiidzius ir gebéjimus, o iSorinei
motyvacijai priskiria uzmokescio padidinima, padékas ir kt. Tam tikroje situacijoje veikiantys

motyvai vadinami aktyviaisiais motyvais. Jie yra dominuojantys, lemiantys konkrecia veikla. Greta



aktyviy motyvy yra ir jprocio motyvy. Jie yra bendri ir tik stiprina Zmogaus nusistatyma, formuoja
pagrinding elgsenos krypti. Todél jie daznai vadinami poZitriu (isitikinimu, interesu, neigimu). Tarp
motyvy grupiy vyksta kaita, poveikis, daznai konkurencin¢ kova.

Motyvuojami gali biiti visi. Pirmasis motyvacijos lygis apibrézia - individa. Antrasis-
zmoniy grupg ir treiasis - plataus masto motyvacija (apima komanda). Dalis motyvavimo esmés yra
uztikrinti, kad galutinis rezultatas buty naudingas.

Hotorno eksperimenty iSvados buvo pradzia naujos valdymo teorijos krypties,
apiman¢ios Zmoniy veiklos motyvavimo organizacijoje problemy tyrinéjima. Sios krypties tyrimo
objektas - zmoniy poreikiai, kaip ju veiklos elgesio motyvai ir ju patenkinimo biidai. Individai siekia
tiksly jvairiais elgesio biidais, taciau ju elgesi lemia panaSios prieZastys- aktyvumo, veiklos Saltiniai,
tai yra poreikiai. Poreikis — vidiné Zmogaus bisena, tai jtampa — kuria sukelia ko nors stoka.
Motyvas — veiklos prieZastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y, isisamoninus itampa
sukeélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu.
Poreikiai - tai visa tai, kas pazadina zmogy veiklai. (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003). Dauguma
mokslininky sutaria, kad i§ principo visus poreikius galima klasifikuoti { dvi grupes: pirminius
(fiziologinés kilmes) ir antrinius (psichologinés kilmés). Pastarieji paprastai suvokiami, sukaupus
patirt,. Kadangi zmoniy sukaupta patirtis yra skirtinga, todél antriniai atskiry zmoniy poreikiai
skiriasi daug labiau nei pirminiai.

Kiekvienas zmogus yra nepakartojamas ir tik su didelémis iSlygomis galima Zmones
jungti 1 grupes, turin€ias bendrus siekius, interesus. Norint Zmones motyvuoti siekti kokio nors
tikslo, turi zinoti juy poreikius. Poreikiai - personalo pazinimo ir motyvavimo pagrindas. Motyvacinio
proceso startiné pozicija- darbuotojy nepasitenkinimas, kuris orientuoja Zmones siekti savo tiksly,
kad patenkinty poreikius. Motyvacijos procesas vyksta kaip uzdaras ciklas: Zmogus isisamonina
poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti, griztamojo rySio déka gauna signala, kuris
sukelia nauja poreiki (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003). Taigi poreikis labai svarbus veiksnys
organizacijy valdyme. Zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly, kai bus tikri, kad drauge patenkins
ir savo poreikius. I$ to iSplaukia dar vienas motyvavimo apibrézimas. Motyvavimas - tai saves ir kity
veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Motyvavimo per poreikius modelis:
Poreikiai— Motyvai —Elgesys Veiksmai —Rezultatai.

Poreikiy patenkinimo laipsnis: 1.Patenkinti 2. IS dalies patenkinti 3. Nepatenkinti. Kad
elgsena biity tinkamai stimuliuojama: - tikslas turi buti vertas démesio (motyvavimo stiprumas); turi
biiti stimulas tikslui siekti (atlyginimas); tikslas turi biti realus (realizavimo galimyb¢). Kai poreikis

patenkinamas, jis daugiau nestimuliuoja veiklos, kol neatsiranda naujas deficitas.



Be skatinimo motyvacija yra biidas priversti Zmones veikti - dirbti. Taciau svarbu
nepamiriti, jog motyvuojama veikla turi suteikti ir malonuma. Zmonés dirba tam, kad uZsidirbty
pragyvenimui ir galéty patenkinti biitiniausias savo kasdieninio gyvenimo reikmes. Tac¢iau dazniausiai
darbine veikla siekiama ne vien tik patenkinti elementarius poreikius. Zmonés dirba ir tam, kad jgyty
pripazinima arba galia, panaudoty turimus gabumus ir talentus, galéty pasitarnauti kitiems Zmonéms.
Galiausiai jie dirba tod¢l, kad pats procesas jiems teikia pasitenkinima.

Svarbu Zzinoti, kokie veiksniai turi jtakos motyvacijai, kokie inicijuoja judéjima link tikslo ir sukelia
malonumo bei pasitenkinimo jausma. Per didelé porcija gali sukelti inercija. Per stipri motyvacija gali
sukelti veiklos pablog¢jima: darbuotojai patiria psichologing itampa. Motyvacijos procesa galima
pavaizduoti tokia seka (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003).:

nepatenkintas poreikis - iSkeltas tikslas - atliekami veiksma i- tikslo pasiekimas.

Motyvacijos s¢kmé priklauso nuo patirties ir lukes¢iy. Veiksmai, kurie atneSa sékme,
yra kartojami, jeigu v¢€l atsiranda poreikis. Sékmé priklauso nuo to, kaip Zmogus sugeba jvertinti
dabartinés ir ankstesnés situacijos panasuma. Nepatenkintas poreikis gali motyvuoti elgesi, o
dominuojantis poreikis yra pagrindiné elgesio motyvacija. Reikia vadovautis taisykle, patariancia
stiprinti teigiamus ir minimalizuoti neigiamus poreikius. Stabilus pasitenkinimas gali biiti pasiekiamas
sukuriant palankias salygas ir naikinant tas, kurios sukelia nepasitenkinima. Yra tiesioginis rysSys tarp
motyvacijos ir poreikio patenkinimo: motyvacijos stiprinimas didina poreikio efektyvuma.

Egzistuoja trys motyvacijos strategijos (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003):

1. Skatinimas ir bausmé. Zmonés dirba dél atlyginimo: tiems, kurie dirba daug ir
gerai- mokama gerai, kurie dirba nekokybiskai — baudziami. Skatinimas gali biiti realizuojamas
tvairiai: darbo uzmokesCio sistema, didinant darbuotoju atsakomybg ir savarankiskuma (vidinis
atlygis), sudarant galimybes kilti karjeros laiptais (iSorinis atlygis). Taciau skatinimas motyvuoja tik
tada, kai jis yra pelnytas ir kada darbuotojas suvokia ji.

2. Motyvavimas darbu. Jeigu darbas zmogui idomus ir teikia jam pasitenkinima, tai ir
jo atlickamo darbo kokybé¢ bus aukSta. Motyvavimas darbu yra pagristas atlickamo darbo
suinteresuotumu, pasitenkinimo jausmu, galimybe realizuoti savo gebéjimus, priimant sprendimus ir
vykdant uzduotis.

3. Sisteminis vadovavimas. Darbo tikslai turi biiti nustatomi kartu su pavaldiniais.
Ypac svarbu griztamasis rySys santykiuose su pavaldiniais. Kaip motyvacijos metodai gali buti
naudojami: skatinimas pinigais; nuobaudy skyrimas; dalyvavimo jausmo ugdymas; motyvavimas
darbu; laiméjimy pripazinimas ir atlyginimas; dalyvavimas valdyme; grupinio darbo skatinimas;
darbuotojy bendradarbiavimo ugdymas; ribojan¢iy veiksniy eliminavimas.

E.Iljinas (2006) skiria tokius motyvus:



- motyvas kaip poreikis,

- motyvas kaip tikslas,

- motyvas kaip paskatinimas,

- motyvas kaip ketinimas,

- motyvas kaip pasitenkinimas.
[Hemstuxuna JI.IO., [lMupuakuna O.A. motyvus skirsto | tokias grupes: administraciniai motyvai
(iv. standartai, nurodymai, reikalavimai, dokumentai); organizaciniai motyvai (valdzia ,finansiniai
dalykai); ekonominiai motyvai (uzdarbis, premijos); socialiniai - psichologiniai motyvai (kolektyvo
mikroklimatas, pilietiSkumo, patriotiSkumo jausmai, moral¢, vadovo asmens pavyzdys, darbuotoju
dalyvavimas valdyme ir kt.); informaciniai - komunikaciniai motyvai.

Psichologai motyvacija daznai vaizduoja kaip pagrindini Zenkla suteikiant] individui
teisg: parodyti iniciatyva atliekant tam tikra uzduoti; idéti tam tikra kieki pastangy vykdant uzduoti;
atsisakyti eikvoti jégas vykdant uzduoti. (M.W.Johstan, G.W.Marshall, 2005).

1.2. Motyvacijos teorijy apzvalga

Iki Siol néra sukurtos visiems priimtinos motyvacijos teorijos. Tai galima paaiskinti tuo,
kad pagrinding zmogaus elgesio priezasti salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria,
susiklosCius tam tikroms aplinkybéms ir tam tikru laiku. Svarbu, kas inicijuoja individo gyvybines
galias realizacijos procese ir kiek pats individas pajégus valdyti savo poreikiy tenkinimo masta.
Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, salygu ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta.
Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai, kokios
elgesio alternatyvos.

Zmogaus aktyvumo determinizmo prieZastis tyré dar senovés mastytojai- Aristotelis,
Demokritas, Lukrecijus, Platonas, minédami poreiki kaip gyvenimo mokytoja. PavyzdZziui,
Demokritas poreiki nagrinéjo kaip pagrinding varomaja jéga. Jis Zmogaus aktyvios egzistencijos
prasm¢ aiSkino taip: ,,Viskas pasauly susij¢ taip, kad priezastis tampa pasekme, pasekmé yra
priezastis naujai pasekmei (Ozolas, 1988). Aristotelis pasistiméjo i prieki aiSkindamas Zmogaus
elgesio mechanizma. Jis mané, kad siekimas visada susijgs su tikslu, kurj objektas ikiinija mintyse ar
vaizdinyje: ,,néra nieko, kas neturéty kokio nors tikslo* (Kunzmann, 1999). Vélesnio laikotarpio
mokslininko P.Golbah nuomone, nesibaigiantys individo poreikiai tarnauja kaip Saltinis jo pastoviam
aktyvumui palaikyti. Apie poreikiy itaka zmogaus aktyvumui ras¢ ir R.Woodworth (1918) - bitent

dél poreikiy organizmas yra jautrus vieniems akstinams ir abejingas kitiems akstinams.
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Taigi iSanalizavus Zmogaus aktyvumo determinizmo dominantes bendraja prasme,
i8ryskéja ypatingas poreikiy vaidmuo. Poreikiai yra Zmogaus aktyvumo varomoji jéga ir nulemia
objekto santykius su subjektu. Pazymétina iSskirtiné poreikiy savybé - ju nenutriikstamumas.
Nesibaigiantys poreikiai tarnauja kaip Saltinis pastoviam aktyvumui palaikyti.

Kaipgi apibréziamas zmogaus aktyvumo determinizmas organizuotoje darbinéje
veikloje. Skoty pramonininkas R.Owen (1771-1858) pateko | istorija kaip darbo zmogaus veiklos
aktyvintojas (Von Fleet, 1991). Jis panaudojo keleta metody netiesioginiams darbininky poreikiams
pagerinti. Savitos jo aktyvinimo formos davé teigiamy rezultaty. Tyrimo objektu laikgs darbing
veikla, angly matematikas CH Babbage (1792-1871) pasiiilé ir pagrindé savita pazangia atlyginimy
sistema. Si jgyvendinta priemoné leido geriau tenkinti darbuotoju poreikius, veiké kaip zmogaus
aktyvumo determinantas.

Vienas Zymiausiy mokslinio valdymo mokyklos atstovy F.Taylor (1856-1915) pirmas
pasteb¢jo savanoriska aktyvumo slopinima gamybingje veikloje (apsimesti, kad dirbi). Svarbiausiu
akstinu darbinéje veikloje jis laiké apdovanojima. Placigja prasme apdovanojimas reiske, kad
darbdaviai kartais turi nusileisti darbininky reikalavimams. F.Taylor pasekéjas Henry L.Gantt tvirtino,
kad santykiai tarp vadovy ir darbuotojuy turi biiti abipusés naudos, o ne konflikto santykiai, ir
ekonominio aktyvumo galutinis tikslas turi biiti tarnavimas (socialiné atsakomyb¢), o ne pelnas.
Zmogaus aktyvinimo galimybiy paieskoje taip pat darbavosi pasaulinio garso tyrinétojas Frank
Gilbreth (1868-1924). Jo nuomone, darbo efektyvumas lemiamas bereikalingy judesiy skaiCiaus
mazinimo bei nuovargio mazinimo, gerinant visus gamybings aplinkos veiksnius. Biitent visi Sie
veiksniai determinuoja zmogaus aktyvuma. Zmoniy santykiy koncepcijos propaguotojai Mary Parker
Follett, Elton Mayo laikési nuomongs, jog teisinga efektyvi darbo proceso kontrolé priklauso nuo
paties darbuotojo, o ne nuo grieztos autoritarinés valdymo sistemos (Tausky, 1978). Toliau darbus

I3

tes€¢ tyrinétojai, vadinamieji ,.biheviorizmo atstovai“, kurie akcentuoja socialinés saveikos,
motyvacijos, valdzios, komunikacijy ir daugeli kity organizacijos aspektu.

D.McGregor plétodamas zmoniy santykiy koncepcija, ,socialinio zmogaus®
koncepcija pakeité i ,,visuminio zmogaus® koncepcija. Siekdamas atskleisti problemos esmg, autorius
i8skyré du diametralius poziiirius i darbg ir pavadino juos ,,X teorija®“ ir ,,Y teorija“. ,,X teorija teigia®,
jog i3 prigimties zmogus yra tingus ir stengiasi kieck galima maZiau dirbti. Sios teorijos esmé- kai
darbuotojui darbas yra neidomus, valdytojai priversti naudoti papildomas skatinimo ir bausmiy
sistemas. ‘“Nenoras aktyviai veikti vis délto néra igimta savybé¢, bet ,,igytos patirties pasekme® , -
teigia McGregor (1960). ,,Y teorija® teigia, kad zmonés i§ prigimties néra nei pasyviis, nei abejingi
organizacijos poreikiams. Sios teorijos idéja yra ta, kad organizacijos, geriau i$naudojandios savo

darbuotoju intelekta ir vaizduotg, igauna papildomy pranaSumy. Sudarius reikiamas salygas,
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organizacijos darbuotojai samoningai siekia organizacijos iSkelty tiksly, prisiimdami ir atsakomybg, ir
savikontrolg. Pagrindinis Sios teorijos integracijos principas reikalauja, kad biity sukurta kiirybiné
atmosfera, kurioje ,,organizacijos nariai galéty siekti savo tiksly, nukreipdami savo pastangas imonés
laim¢jimams pasiekti® (McGregor, 1960). Tuo tikslu iSorin¢ kontrolé turi biiti pakeista savikontrole,
organizacijos tikslai integruoti ir suvokiami kaip paciy darbuotoju tikslai, o laiméjimai patenkina
darbuotojy savigarbos ir saviraiskos poreikius.

Toliau tgsdamas D.McGregor motyvacijos teorijos tradicija, W.Ouchi pasiiilé savo
modeli (Z teorija) kaip sékmingai plétoti darbuotojy potenciala ir sykiu veiksmingai siekti
organizacijos tiksly. ,,Z teorija®: darbo vietos visam gyvenimui uZtikrinimas, léta ir laipsniSka
profesiné¢ karjera, nuosaiki specializacija, sprendimy priémimas konsensuso biidu, individuali
atsakomybe, neformali kontrolé ir nuolatinis ripinimasis darbuotojy gerove.

Pagal tai, kuo grindZziamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés

motyvacijos teorijos skirstomos j dvi pagrindines kryptis:

- pasitenkinimo darbu (poreikiy) teorijos, dar vadinamos turinio teorijos;
- procesinés teorijos;
Trumpai aptariant Sias teorijas galima biity iSskirti tokius skirtumus: turinio (poreikiy) teorijos
apraso, kas duoda zmogui impulsg elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas
zmogaus elgesys.

I. Turinio (Poreikiuy) teorijose yra akcentuojamas veiksniy, susijusiy su asmens poreikiais, ju

deficitu, motyvuojantysis poreikis. (A.Sakalas,2003).

Maslow poreikiy teorija (1954) teigia, kad Zmogaus motyvacijos pagrinda sudaro poreikiy
kompleksas, be to, poreikiai konkretaus individo i§déstyti hierarchine eile. Jis teigeé, kad zmonés turi
daug ivairiy poreikiy, taciau juos visus pagal svarba salyginai galima suskirstyti 1 5 lygius:

Fiziologiniai poreikiai, kurie yra biitini i§gyvenimui (organizacijose gali biiti patenkinami adekvaciu

atlyginimu, geromis darbo salygomis); Saugumo poreikiai - apsaugantis nuo fiziniy ir psichologiniy

sukrétimy aplinkos poreikis bei tikéjimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje taip pat bus

patenkinti (draudimo, pasalpy sistema, darbo sutartys); Socialiniai - priklausomumo poreikiai apima

meiles, prisiriSimo poreikj, poreiki buti priimtam sau lygiy, priklausyti kokiai tai socialinei grupei;

Pagarbos poreikiai - savigarbos ir savo teigiamo ivaizdZio suformavimas bei kity pagarba ir

pripazinimas. Pagarby poziiirj { save lemia pasitikéjimas savimi, dvasios stiprybe, savarankiSkumas,
savosios kompetencijos suvokimas, igytas prestizas, statusas, pripazinimas, kity zmoniy pagarba ir

pritarimas, iSoriSkai matoma Zmogaus veikla. SaviraiSkos poreikiai - tai noras realizuoti savo

potenciala, augti ir tobuléti, kaip asmenybei; Tai nuolatinis savgs tobulinimo procesas, kuris susijes

su nuolatinémis pastangomis, rizika ir atsakomybe. Apibendrinant teorijoje teigiama: 1. Aukstesniojo
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lygio poreikiai pradeda veikti tik visiskai patenkinus Zemesniojo lygio poreikius. Cia ir paaiskéja Sios
teorijos ribotumas, nes neatsizvelgiama 1 tai, kad darbuotoju vertybiy sistema nevienoda - yra
idealisty, kuriems socialinés vertybés svarbesnés nei materialinés. 2. Piramidés forma — pagrindo
plotis priklauso nuo aplinkos ir darbuotoju vertybiy sistemos. Taigi Sios teorijos trikumai:
nepaaiSkinta paciy poreikiy kilmé, ne kiekvienam budingi visi 5 lygiai, nebitinai tokia tvarka
poreikiai iSsidéste.

A. Maslow teorija toliau rutuliojo F.Herzbergas (20a. SeStasis deSimtmetis) savo dvieju
veiksniy teorijoje, kurioje nustat¢ veiksnius, sukeliancius darbuotojyu pasitenkinima ar
nepasitenkinima darbe. Nepasitenkinima keliantys veiksniai yra susij¢ su darbo aplinka, o keliantys
pasitenkinima — su darbo turiniu. ISskyre dvi grupes veiksniy: higieninius (palaikymo) ir motyvacinius
(pasitenkinimo) veiksnius. Higieniniai (palaikymo) veiksniai susij¢ su aplinka, kurioje Zmogus dirba.
Higieniniams veiksniams kaip — nepasitenkinimo sukéléjams, priskyré vadovavimo stiliy, imonés
politika ir organizavima, darbo vietos apripinima ir salygas, koleguy, pavaldiniy lygi, socialinius ir
emocinius santykius su vadovais, statusa, prestiza, ranga, saugumg, atleidimo pavojy, atlyginima,
pajamas, profesijos salygota iSorinio gyvenimo standarta (A.Sakalas, 2003). ,, Higienos paskirtis -
pasalinti pavoju zmogaus sveikatai, kurj gali sukelti supanti aplinka. Higiena ne gydo, greiciau ji
uztikrina tas ar kitas prevencines priemones...“(Herzberg, 1993). Jei darbuotojai susiduria su Siais
trikumais, jie yra nepatenkinti. Higieniniai (palaikymo) veiksniai Zmoniy geriau dirbti nemotyvuoja, o
apsaugo juos nuo nepasitenkinimo. Motyvaciniai (pasitenkinimo) veiksniai susij¢ su paties darbo
pobiidZiu bei turiniu, atsilyginimu uz darbo rezultatus ir motyvuoja Zzmones geriau dirbti. Jis nustate,
jog darbo uzduoties turinys veikia motyvuojan¢iai. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia
nepasitenkinimo, tuo tarpu ju buvimas salygoja pasitenkinima ir motyvuoja darbuotojus efektyviau
dirbti. Tai: 1. Sékmé; 2. Karjera, profesinis augimas; 3. Pripazinimas; 4. Atsakomyb¢; 5. Kiirybinis ir
dalykinis tobuléjimas;

Sia dviejy veiksniy teorija kritikai atsiliepta apie bandymus motyvuoti dirban¢ius materialiniais
akstinais, nes tai leidzia susitaikyti su alinanc¢iu darbu. Neigiamai jvertintas taip pat ZmogiSkyju
santykiy vaidmuo, tvirtinant, kad geranoriski vadovai negali visiSkai kompensuoti darbinio intereso
nebuvimo. Herzberg (1993) siillé: ,,darbai turi biiti restruktiirizuojami tokiu biidu, kad maksimaliai
padidinty darbininky geb¢jimus siekti tiksly, samoningai susiety su darbo procesu®.

Pagrindinis Siy teorijy trilkumas, kad jose uZprogramuotas poreikiy stabilumas. Ne
visiems zmonéms tinka toks higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas. Vienas ir tas pats
veiksnys vienam zmogui gali suteikti pasitenkinima darbu, kitam nepasitenkinima, taip pat iy abiejy

veiksniy negalima apibtidinti kaip atskiry, nepriklausomy veiksniy.
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Sios teorijos pritaikymas - tai yra suteikiama galimybé priimti savarankiskus
sprendimus, siekiama paSalinti monotonija ir rutinines operacijas, prapleciant darba, padidinama
atsakomybe, stengiamasi, kad Zmonés pajausty, jog atlieka atskirg ir visiSkai savarankiska darba.

D.C.McCelland poreikiy teorija ivardinama - kaip igyty poreikiy teorija.
(D.Savareikiené¢ ir V.Dubinas, 2003). Padaryta i§vada, kad visoje individo gyvenimo eigoje

formuojasi trys pagrindiniai poreikiai: valdzia, sékme, priklausomumas (narysté). Valdzios poreikis

pasireiskia kaip noras daryti itaka kitiems zmonéms ir kontroliuoti jy veiksmus, noras igyti valdzia

kitiems. Sékmés (laiméjimy) poreikiai, - tai noras sprgsti sudétingus uzdavinius, sulaukti didelio

pasisekimo, pranokti kitus, sékmingai atlikti darba. Analizuojant s¢kmés poreiki, svarbu paminéti
J.Atkinson (1957) siekiy motyvacijos modelj. Jis sudaré motyvacijos formulg, kuria iSreiSkiamos
dvi individo elgesio tendencijos: siekti sekmés ir iSvengti nes€ékmés. J.Atkinson jrodé, kad iki tam
tikry riby se¢kmes verté tiesiogiai priklauso nuo uzduoties sudétingumo: kuo sunkesné uzduotis, tuo
didesné¢ sé¢kmés verté. D.McCelland tyrimai atskleidé, kad stiprus poreikis laiméti- troskimas
nenusileisti ar pranokti — yra susijes su darbuotoju motyvacija. Nustatytas akivaizdus stipraus
poreikio laiméti ir darbo rezultatyvumo rySys. Zmongs, turintys stipry poreikj laiméti, maksimaliai
realizuoja savo potencines galimybes darbe, kuris intriguoja, yra sudétingas, reikalauja saves
iSbandymo, bet kartu sukelia jiems pasitenkinima. Jiems aktuali autonomija, darby jvairové ir

griztamasis rySys. Priklausomumo (narystés) poreikiai arba artimo bendrumo poreikis — noras

uzmegzti artimus asmeninius santykius, stengimasis iSvengti konflikty, geri santykiai su Kkitais,
bendravimas su kitais. Sios grupés poreikiy patenkinimas irgi didina darbuotojy darbo motyvacija.
C.Alderfer ERG teorija - tai modifikuota Maslow poreikiy hierarchijos teorija. C.
Alderfer sitlo taikyti ne poreikiy hierarchijos, bet kontinumo modeli. Pagal situacija Zmonés juda
poreikiy seka pirmyn ir atgal, patenkindami aukstesnius arba Zemesnius savo poreikius. Ji suskirsté
A.Maslow poreikiy hierarchija 1 3 lygius: E — Egzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir saugumo); R —
santykiy (bendravimo) poreikiai (priklausomumo ir pagarbos); G — augimo poreikiai (kiirybiSkumo,
saviraiSkos); K.Alderferio poreikiy teorija nuo A.Maslow teorijos skiriasi: 1. Vienu metu Zmoniy
motyvy priezastimi gali biiti jvairiy lygiy poreikiai (pvz., tuo pat metu Zmogy gali motyvuoti noras
turéti pinigy (E), turéti draugy (R) ir galimybé igyti naujy Ziniy (G). 2. Atvirkstinio proceso
galimybé. Jeigu aukStesniajame poreikiy lygyje esanciojo Zmogaus zZemesnio lygio poreikiai
nepatenkinami, jis regresuoja ir nusileidzia { pradini lygi (pvz., ne vienas darbuotojas sutinka kesti
netinkama vadovo elgesi, jei uz savo darba gauna gera atlyginima).
Turinio motyvacijos teorijy raidos apzvalga parodé, jog darbo motyvacija turi tiesiogini
poveiki organizacijos veiklos rezultatams. Pazymétina, jog teorijos akcentuoja Zmoniy skirtybes bei

asmens pokycius. Visy teorijy — ir A.Maslow poreikiy hierarchijos teorijos, ir ERg teorijos, ir dvieju
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veiksniy motyvavimo teorijos, ir igyty poreikiy teorijos misija - padéti suvokti organizacijos
personalo motyvus ir taip skatinti efektyvesnei veiklai.

II. Procesinés motyvacijos teorijos stengiasi paaiskinti motyvavimo proceso esmg,

veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiskimo modelius. Sio tipo teorijos negin¢ija
poreikiy egzistencijos, bet teigia, jog individualias individo ypatybes lemia ne vien jie. Proceso
motyvacijos teorijos analizuoja, kaip Zmonés pasirenka elgesio modelius ir priimto sprendimo
efektyvumo vertinima, siekdami patenkinti individualius poreikius. Svarbia vieta Siose teorijose
uzima savoka atlyginimas. Atlyginimas — tai ne tik pinigai, bet ir ka Zzmogus brangina, vertina.
Kadangi zmoniy vertybés yra labai skirtingos, tod¢l ir to paties atlyginimo supratimas gali buti
skirtingas. Atlyginimas gali buti: vidinis ir iSorinis. Vidini atlyginima suteikia pats darbas. Tai ir
pasitenkinimas pasiektu rezultatu, turiningu ir reikSmingu darbu, ir savigarba, draugysté ir
bendravimas. PaprasCiausiai biidas uztikrinti vidini atlyginima- sudaryti geras darbo salygas, duoti
aiSkias uzduotis. ISorinis atlyginimas- tai alga, paaukStinimas, tarnybinés padéties ir prestizo
simboliai, pripazinimas, papildomi apdovanojimai. Jis priklauso ne nuo paties darbo, ji suteikia
organizacija.

Didziausia indéli ines¢ V.Vroom vil¢iy (likes€iy) teorija (1964), kurioje buvo
suformuota koncepcija, jog motyvacijos procesas tarsi susideda i$ trijy tarpusavyje susijusiy bloky:
pastangu, vykdymo ir rezultaty. Jo nuomone, zmogaus motyvuotuma lemia liikesciai, atlyginimas ir
valentingumas. Lukesciai leidzia tikétis, kad 1 darba idétos pastangos bus atitinkamai atlygintos.
Atlyginimas susieja darba su biisima nauda. Valentingumas parodo rySio stipruma tarp darbo atlikimo
ir atlyginimo uz ji. Apibendrinus galima teigti, jog valentingumas- tai motyvuojanti jéga, kylanti i$
individo vidinio poreikio. Motyvacija lemia visi trys veiksniai.

Aktyvus poreikis- tai ne vienintelé zmoniy motyvuy, siekiant tiksly, salyga, zmogus dar
turi tikéti, kad pasirinkta elgsena i tiesy patenkins jo lukes€ius. Akcentuojama trijy savitarpio rySiy

reik§mé; Viltis (likescCiai): darbo sanaudos — rezultatai (D- R); Tai tarp idéty pastangy ir gauty

rezultaty santykis. Tai suvokta tikimybé, kad pastangos salygos efektyvy darbo procesa.

Instrumentalumas: rezultatai - atlyginimas (R-A); Tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato

suvokimas. Viltis gauti uz pasiektus rezultatus pageidaujama atlyginima: premija, pripazinima, vidini

pasididziavima. Cia kiekvieno darbuotojo viltys yra individualios. Valentingumas (V). Tai suvokta

rezultato verté. Tai santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, gavus atlyginima. Jeigu

valentingumas bus zemas, zmoniy darbo motyvacija silpnés. V.Vroom motyvacijos modelis: viltis,

kad pastangos duos norima rezultata — viltis, kad rezultatai duos laukiama atlyginima — laukiamas
atlyginimo vertingumas — motyvacija. Jei bent vieno veiksnio reikSmé bus menka, Zmoniy

motyvacija bei darbo rezultatai bus silpni. Taigi V.Vroom pateikta vil¢iy teorija paaiskina, kad
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zmogus konkreciy pastangy ideda tiek, kad galéty gauti norimus rezultatus ateityje, t.y. veikia su tam
tikra elgesio rezultata motyvuojancia jéga.

J. Adams teisingumo teorija (1965) teigia, kad individui, kaip integruotam
organizacijos vienetui, nepaprastai reikSmingas poreikis gauti ekvivalentinj atlygi uz savo veiksmus.
Sis zmogaus ir organizacijos santykiy momentas yra teisingumo teorijos pagrindas. ,,Jei gautas
atlygis proporcingas juy idétoms pastangoms, darbuotojai jaucia pasitenkinima bei yra motyvuojami®
(Adams, 1963). Organizacijos darbuotojai, vertindami individualy atlygi uz pasiektus darbo
rezultatus, siekia socialinio teisingumo. Atlyginimo lygybé vertinama santykiu“ ,,indélis ir ,,atlygis®.
Pagrindiné J. Adams modelio mintis - kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai jo atlygio ir indélio
santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui. Darbinio atlygio esmg¢ sudaro ne tik darbo
uzmokestis, bet ir pripazinimas, kilimas karjeros laiptais, darbo salygu pagerinimas. Darbinis indélis -
tai iSsimokslinimas, patirtis, pastangos bei sugeb¢jimai, kvalifikacijos lygis, darbo trukmé
organizacijoje, amzius, socialinis statusas. Skiriamas pirmos riusies teisingumas, kai lyginamos
zmoniy situacijos. Antros risies teisingumas, kai vertinama pagal standarta, kuriam teikiamas
prioritetas. Pazeistas indélio ir atlygio santykio balansas gimdo neteisingumo jausma. Yra keletas
neteisingumo Salinimo galimybiy: atlygio pokytis - reikalavimas didesnio darbo uzmokescio; indélio
pokytis - déti maziau pastangy ir atvirksciai; sampratos pokytis - dirbtinai paaukStinamas savo
atlickamo darbo statusas; iS¢jimas i§ darbo. Taigi svarbu ne vien tai, ar darbas (pastangos) ir
atlyginimas atitinka vienas kita, bet visy pirma ir tai, kad darbuotojas pats ta atitikima pripaZinty ir
suvoktuy.

Problema ta, kad teisybé suvokiama dazniausiai individualiai, todél grazis tik Sios
teorijos principai, o praktiSkai juos taikyti gana komplikuota.

E. Lawler — L. Porter modelis (1968) apima savyje vil€iy ir teisingumo teorijy
elementus. Sukurtame kompleksiniame darbo motyvacijos modelyje atsizvelgiama i 5 kintamuosius:
pastangas; suvokima; rezultatus, atlyginima; pasitenkinima. Sio modelio esmé- tvirtinimas, kad
pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy, jo gabumy ir charakterio ypatumy, nuo savo
reik§mingumo suvokimo. Pastangy dydis priklauso nuo atlyginimo vertingumo ir tikéjimo, kad jis bus
gautas. Sis modelis nustato atlyginimo ir rezultato rysius, t.y. Zmogus patenkina savo poreikius, kai
jis uz pasiektus rezultatus apdovanojamas. Sios teorijos i§vada- rezultatyvus darbas pats salygoja
pasitenkinima. Sis modelis parodé, kaip svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, { kompleksing visuma.

Taigi proceso motyvacijos teorijos, kaip darbuotojo individo elgsenos teorijos, suteikia
galimybe pazvelgti { zmogaus pastangas darbe ir jo elgsena ribojancius veiksnius.

Dar skiriama pastiprinimo motyvacijos teorijos (D.Savareikiené ir V.Dubinas, 2003).
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Handy (1984) teziy esmé ta, kad ateityje Zmogus negalés patenkinti visy ar daugumos
savo ekonominiy, socialiniy bei statuso poreikiy, orientuodamasis vien tik i darba ,, iki gyvos
galvos®. Zmonés i§ esmés turi pervertinti savo pozicijas ir biiti pasiruo$e mokytis visa gyvenima, kad
galéty save realizuoti naujomis salygomis. Pasikeitusi darbo aplinka pati generuoja naujas galimybes
darbuotojui.

Pastiprinimo teorijos atsiradimas siejamas su profesoriaus B. F. Skinner (1971) vardu.
Sios teorijos esme jis aiskino tuo, kad poZifiris i motyvacija grindziamas ,,pasekmiy désniu® — idéja,
jog teigiamus rezultatus duodantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io neigiamas
pasekmes, stengiamasi iSvengti. Pastiprinimo teorija aiSkina individo elgsenos pokycius ateityje.
Tinkamai parinkty paskaty sistema motyvuoja darbuotojus - ju elgesys désningai tampa
pasikartojantis. Pastiprintas darbuotoju elgesys - tai rezultatyvios investicijos organizacijos veiklos
efektyvumui didinti, maksimaliai panaudojant individy potencines galimybes. Remiantis pastiprinimo
teorija bei analizuojant darbuotojy elgsena, ieskota metody, kurie leisty modifikuoti elgesi norima
kryptimi. Nustatyti keturi modifikavimo metodai: teigiamas pastiprinimas, mokymasis vengti,
slopinimas, bausmé. Efektyvus teigiamo pastiprinimo naudojimas darbo procese virsta teigiama
motyvacija.

Pastiprinimo teorijos isitvirtinimo laikotarpiu motyvacijos teorijas papildé dar viena
teorija- tiksly nustatymo teorija. Jos Salininkai E. Locke (1981), J.C. Naylor ir D.R. Ilgen (1984),
M. ErezP. C.Early ir C.L. Hulin (1985), C. Shalley (1991) pabrézia tiksly formulavimo naudingumo
vaidmenj. Sios teorijos esminis teiginys- atskiri individai jaudiasi motyvuoti, kai elgiasi taip, kad
artéty prie tam tikry iSkelty tiksly, kuriuos patys priima ir tikisi pasiekti. Tiksly siekimas motyvuoja
tiek atskiro individo, tiek ir komandos darba.

Prie naujausiy motyvavimo teorijuy priskiriama tikslo — Kelio teorija (A.Sakalas,
2003). Ji teigia, kad individo elgsena priklauso :

- nuo liikkes¢iy d¢l savo elgsenos rezultaty;

- nuo asmeninio pasitenkinimo, nes jis susijgs su elgsenos rezultatais.

Tikslo - kelio teorijoje sujungiamos vadovo ir bendradarbiy motyvavimo ir poveikio
priemonés:

- Vadovas gali veikti bendradarbiy pasirinkta kelia, optimizuoti darbo uzmokesti ir pasitenkinima
siekiant tikslo;

- Vadovas per pasirinktasias kelio jveikimo priemones gali didinti darbuotoju motyvuotuma;

- Vadovas nesikiSdamas i priemoniy pasirinkima, gali didinti darbuotojy suinteresuotuma dirbti

kurybiskai,
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- Did¢ja bendradarbio pasitenkinimas, nes jis pats gali pasirinkti tikslo siekimo kelia, priemones,

mazinti klaidas.

1.3. Budai motyvacijos lygiui padidinti

Zmogus — sudétingiausias pasaulio reiskinys - yra daugelio moksly objektas:
anatomijos, fiziologijos, psichologijos, logikos, sociologijos, socialinés psichologijos ir kt. Jo elgsena
laikomas bet koks aktyvumas, pradedant paprasciausiais refleksais ir baigiant kiirybiniy uzdaviniy
sprendimu (V.Jakavic¢ius, A Juska, 1996). Tiksla turinti samoninga zmogaus elgsena vadinama
veikla. Asmenybé - zmogaus socialiné esme¢, pasireiskianti per jo individualybg. Individualybé -
nepakartojamy kiekvieno individy fiziniy, psichiniy ir socialiniy skirtumy raiska. Kadangi Zzmonés yra
asmenybés, todél vienas motyvacijos sprendimas netiks kiekvienam zmogui. Kiekvienas turi rasti
kelius, kuriais eidamas priversty save noréti arba galvoti, kad nori daryti tai, ka reikia. Kas ikvepia
viena zmogy, nesujaudins kito. Bo3uecenckuii 1. (2007) teigia , jog pedagogai taip pat skirtingi ir
skiria tokius tipus: profesionalai- auk$tos klasés specialistai, dirbantys dél rezultato; kiréjai-
pateikia naujas idéjas ir jas igyvendina, bet nelengvai pritampa kolektyve, nes principingi sau ir
kitiems; punktualai - tai stropuoliai, kurie vertina darbe komforta, tiksluma, veikos iSplanavima;
tradicijy puoselétojai- save laiko pasekéjais, lyderiais, formuoja aplinkos nuomong.

Motyvacija turi nepastovia ir sunkiai iSaiSkinama prigimti. I8Sukis kiekvienam yra
suprasti motyvacijos dideles gudrybes, pirmenybes ir akibrokstus kiekvienoje i§ nesuskaitomos
daugybés situaciju. Motyvacijai dingus ar sumazéjus geriausia ja kelti miSriais biuidais, nebijoti
eksperimentuoti. Pastoviai taikomi tie patys motyvavimo biidai praranda savo efektyvuma, todél jie
turi biiti nuolat kei¢iami, tobulinami. Svarbu rasti kombinuota sujungima, geriausiai motyvuojanti
veikla.

Ivairtis autoriai siiilo keliy, biidy, motyvacijai pagerinti. Vienas i$ ju darbo motyvacija -
tai dirbti darbaq, kuris teikia malonumq. ,,Jei mokant neatsiranda vietos malonumui, galime biiti tikri,
motyvacijos i§ viso ka nors daryti lasa. UZuot kovojus su tuo ar bandant suaktyvinti motyvacija
geriausiai biity atsisakyti tos nemalonios veiklos. Darbas turi suteikti ne tik salygas egzistuoti, bet ir
malonuma, pasitenkinima bendraujant su bendradarbiais. Sis aspektas igyja ypatinga reik§me. Taip
saké ir Carl Jung ,, Jei darbas jums teikia dziaugsma, jis privalote puoseléti tai, kaip ir viska — kas

teikia jums dziaugsmo gyventi®.
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Motyvacijos jausmas darant koki nors darba i§ dalies priklauso nuo to, ar tas darbas
atitinka sugebéjimy lygj. Jai nors truputi ne - pajuntama, kad darbas tampa ikyrus. Jei per daug,
tuomet pats darbas pradés veikti kaip demotyvatorius. Rasti teisinga lygmeni yra pats svarbiausias
momentas, jei norima dirbti efektyviai. R.Grigas (1996) §i biida pavadina- ,,maksimalus darbuotojo
profesinis atitikimas darbo procesui. Cia reikéty neuzmirdti kvalifikacijos kélimo, kuris gali duoti
papildomy pajamuy, dvasinio pakilimo, suteikti galimybe atnaujinti savo interesus, igyti naujy idéjy,
izvelgti nauja savo darbo perspektyva. Galima butu pridurti, jog zmogiskojo kontakto noréjimas yra
vienas i§ pagrindiniy poreikiy. Zmogui reikalingi santykiai, kurie patvirtinty, kad kazkam priklauso.
O tai skatina buvimas tarp Zmoniy, su kuriais siejami profesiniai rySiai. Dalyvaudamas zmogus
kvalifikacijos kursuose, seminaruose, konferencijose, betobulédamas turi galimybe patenkinti S§i
poreiki - turéti naujy kontakty. Zmogiskojo kontakto poreiki organizacijos viduje patenkinti gali ir
grupinio darbo organizavimas (R.Grigas, 1996). Darbo korporacija — tai puiki jéga, leidzianti
pasidalinti darbu su kitais. Dirbti kartu — puikus biidas motyvuoti ne tik save, bet ir kitus. Profesiné
izoliacija yra vienas i§ veiksniy lemian¢iy motyvacija

Zmogus negali dirbti nenuilstamai ar be galo. Persidirbimas gali nulemti stresa,
santykiy problemas, sumazéjusi darbinguma, susierzinima. Biitina surasti optimaly darby lygi ir kieki,
kad galima buty palaikyti maksimalia motyvacija. Jeigu jau sunku iSlaikyti motyvacijos lygius, tai
atsakymas - iSeiti, kad ,,pakrauti organizmo baterijas“ (D.Savareikien¢, V.Dubinas, 2003).

Reikia jausti skirtumq tarp stimulo tritkumo ir trumpo atsipalaidavimo poreikio. Todél
svarbu rasti biidy, kuriais Zmogus ikvepia save nuolatiniam uzsiémimui. Tam gali padéti keletas
gyvenimo biido pakeitimy, kurie graZins gyvenimo pusiausvyra ir padés atsinaujinti. Tai galéty bati:
kontrastai, pasikeitimai, dziaugsmas, kiirybiSkumas, pramogos, veikla.

,» Kai zmogus nezino, 1 kuri uosta plaukia, joks véjas nebus palankus® (Seneka).
Gyvybiskai svarbu turéti aisku tikslq. Kitaip lengva iklimpti { rutinos liting, uzmirsti uzdegancius
troskimus, viltis. Svarbu pagalvoti, ko siekiama, kaip tai pasiekiama ir tada yra pateisinama veikla,
asmeniniai uzdaviniai. Kai zinoma, kokia kryptimi einama, galima lengviau sukoncentruoti energija.
Uzsibrézti tikslai turi biiti nuolatinis skatinimo Saltinis, taciau problemy gali iSkilti, jei pasirinkti tikslai
yra netinkamo lygio. Tuomet reikia perzitréti ir atnaujinti tikslus. ,Jeigu neturi tikslo, tai nieko
neveiki, ir nepadarai nieko reikSminga, jei tikslas menkas* (D.Didro).

Darbuotojy  tiksly susitapatinimas su organizacijos tikslais 1irgi motyvuoja
darbuotojus didinti savo darbo efektyvuma. (D.Savareikien¢, V.Dubinas, 2003).

Vaikai mokosi i§ Zmoniy veikian¢iy aplink. Mokymasis i§ pavyzdzio darbe yra taip pat
naudingas suaugusiesiems. Geras pavyzdys gali pasiilyti naudingg darby krypti- padeda iveikti

situacijas, uzduotis, kurios atrodo visai nejveikiamos. Zmogui jtaka daro kity moniy charakteriai. Jei
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yra zmongs, kurie padés pajusti savo paciy entuziazmo spindulélj, ju energija privers ir kitus jaustis
energingais. Reikia inventorizuoti zmones, kurie veikia teigiamai arba neigiamai. Motyvacija gali nuo
to labai priklausyti. Siai minciai pritaré Ralph Waldo Emerson ,,Be entuziazmo niekada nebuvo
pasiekta nieko didingo*.

Motyvacijai padidinti gelbsti ir tinkamas planavimas. Darbo planavimas padeda, nes
atrodo, jog instrukcijas duoda kazkas kitas. Tai atleidzia nuo apsisprendimo atsakomybés.
Sprendimas yra padarytas pradéti veikti. Taigi kartais gali uztekti paprasto postiimio- susidaryti
plana. Tvarkos savikontrolé padés dirbti.

Pinigai yra pats didziausias motyvas, skatinantis dirbti. Laikomasi tokios nuomonés,
kad darbo uzmokescio didinimas automatiskai nedidina darbo nasumo ir efektyvumo, taciau, kita
vertus, nepakankamai apmokamas darbas ar nelaiku iSmokami pinigai didina nepasitenkinima, itampa
ir mazina darbo rezultatyvuma (D.Savareikiené, V.Dubinas, 2003). Vis dél to pinigai yra jvairiy
tiksly pasiekimo priemone, tiesiogiai ar netiesiogiai susij¢ su daugelio poreikiy patenkinimu. Tik
retais atvejais prisiri§imas prie darbo vietos darbuotojui yra auks¢iau uz finansines vertybes. Siai
minciai pritaria bakypamze A.(2003) ,,.Darbo prasmé tenkina pedagogus labiau nei darbo uzmokestis,
Jei buty kitaip, kas Siandien dirbty mokyklose?“. Kad pinigai efektyviai motyvuoty, specialistams
pritraukti ir iSlaikyti turi biiti mokamas toks atlyginimas, kuris atitikty darbo vertg. Svarbu susieti
atlyginima su darbo atlikimo kokybe. Darba reikia susieti su atlyginimu ir jei netenkina, prasoma
didesnio atlyginimo, arba ieSkoma geriau apmokamo darbo. Seilius (1994) kalbédamas apie tai teigia,
kad darbo uzmokescio augimo tempai neturi virSyti darbo naSumo augimo tempy; darbo uzmokestis
turi turéti motyvacinj efekta ir didinti nora kelti kvalifikacija, ir dirbti siekiant bendro tikslo.

Vienas 1§ paciy maziausiai motyvuoty patyrimy yra nesékmé. Jos poveikis daug
didesnis ir daznai paveikia viska, kas seka po to. Kalbant apie motyvacija svarbu atsizvelgti {
nusivylimus. Svarbu jvertinti, kas nepasiseké ir stengtis mokytis i§ to. Cia taip pat svarbu neleisti
nelaukiamam rezultatui pavirsti pusiau pastovia klititimi. Reikia mokytis i§ patirties.

Izoliacija gali paveikti motyvacija. IS Maslow teorijos zinoma, kad biiti pripaZintam
yra vienas i§ pagrindiniy zmogaus poreikiy, kuri patenkinus motyvacija gali kilti.

Remiantis paskatinimo teorija manoma, jog tinkamai parinkty paskaty sistema
motyvuoja darbuotojus - ju elgesys tampa désningai pasikartojantis. Anot D.Savareikienés, V.Dubino
(2003) pasaulingje praktikoje naudojami pastiprinimo grafikai:

Pastovus pastiprinimas - skatinamas kiekvienas individo pageidaujamo elgesio

pasireiSkimo atvejis.

Dalinis pastiprinimas - taikomas atskirais atvejais: 1. Pastiprinimas su fiksuotu intervalu

- atlyginima darbuotojas gauna tam tikrais pastoviais intervalais. 2. Pastiprinimas su fiksuotu dydziu -
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jis taikomas uZ tam tikra pageidaujamo elgesio pasireiskimy skai¢iy. Siuo pagrindu paremta dauguma
vienetinio darbo uzmokesCio sistemy. 3. Pastiprinimas su kintanciu intervalu — pastiprinimas
atlickamas {vairiais darbuotojui nenuspéjamais laiko tarpsniais. 4. Pastiprinimas su kintan¢iu lygiu-
darbuotojo skatinimas vyksta uz kintantj pageidaujamo elgesio pasikartojimy skaiciy. Tinkamas tokiy
pastiprinimo grafiky naudojimas padeda motyvacijai bei pozityviai veikia darbo efektyvuma. Jie gali
biiti taikomi atskiriems individams bei jy grupéms motyvuoti.

Kitas budas motyvacijos lygiui didinti - darbuotoju dalyvavimas formuluojant
organizacijos tikslus. Tai sudaro galimybe iSbandyti save, tuomet darbuotojai patys renkasi darbo
metodus bei juos koreguoja, dalyvaudami organizacijos veikloje kaip kiirybiniai darbuotojai. Visa tai
taip pat stiprina motyvacijos procesa bei uztikrina organizacijos rezultatyvumo didéjima.

Dar vienas biidas motyvacijai didinti - darbo uzduociy dizainas. Organizacijy vadovai
suvoke, kokie darbiniy uzduociy aspektai motyvuoja darbuotojus bei didina ju veiklos rezultatyvuma,
pertvarko uZzduotis. Praktikoje naudojami jvairtis darbo uzduociy dizaino realizavimo biidai
(D.Savareikiené, V.Dubinas,2003): mechanistinis darbo projektavimas — darbo uzduo&iy
supaprastinimas, sumazinamas uzduoCiy skaiCius; darbo uzZduociy rotacija - sistemingas vieny
uzduociy keitimas kitomis, kuris reikalauja naujy igtidziy. Rotacija veikia motyvuojanciai, kadangi
paivairina dirban¢iyjy veikla bei sumaZina organizacijos darbo jégos sanaudas. Siuolaikinémis
salygomis tai kartu didina organizacijos konkurencinguma; darbo praplétimas - tai darbo uzduociy
sustambinimas. Kartu iSpleiama darbuotojo atsakomybé, o tai sureikSmina darbuotojo indéli bei
vaidmeni. Taip suzadinama vidiné motyvacija ir dedama daugiau pastangy savo veiklai; darbo
uzduociy praturtinimas - tai dirban¢iam suteikimas daugiau autonomijos bei atsakomybes, siekiant
sustiprinti motyvacija. Atsisakoma darbo uzduociy kiekio ir daznumo kaitaliojimo. Akcentuojama
galimybé patiems darbuotojams kontroliuoti savo veiklos procesa, naudojant jiems patikétus
resursus, sprendziant darbo organizavimo bei asmeninio tobul¢jimo galimybiy problemas,
savarankiSkai modeliuojant pastangy intensyvumo lygi. Tai efektyvu siekiant vieno i§ pagrindiniy
zmoniy iStekliy vadybos tobulinimo tiksly- garantuoti auksta motyvacijos lygi bei didinti darbuotoju
pasitenkinima, jgyvendinant strateginius organizacijos tikslus.

Darbinés veiklos motyvavimas moraliniu skatinimu susijgs su asmenybés visuomeniniu
ivertinimu. Moralinio skatinimo formos (pagyrimas, viesa padéka, ivairios politinio skatinimo
priemonés, apskritai nuoSirdus vadovy ir darbuotojy bendravimas) priklauso nuo laisvés ir
demokratijos principy supratimo visuomenéje, vadovuy kvalifikacijos ir i§radingumo.

Svarbu motyvuoti zmones, suteikiant jiems palankias darbo sqlygas. R. Grigas (1996)
§1 buda ivardina kitaip — darbo sqlygy komfortas. Nepalankios fizinés bei psichologinés darbo

salygos, didina darbuotojy sanaudas, alina jy psiching sveikata. UzmokesCio didinimas dar
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negarantuoja aukStesnio pragyvenimo lygio, kuomet infliacija ,,pagrobia® didesng atlygimo dalj. Taigi
kyla dar viena specifiné problema - sukurti konkrecia materialinio apriipinimo sistema, garantuoti
socialing apsauga.

Motyvacija néra vien susijusi su apdovanojimais. Howell W., Dipboye (1986) skiria 2
pagrindinius darbo apdovanojimo biidus — kolektyvini ir individualy. Individualaus apdovanojimo
sistema paskatina individualizma, ji gali privesti prie tarpusavio nariy saveikos slopinimo ir netgi prie
atviry konflikty. Kolektyvinis apdovanojimas padidina darbuotoju motyvacija, paskatina darbo
pasidalijima, pager¢ja darbo kokybé. Nekompetentingai ir nesaziningai atlikus pareigas gali biti
skiriamos nuobaudos. Nuobaudos, jeigu jos naudojamos teisingai ir darbuotojams néra netikétos,
motyvuoja juos pagerinti darbo rezultatus. (D.Savareikiené, V.Dubinas, 2003). Didelg reik§me turi
tai, kaip ir kada baudziama. R Grigas tai vadina- ,sumanus laisvés ir grieztumo derinimas® ir
paaiSkina, kad didesn¢ profesinés elgsenos laisvé ir erdvé taikoma tiems darbuotojams, kurie
nepriekaistingai laikosi darbo organizavimo Organizacijos nariy produktyvaus darbo pagrindas -
sudaryti salygas ju iniciatyvai ir kiirybiniam aktyvumui atsiskleisti. Tai didina visos veiklos
efektyvuma ir konkurencines galimybes.

principy. Grieztumas ten, kur reglamentuoja biitinybé.

1.3.1. Vadovo vaidmuo motyvuojant personalg

Siandien visiskai aisku, jog vadovy darbas lemia organizacijos egzistavima. Siai miniai
pritaria B. Simonaitiené¢ (2003) teigdama, kad besimokancios organizacijos kiirimui ir palaikymui
labai reikSmingas vadovy vaidmuo. bopmesenkas JI. (2005) teigia, kad visas motyvacijos plonybes
geriausia iSmano psichologai, bet yra klausimy ar dalyky i kuriuos atsakyma zino tik vadovas. L.
Stoll, D. Fink klausia, kas yra geri vadovai — efektyvis vadybininkai, kaitos skatintojai, Svietimo
programos koordinuotojai, politikai, pagalbininkai, priziirétojai, administratoriai ar autoritetai? Ir
patys atsako, jog viskas priklauso nuo aplinkybiy. Mokymosi organizacijy vadovai kartu yra ir ju
kiréjai, vedliai, mokytojai. Biidami vedliai, vadovai nuolatos siekia ir izvelgia didesnj tiksla bei visos
organizacijos veiklos krypti. (M.Fullan, 1998).

Efektyvus vadovavimas yra pagrindinis veiksnys nusprendziantis, ar ivyks kas nors
pozityvaus besimokanciojoje Svietimo organizacijoje (L.Stoll, D.Fink, 1998). Taigi viena i§
efektyviausiy $iuolaikinio valdymo tipy yra motyvaciné vadyba (D.Savareikien¢, V.Dubinas, 2003).
Motyvavimas ir valdymas - pagrindinis valdymo sékmés garantas. Vadybos kokybés gerinimui didelg

reikSme turi organizacijos motyvacijos sistemos paruosimas ir jos tobulinimas. Vadybos procese
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naudojami Siuolaikiniai valdymo metodai, apimantys {vairias poveikio priemones ir btidus valdomam
objektui paveikti. (D.Savareikiené, V.Dubinas, 2003). Iiskiriami tokie valdymo bidai: organizaciniai

administraciniai, kurie remiasi tiesiogine vadovo valdzia ir jo teisémis; ekonominiai, naudojami

darbuotojy socialiniam aktyvumui didinti, pagristi tikiniais ir socialiniais psichologiniais akstinais.

Organizaciniy administraciniy metody realizavimui naudojamos trys formos: _

1. Isakymai, potvarkiai, nuorodos, draudimai;

2. Konsultacijos, kompromisai,

3. Pasitillymai, rekomendacijos, pasitarimai.

Organizacinis poveikis personalui jgyvendinamas reglamentuojant, normuojant bei
instruktuojant. Tiesioginio poveikio priemonés gali padidinti pavaldiniy pasyvuma arba net sukelti
paslépta nepaklusnuma. Todél efektyvesni yra netiesioginio poveikio metodai, kurie sukuria
aktyvinimo atmosfera. Vis didesng¢ reikSme vaidina socialiniai psichologiniai metodai, susij¢ su
zmoniy santykiais organizacijoje. Atskiry vykdytoju psichologiniy ypatumy pazinimas, grupiy ir
komandy socialiniy psichologiniy charakteristiky nustatymas, su vadovo asmenybe susij¢ dalykai
(asmenins pavyzdys, autoritetas, itikin¢jimas, kritika ir savikritika, ritualai) — visa tai nepaprastai
veikia personalg ir atskirus jo narius.

Vadybos teorija ir praktika patvirtina, jog efektyviai motyvuoti galima tik turint sukurta
motyvacijos modeli:

Poreikis -  tikslas - veiksmas.

Personalo valdymo struktiiriniy poky¢mp inovacijos skatina darbo motyvacijos
plétojima, kuriam keliami uZzdaviniai: 1. Darbo motyvacijos valdymas; 2. Moralinio skatinimo
priemoniy panaudojimas. 3. Darbo proceso normavimas ir tarifikavimas. 4.Darbo uzmokescio

sistemos paruoSimas.

Zmonés — pagrindinis turtas. Kalbant apie motyvacija reikéty neuzmirdti garsiyjy
vadybos specialisty pozicijos. Jie | pirma vieta iSkelia Zmones:

,Jeigu jiis neturite patikimos komandos, tai su kitais veiksniais mazai ka galima
nuveikti“ (L.Jakoka).

,Gerbkite pavaldiniy gerasias savybes, bukite jiems atidis. Atkreipkite démesi i juos, o
ne | automatus - jie pagrindinis darbo naSumo Saltinis* (T.Piters, R.Votermen).

»Kada jau turime paruoSty protingy ir energinguy Zmoniy personala, kitas Zingsnis turi
biiti juy kiirybiniy gebéjimy stimuliavimas‘‘(A.Morita).

Vadovai turi prisiminti, kad darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams ne tik

bus iSaiSkinama, ko i§ ju norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori. Vadovui svarbu panaudoti
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iSradinguma, takta, biiti démesingu darbuotojams, padéti spresti ju problemas ir pakankamai
motyvuoti juos. Nuolat stimuliuojama darbuotojy iniciatyva gali tapti veiklos pagrindu.

Didzioji dalis motyvacijos ateina i§ vidaus. Bet negalima sakyti, kad motyvuojantys
faktoriai negali biiti inicijuojami i$ iSorés. Egzistuoja daugybé motyvavimo modeliy, kurie priklauso
nuo vadovo, kuria motyvacinés vadybos koncepcija jis susikurs ir pasirinks. Juk motyvavimo
procesas priklauso nuo objekto, tiksly, personalo ypatumu ir jo Ziniy. Taip pat visuose vadybos
motyvacijos modeliuose turi atsispindéti asmenybiy kultiira, darbuotojy Seimyniné padétis, socialiné
aplinka, tautos mentalitetas. Vadovas, atsizvelgdamas i darbuotoju motyvacija bei norédamas
paveikti jo elgesi darbe, turi parinkti atitinkamas motyvavimo priemones. Vadovas ruosia
motyvacijos modelius, atsizvelgdamas i kiekviena darbuotoja ir { grupes.

Analizuojant Siuolaiking patirti, galima teigti, kad darbuotoju motyvavimas tampa
bendrosios strategijos dalimi. Jos tikslas — suvienyti darbuotojus ir kreipti juos, kad biity pasiektas
bendras tikslas. Darbuotoju motyvavimo priemonés néra veiksmingos, jeigu taikomos atskirai,- jos
turi sudaryti vientisa sistema. Vadovams svarbu vesti kartu apzvalgas su personalu. Tai suteikia
galimybe nustatyti sunkumus, nubrézti naujus tikslus ir iSsiaiSkinti bet kokias problemas. Kai
individas ateina | organizacija, labai svarbu tinkamai suderinti organizacijos tikslus, lukescius,
faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotojo lukesCiais bei galimybémis, t.y. rasti ju pusiausvyra.
Gerovés salyga — suvienyti visus organizacijos narius, Kartu ir ju energija, kad biity pasiektas
bendras tikslas. Tam padeda organizacijos kultiira.

Darbuotojai jtraukiami | sprendimy priemimo procesq, o tai didina jy aktyvuma, kartu
ir pasitenkinima darbu.

Sékmés garantas — suteikti darbuotojams laisve — atsisakyti racionalumo apribojimuy,
leisti atsiskleisti ju saviraiSkos ir kiirybingumo poreikiams, kurie nei§semiami ir yra naujoviy,
efektyvesnés veiklos Saltinis.

Anot @umman JI. M. (2000) svarbu vadovui atkreipti démesi i kontrolés kokybe.
Kalbant apie pagrindinius valdymo principus, iSskiriamas motyvacijos principas - kuo sumaniau
vadovai panaudoja bausmiy ir skatinimo sistemq, tuo bus efektyvesné motyvavimo sistema,
aktyvinanti darbuotojus siekti organizacijos, o kartu ir kiekvieno asmeniniy tiksly.

Vadovas privalo isreiksti uzsitarnavusiam darbuotojui padeékq. Svarbu neatidélioti, bet
padekoti iSkart, kad darbuotojo teigiamos emocijos asocijuotysi su gerai ir laiku atliktu darbu.
Efektas tuo didesnis, kuo maZesnis laiko tarpas tarp poelgio ir padékos (D.Savareikiené ir
V.Dubinas, 2003). Padéka - geriausia komplimentas (bakypamse A., 2003). Neuztarnautas

skatinimas neturi vertés.



24

Padrasinantis vadovavimas yra keistai paradoksalus dalykas, nes jis tuo pat metu yra
grieztas, ir Svelnus. Jis grieztas, nes zmonés turi kelti sau ir kitiems didelius etinius ir moralinius
asmeninius bei profesinius reikalavimus, ir drauge Svelnus, nes tam, kad Zmonés padéty vieni kitiems
tuos reikalavimus jgyvendinti, reikalingas pasitik¢jimas, pagarba, atlaidumas, ir galiausiai tik¢jimas
zmogaus gebéjimu biiti atsidavusiam (Christopher Day, Carol Hall, Pfilip Gammage, Martin Coles ,
1998).

Vadovas turi biiti pats entuziastingas, tai irgi veiks darbuotojus motyvuojanciai.
Svarbu, kad darbuotojai matyty, jog vadovas negaili nei laiko nei jégy tikslams pasiekti. Jis negali
pasirodyti bejégis bet kokiomis salygomis, nes tai persiduos darbuotojams.

Vadovas, kuris nori, kad jo ugdymo istaiga dirbty seékmingai turi skatinti pavaldiniy
iniciatyvq ir pareigingumgq, nuolat pabrézdamas, jog tiki savo darbuotojais (bakypamze A., 2003).

Viena sunkiausiy motyvavimo uzduoCiy — santykiai su individais. Vadovams svarbu
panaudoti visus Zmogaus sugeb¢jimus ir elgtis su juo kaip su asmenybe. Kiekvienas yra skirtingas, ir
norint pasiekti geriausio rezultato, reikia su kiekvienu elgtis skirtingai. Motyvuojant reikia atsizvelgti
1 kiekvieno individualius poreikius. Renkantis tinkama motyvacijos biida reikia gerai pazinti asmenyi,
uzmegzti su juo santykius tam, kad motyvacija bty efektyvesné. Asmens motyvavimas tai ne tik
pozityvaus pozitrio didinimas, - daznai tai negatyvumo pasalinimas.

Personalo valdyma suprantame kaip bendradarbiy santykiy organizavima ir
koordinavima siekiant nustatyto tikslo. Skiriamos dvi pagrindinés valdymo funkcijos: nory
formavimas (tikslo nustatymas, planavimas, sprendimo priémimas) ir nory igyvendinimas
(organizavimas, motyvavimas, kontrolé, koregavimas).

Pavaldiniy darbo rezultatyvumas priklauso ir nuo kolektyvo psichologinio klimato bei
nuo vadovo naudojamo valdymo stiliaus. Geras vadovas - tai visy pirma geras psichologas. Vadovui
svarbu iSsiaiSkinti negatyvius darbuotojuy tarpusavio santykiy, organizacijos struktiiros ir darbo
metody reiskinius.

Vadovo veikla turi biiti orientuota sumazinti pavaldiniy nepasitenkinimq, naudojant
vairius motyvavimo svertus, siekiant didinti ju pasitenkinima darbu. Tam naudojamas darbo
praturtinimas, skiriant sudétingesnes, ivairesnes darbo uzduotis, didesnés atsakomybés, daugiau
savarankiskumo reikalaujantj darba. Kartais darbuotoja reikia kontroliuoti, grasinti bausmémis, visaip
stengtis priversti jgyvendinti organizacijos iSkeltus tikslus, kitu atveju darbas zmogui- natiralus
poreikis, todél iSoriné kontrolé néra svarbiausia ir pagrindiné poveikio priemoné; zmogus gali pats
kontroliuoti savo veiklos rezultatus, siekti atsakomybeés bei iSradingumo, dar kitu atveju darbuotojui

pasitilomas sudétingesnis darbas, kurj atlikdamas jis panaudoja savo vidini potenciala ir leidzia
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atsiskleisti asmenybei. Tai pagrindinis rezultatyvumo augimo veiksnys, motyvuojantis darbuotoja
didinti savo darbo naSuma.

Pagrindinis personalo vadybos elementas yra darbo vieta. Svarby vaidmeni vaidina gery
darbo sqlygy uztikrinimas. Skirtini techniniai, organizaciniai ir ekonominiai uzdaviniai, susij¢ su
darbo vietos projektavimu, organizavimu, atestacija, operatyviniu planavimu, taip pat su kapitalo
idéjimu ir darbo iStekliy planavimu. Dar vienas i§ svarbiy personalo vadybos uzdaviniy yra sukurti

palankias sqlygas, kad biity geriau panaudojami kiekvieno organizacijos nario kitrybiniai gabumai.

Veiksmingam vadovavimui nuolat reikia geresniy budy, kaip motyvuoti, vadovauti ir
kelti mokymo lygi besimokanciose organizacijose, kur didel¢ asmenybiy ir kompetencijy {vairove.
Tam svarbi vadovo uzduotis- tai mokymosi proceso sukiirimas, kurio déka visi organizacijos nariai
galéty produktyviai spresti svarbias problemas ir tobulinti mokymosi meistriSkuma. Vadovai
atsakingi uz sukirima organizacijy, kuriose Zmonés nuolatos plésty savo geb¢jimus suvokty,
gryninty vizija ir tobulinty turimus bendrus idé¢jinius modelius- kitaip tariant, vadovai atsako uz visy
nariy mokymasi. (Senge‘as). Vadovo uzduotis — mokymosi proceso sukiirimas, kurio déka visi
organizacijos nariai galéty produktyviai spresti svarbias problemas ir tobulinti mokymosi
meistriSkuma (B.Simonaitien¢,2003). Fullan (1992) patarimai vadovui, kaip sukurti “mokymosi*
mokykla: 1. Suprasti mokykloje vyraujancia kultiira. 2. Vertinti turimus mokytojus: skatinti ju
profesinj tobuléjima. 3. Plésti tai, kas atrodo vertinga. 4. Remti tai, kas yra vertinga. 5. Skatinti
bendradarbiavima. 6. Skatinti iniciatyva, bet neisakinéti. 8. Palaikyti ry$i su aplinka. 8. Biurokratija
turi biiti naudojama darbui lengvinti, o ne varzyti.

L.Stoll, D.Fink, (1998) skiria kelis vadavimo tipus: vadovavimas mokant — vadovai
teikia iSteklius, padeda organizuoti mokymo procesa, noriai bendrauja ir yra nuolat matomi;
transakcinis vadovavimas - pagristas paslauguy mainais- pedagogo paslaugos mainomos i jvairius
atlygius (darbo uzmokestis, pripazinimas, apdovanojimas), kuriuos kontroliuoja vadovas. Vadovo
vaidmuo — sutelkti darbuotojus, kad jie siekty organizacijos tiksly; transformacinis vadovavimas -
sickiama aktyvesnio bendradarbiavimo ir energingo visy nariy dalyvavimo procese, o ne vien tam
tikry uzduociy atlikimo; skatinamasis vadovavimas turi 4 prielaidas: 1. optimizmas - zmonés
pasirenka elgesi, vadovas pritaria; 2. vadovas gerbia kiekvieno zmogaus individualybg; 3. Zmonés
priklauso vienas nuo kito, todél pasitikéjimas tampa ,,aukSciausigja motyvacijos forma*; 4. vadovai
samoningai remia, riipinasi, skatina.

C. Permot-Gand pateikia penkis motyvavimo priesakus: 1. Motyvuoti vizija ir

pavyzdziu; 2. Motyvuoti kompetencija ir pasitik¢jimu; 3. Motyvuoti naudingumo jausmu ir

ipareigojimu; 4. Motyvuoti tinkamai jvertinant s¢kmg; 5. Motyvuoti i§Siikiais ir viltimi.
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Remiantis tikslo — kelio teorija (A.Sakalas, 2003), skiriami S$eSi strateginiai uzdaviniai.
Vadovas turt:
1. Zinoti ir sekti pagrindinius bendradarbiy darbo rezultatus;
Didinti bendradarbiy aktyvuma siekiant tikslo;
Visokeriopai turi padéti bendradarbiams siekti nustatyty tiksly;

2
3
4. ISsiaiskinti bendradarbiy likescius, prireikus pakreipti juos reikiama linkme;
5. Mazinti trikdziy skaiiy;

6

Pasiekus imonés tikslus, sudaryti salygas didinti darbuotojy pasitenkinima.

Motyvacingje vadyboje personalo motyvacijos prioritetai yra orientuoti | rezultaty ir
pastangas ir prioritetas skiriamas zmogaus kiirybinés, profesinés veiklos ir iniciatyvos motyvavimui.

Taigi motyvacija, kaip darbuotojy aktyvinimas, - yra svarbiausia vadovo valdymo
funkcija. Kvalifikuota vadyba — tai néra jsakymu, reikalavimy, paremty prievarta ir instrukcijomis,
taikymas, bet Zmoniy prigimties, socialiniy procesy désningumy visapusiskas paZzinimas, Zmoniy
poreikiy, interesy ir likes¢iy Zinojimasis pagal tai valdomojo poveikio konstravimas bei realizavimas

(Seilius, 1994).

1.4. Motyvacijos vaidmuo asmenybés saviugdai

Zvelgiant i§ teorinés psichologijos perspektyvos, Zmogus yra labai sudétinga biitybé su
daugeliu dimensiju bei sluoksniy, kuriy kiekvienas turi savo virStung ir sukuria savotiska dalini ,,AS".
W.Mischel teigia, jog asmenybés savokos turinys apima biidinga elgesio stiliy, kuris apibrézia
kiekvieno individo prisitaikyma prie gyvenimo salygu. Anot J.Pikiino (1994), gyvenimo eigoje
Zmogus turi palaipsniui kilti nuo biologinio (organizmo) vystimosi iki intelektualaus subrendimo ir
savo gyvenimo uzdaviniy bei prasmés atskleidimo, nuo psichinio vegetavimo iki prasminguy darby ir
zygiy. Jau ziloje senovéje zinota, jog, siekiant tobuléti, reikia nuolat analizuoti save, savo poelgius ir
savo santykius su kitais zmonémis bei aplinka. O tai ir yra saviugda L.JovaiSa (1987) teigia, jog
saviugda - tai specialiai organizuota, tikslinga individo veikla, skirta asmenybei tobulinti.

Zmogus vystosi visa gyvenima, o §io vystimosi sékme daugiausia lemia saviugdos
igyvendinimas. Pazadinti Zmogy saviugdai gali tiek jo igimtos galios, tiek aukléjimas, tiek jo
mokymosi ir darbo aplinka. R.Baublien¢ (2003) teigia, kad saviugda gali biiti savarankiSkas
ugdomasis darbas arba neorganizuota ir trumpalaiké saviugda, nebitinai turinti ilgalaikius saves

kirimo tikslus — pakanka vien saves tobulinimo pastangu, kad i veikla buty jvardyta kaip saviugda.
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Autor¢ dar priduria, jog saviugda gali biiti kreipiama i kompetencija (fizing, intelekting, emocing,
socialing, profesing, moraling, religing) arba 1 charakterio bruozy tobulinima. Remiantis R.
Baublienés mintimis, saviugda gali biiti suprantama kaip bendras asmenybés tobul¢jimas, bet gali buti
ir konkretizuota saviugda, t.y. nusiteikimas konkretiems saviugdos veiksmams siekiant susiformuoti
kokius nors atskirus asmenybés bruozus ar s¢kmingai atlikti kokia nors veikla. Kaip teigia J. Pikiinas,
sugebéjimas dirbti ir myléti, plétoti aiskia tapatybés samprata, ijkoduoti etinius désnius | moralés
kodeksa, pajusti savo ir kity asmeny vertinguma, gyventi apoloniskai ir autentiskai, pasirinkti saves
aktualizavimo ir brendimo kelia bei gyvenimo misija - tai asmenybés gyvenimo prasmeé.

,ZApripintas laisve, samone ir saZine zmogus tampa tuo, kuo jis save padaro*, pastebi
S.Kierkegaardas. Saviugda prasideda nuo savistabos, savianalizés, savikritikos, saves jvertinimo ir
siekiy susiformavimo. L.JovaiSa (1987) raso, kad saviugdos biudai — tai Zodiniy ir vaizdiniy
priemoniy naudojimo variantai saves tobulinimui (pvz.: savistaba, transdukcija, savikontrole,
savikritika, savitvarda, isipareigojimai ir kt.). V.Spurga (1992) akcentuoja savimonés formavimasi,
lemianti asmenybés poreikius, vertybines orientacijas, pasauléziiira ir dorove, socialini kryptinguma,
motyvacines struktiiras ir kt. J.Vabalo - Gudaicio teigimu(1983) kelias | savimong eina per savivoka,
savistaba bei savityra.

/Zmogaus tapsma asmenybe nusako §ie kriterijai: savimonés  atsiradimas,
savarankiSkumo atsiradimas - asmuo pats priima sprendimus, pasireiskia tam tikra motyvy
hierarchija, atsiranda vyraujantys motyvai, iSrySkéja vertybinés orientacijos, pasireiskia atsakomybe.
Kaip teigia V. Spurga (1992), savo ruoztu labai svarbiis saviugdos komponentai yra saves pazinimas,
saves vertinimas, savojo ,,AS8“ suvokimas. Jo teigimu, tik susiformavus savimonei ir suvokus savaji
,»A8*“ atsiranda poreikis ir motyvai saviugdai, padedantys aktyviai mobilizuoti savo psichines ir fizines
jégas, iveikti kylan¢ius sunkumus.

L. JovaiSa asmenybe apibrézia kaip bendra psichikos struktliry organizacija,
pasireiSkiancia veiklos galimybiy, kryptingumo ir biido ypatumais. Jis iSskiria tris sudétines
tarpusavyje susijusias asmenybés struktiiros dalis:

1. asmenybés kryptinguma, kuris atsiskleidzia per elgesio motyvus;

2. asmenybés veiklos formas, kurias lemia temperamentas ir charakteris;

3. asmenybés galimybés, kurias lemia gabumai ir patirtis (Lapé, 2003).

Asmenybés kryptingumas yra visa tai, ko Zmogus siekia ir to siekimo priezastis
nulemtas pirmiausia jo poreikiy bei jo galimybiy tuos poreikius patenkinti. Knowles (1970),
integruodamas motyvacijos teorijas taip pat teigia, kad kiekvieno elgesio fakta lemia poreikiai ir

aplinka. Motyvas gimsta i§ valingo, patraukiamaja jéga turinCio iSorinio objekto ir individo
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atitinkamo poreikio saveikos (R.Baublien¢, 2003). Organizmo gerové yra susijusi su ritmiskai
kylan¢iy poreikiy patenkinimu (J.Pikiinas, 1994). L.Jovaisa (1993) motyva laiko veiksmo ir jo
krypties priezastimi. Aktyvumo bei skatuliy reikSme¢ pabrézia J.Lauzikas (1981) savo motyvo
sampratoje: ,,motyvais laikome jvairius vidinius ir iSorinius individo aktyvumo iSgyvenimus, daugiau
ar maziau isisamonintus skatulius“. [ asmenybés motyvus jeina aktyvumas, poreikiai, interesai,
polinkiai, isitikinimai, idealai, vertybés, nuostatos ir kt. (M.Tereseviciené, G.Gedviliene,
V.Zuzavic¢iuté, 2006). Poreikius sudaro zmogaus potencialo bazinés charakteristikos: sveikata,
moralé, kiirybiniai gebéjimai, i§simokslinimas ir profesinis meistriSkumas. Anot R.Baublienés (2003)
individo aktyvumas — tai aktyvumas ne iSorinio uzimtumo, o vidinio aktyvumo, produktyvaus
zmoniSkyjy galiy naudojimo prasme. Buti aktyviam - vadinasi iSskleisti gebéjimus, talenta, ta gausybg
zmoniSkyjy gabumuy, kuriais, kad ir skirtingai, yra apdovanotas kiekvienas Zmogus. Asmenybés
aktyvumo stimulai kyla i§ Zmogaus vidaus bei iSorinés aplinkos pozitriy. Taigi Zmogus yra geb¢jimuy,
ziniy, igiidZiy bei kito potencialo savininkas. Asmenybg skatina ne vienas, o daug motyvu. Tai ir yra
motyvacija. Motyvacija apibiidina du dalykai: poreikis (kaip vidinis motyvacijos aspektas) ir tikslas
(kaip iSorinis). Motyvacija nurodo veiksnius (motyvus), kurie inicijuoja asmenybés elgesi, suteikia jai
krypti, intensyvuma, ir palaiko ta elgesi. Motyvacijos galimybés yra labai placios ir, R.Baubliené
(2003) teigia, jog saviugdos motyvacija veikia tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. A.Guco (1990)
nuomone, motyvacija- tai visos vidinés ir iSorinés salygos, skatinanCios individo aktyvuma,
lemiancios jo pastangy intensyvumga ir pastovuma. J.Pikiinas (1994) pastebi, kad dél vidiniy ir
1Soriniy faktoriy susidaranti motyvavimo sistema yra individuali, nes kiekvienas asmuo turi specifing
genoma, paveldéjima ir praeiti, polinkius, sugebéjimus bei trukumus. W.L.Gage ir D.C.Berliner
(1994) nuomone, motyvacija yra svarbi, nes, viena vertus, parodo, kas gali elgesi pastiprinti, antra
vertus, kaip galima elgesi orientuoti | tiksla. Taigi motyvai atlicka kelias funkcijas: Pirmiausia
motyvai skatina zmogaus elgesi ir ji nukreipia. Be to, motyvai padeda pajusti asmenybés veiklos
prasmg, dalyvauja ja kontroliuojant ir keiCiant. Taigi asmenybés motyvacija skatina poreikiai,
potraukiai, siekiai, sukeliantys aktyvuma ir nusakantys to aktyvumo krypti. Zmogaus motyvacija
veikia biologiniai, kognityviniai, emociniai, ir socialiniai faktoriai (Lapé, Navikas, 2003). Socialinis
motyvas - komunikacijos poreikiy tenkinimas. Profesinis motyvas- pagilinti profesines Zzinias.
Individualusis aspektas susijgs su estetinémis vertybémis, asmenybés ugdymosi procesu.
(Treciokiene, 1993)

Vienas svarbiausiy vidinés motyvacijos veiksniy, anot Kocitino (1992), yra vertybinés
orientacijos. Vertybe vadinama tai, kas, Zmogaus manymu, jo gyvenime yra svarbiausia (R. Zelvys,
1995). Materialinés, ekonominés, biologinés, socialinés, kultiirinés ir dvasinés vertybés — tai spektras,

kuriame Zmogus gali formuoti savo elgesi ir uzdavinius. (J.Piktinas, 1994). Neisisavings vertybiy
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zmogus negali tapti asmenybe. Kiekvienas i§ savo patirties Zino, kokie jvairlis blina Zmonés, todé¢l
vieno asmens vertybés gali labai skirtis nuo kito asmens vertybiy (R.Zelvys, 1995). Vertybes
psichologai dalija { tarpines (instrumentines) ir galutines vertybes (Rokeach, 1973). Nelygstamos,
galutinés vertybés, tokios kaip vidinés harmonijos siekis, pagarba laisvei ir lygybei, glidi pacioje
asmenybgje, taciau kiirybingumas, atsakingumas, saziningumas, naudingumas yra tos vertybés, kurios
nepuosel¢jamos pakeifia asmenybe- netampama atsakingais, draugiskais, kirybingais. I.Kon (1964)
nuomone, individo vertybinés orientacijos daro poveiki socialiniy vaidmenuy pasirinkimui ir ju
realizacijai, taciau kartu vyksta ir atvirkStinis procesas- socialinés rolés veikia asmenybés savybes.
Kiekvienas pedagogo teiginys, kiekvienas pedagoginis jo veiksmas ar susilaikymas nuo veiksmo yra
pagristi vertybémis (Terence H., McLaughlin, 1997)

Turédamas motyvacija saviugdai zmogus gali atskleisti savo potencialias galimybes,
tapti subrendusia, save realizuojancia asmenybe, o savo gyvenima padaryti autentiSka ir vertinga.
A.Maslow (1954) §i kelia 1 saves supratima, savo galimybiy atskleidimg ir realizavima vadina kel |
gyvenimo pilnatve. Saviugda padeda Zmogui tapti laisvam, kurian¢iam ir atsakingam, iSreiSkian¢iam
save, jauCianCiam savo vertg¢ ir savo biiklés prasmg. VisiSka savipilda reikalauja ne tik poreikiy
patenkinimo, bet ir pasaulézitiros platumo bei esminiy uzdaviniy suvokimo.(J.Pikiinas, 1994). Turint
omeny ateities ziniy visuomeng, didéja paties individo ir saviugdos savarankiSkumo reikSme. Kaip
teigia P.Juceviiené (1997), ziniy visuomenéje auksSto lygio edukacinés technologijos leidzia
ugdomajam, pasiekusiam pakankama Zinojimo lygi, pac¢iam uZzsiimti saviugdos vyksmo organizavimu.
Remiantis dabartiniy Lietuvos mokslininky mintimis, saviugda galima apibrézti kaip kryptinga
tobuléjima, kai zmogus, adekvaliai jvertings savo asmeninj lygi ir galimybes, pats nusistato
tobuléjimo krypti, iSsikelia tikslus, pasirenka priimtinus ugdymosi bidus ir, aktyviai siekdamas
uzsibrézto tikslo, tobulina savo asmenybe, plecia ir gilina zZinojima bei tobulina veiklos budus.

Saviugdai biidingas pasiryzimas, tiksly iSsikélimas ir juy vykdymas, o tam reikia veiklios
valios. Pasirinkti gyvenimo tiksla ir numatyti jo sieckimo biidus dazniausiai padeda protas ir jausmai,
bet galutinj jo pasiekima vis délto lemia valia (Butkien¢, Kepalaité, 1996).

Zmogaus patyrimas, Zinios, jpro¢iai, gebéjimai, kaip ir visas asmenybés vystimasis, yra
nenutritkstamas vyksmas. R.Baublien¢ (2003) mano, jog i saviugda biitina Zvelgti ugdymosi per visa
gyvenima koncepcijos kontekste. Apsisprendimas kazka keisti individo viduje ar aplink gali duoti
puikiy rezultaty, jei tik tinkamai tas keitimas bus suplanuotas ir vykdomas. Kaip tik nuolatinis
keitimasis atveria placius horizontus, naujas galimybes, neleidzia kasdienybés rutinai ir nuoboduliui
uzvaldyti samoneés. Nuolatinis keitimasis tai ir yra ugdymasis per visa gyvenima, kuris atlieka individo
ir visuomengs tarpusavio rySio palaikymo funkcijas bei riipinasi esancios Svietimo sistemos trukumy

taisymu. Anot D.Beresnevicienés (1995), asmenybei plétojantis bei nuolat mokantis i§ savo ar kity
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patirties, susiklosto aukstesnieji saviaktualizacijos siekimo, savo intelektualiniy ir kirybiniy galiy
iSlaisvinimo poreikiai. Zmogus jaudia, kad jis gali padaryti kazka daugiau negu yra padares, gali
tobulinti savo asmenybg. Siekiant didesnio socialinio pripazinimo daugiau bendrauti, iSreiksti save,
tenkinti savo estetinius bei saviaktualizacijos poreikius, kyla ir noras mokytis. Toks Zzmogus nori
mokytis saviugdos tikslais.
paaiskinami veiksniai, kuriuos apskritai galima sugrupuoti taip:

* pats individas, jo amzius, darbo stazas, paveldétos savybés, gyvenimiSka patirtis, profesinis
pasirengimas, gabumai, sugebéjimai, aukléjimas ir pan.;

* darbo grupé: grupés normos, tarpasmeniniai santykiai, konfliktiSkumo lygis;

* organizacija: kultiira, tikslai, veiklos pobudis;

* visuomening arba socialin¢, ekonoming, technologiné ir ekologiné aplinka, kuri veikia Siuos
anksciau minétus lygius.

Anot Gage ir Berliner (1994), elgesys priklauso nuo individo savybiy ir aplinkos, nuo
Ju tarpusavio saveikos ir nuo to, kaip asmenybé vertina savo elgesi. Asmens veiksmuose atpazistamas
ne vien noras valdyti (Herrschaftswille, M.Scheleris), bet taip pat ir noras atrasti prasmg (Wille zum
Sinn, V.Franklis).

Ilgalaikés motyvacijos pagrindinis poreikis - tai vidinis zmoniy savirealizacijos
tobul¢jimo poreikis. Dirban¢io Zmogaus pastangy laipsnis priklauso nuo apdovanojimo vertés
(Zmogui ji svarbi tiek kiek patenkina jo poreiky). Taciau darbo rezultatui turi jtakos Zmogaus
gebe¢jimai, individualios savybés. Kai { organizacija patenka asmenys, turintys dideliy nesklandumy
savyje, joje atsiranda problemuy. (J.Piktinas, 1994).Darbuotoju motyvavimas yra realizuojamas
priklausomai nuo organizacijos bei darbuotoju poreikiy ir butinumo, nulemto aplinkos. Savo
prigimtimi ir gyvenimo patirtimi kiekvienas zmogus yra nepakartojama individualybé, todél jis privalo
stengtis individualizuoti visus savo darbus bei uzdavinius, remdamasis globaline iSmintimi ir kultiira.

Vadovui labai svarbu suprasti zmogaus prigimtj, jo elgesio priezastis, kad galima biity
motyvuoti darbuotoja sékmingai veiklai. Ne kiekvienas pakankamai ziniy bei sugebéjimy turintis
zmogus puikiai dirbs. Svarbu iSsiaiSkinti darbuotojuy individualius poreikius. Vieniems nepaprastai
svarbu jaustis saugiems, kiti troksta pripazinimo ir prestizo. Dar kitus jaudina darbo uzmokescio
dydis, ketvirti siekia savirealizacijos. Kiekviena asmenybés tipologija turi ir privalumy ir trikumy.
Visas jas galima kritikuoti, taciau kiekvienoje randamas raktas asmenybei pazinti, kartu ir tinkamam
elgesio biidui su ja pasirinkti. Anot J.Pikiino, (1994) pilnutinis suaugusio zmogaus identitetas turi
jungti Seimos istorija, tautines Saknis, profesija, pasauléziiira ir gily nora biiti tuo, kuo jis gali ir nori

biiti dabartinio laiko suteiktomis salygomis.



31

Saviugdos prielaidos atsiranda, kai saves vertinimo vyksme susiformuoja Zmogaus savimoné, o
individo aktyvumas iSreiSkiamas siekiant savo realyji ,,AS‘ keisti pagal idealiojo “AS* ivaizdi
(R.Baublien¢, 2003). Zmogus gali atskleisti realizuoti savo galimybes, tobuléti, kiirybiskai mastyti tik
nevarzomas aplinkos (Seilius, 1994)

Miusuy dienomis saviugdos samprata iSreiSkia ugdymosi per visa gyvenima teorija,
kurioje iSrySkinama tiek pacios asmenybés galios, tiek aplinkos poveikis, pabréziama paremianciy

edukaciniy sistemy jtaka ugdimosi kryptingumui, aktyvumui ir gilumui.

2. BESIMOKANCIOS SVIETIMO ORGANIZACIJOS YPATUMAI

Ypa¢ aktyviis kaitos procesai vyksta paskutiniu laiku, kai prasidéjo ekonomikos
globalizavimas ir internacionalizavimas, o technologijose vis svarbesnis vaidmuo tenka modernioms
kompiuterizuotoms informacinéms technologijoms. Nuolatiniai pokycCiai vyksta ir pagrindinéje
bazingje socialiniy ekonominiy sistemy lasteléje - organizacijoje.

Zmoniy grupés, sudaran¢ios visuomene ne visuomet gali buti pavadintos

organizacijomis. Anot P.Zakareviciaus (2003) Zmoniy grupé organizacija tampa tik tuomet, kai jos
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narius vienija samoningi santykiai, derinantys visas juy pastangas siekiant bendry tiksly.
Organizacijos, kaip socialines sistemos, id¢€ja pirmasis suformulavo Ch.Barnard (1938). Jis teigée, kad
darbuotojy aktyvumas, darbo kokybé¢ ir kiti rezultatai priklauso ne tik nuo motyvacijos, bet ir nuo
daugelio kity organizacijos veiksniy, kurie tarpusavyje susieti tampriais rysiais. Tod¢l jis organizacija
pradeda traktuoti kaip zmoniy sistema, kurioje kiekvienas zmogus, zmoniy grupés, susieti
teigia, kad organizacija, tai Zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo veiklos tikslus ir
priemones tiems tikslams jgyvendinti. Autoriy grupé (L.Bagdoniene¢, E.Bagdonas, E.Kazlauskiene,
J.Zemblyte, 2005) organizacija laiko - saveikaujancia hierarchizuota zmoniy grupg, turincia tam tikry
iStekliy ir susibiirusia siekti bendry tiksly. F.S.Butkus (2006) teigia, jog daznai organizacija
suprantama, kaip iteisinta Zzmoniy bendrija, turinti pripazinta pavadinima, istatus arba nuostatus,
apibrézta narystg. Bet organizacijy teorija zmoniy bendrija organizacija pavercianciu bruozu laiko
bendra tiksla, kurio samoningai siekia visi tos bendrijos nariai. Visi minéti autoriai akcentuoja t. y.
i8skiria viena i§ pagrindiniy organizacijos bruozy - siekima bendry tiksly.

Tikslams pasiekti visy organizacijos nariy veiksmai turi biiti suderinti, o tam jau ir
prisireikia tuos veiksmus valdyti. Organizacijos personala sudaro vykdantysis ir vadybinis
personalas (P.Zakarevicius, 2003). Vykdantysis personalas - darbuotojai, kurie atliecka darbus,
realizuojanCius organizacijos paskirties funkcijas. Vadybinis personalas - tai darbuotojai,
atliekantys organizacijos valdymo funkcijas. F.S.Butkus (2006) pabrézia, kad jau isijjungdamas
zmogus 1 organizacija savanoriskai prisiima tam tikrus apribojimus: darbo laika ir vieta, darbo
tvarka, butinybg turéti vadova. Tenkindamas saugumo poreiki, zmogus leidzia vadovui keisti jo
elgesi isakymu, ir ne tik jsakymu, o ir instrukcijomis, standartais, normomis ir kitomis
priemonémis, literatiiroje dazniausiai vadinamomis administraciniais, organizaciniais ar teisiniais
valdymo metodais.

Svietimo organizacijos yra atviros sistemos, kurios privalo derintis prie besikei¢ianéiy
iSores salygu, norédamos islikti ilgalaikés ir efektyvios. (,Svietimo vadybos jvadas®, 1996)

Siuolaikiné ir ateities mokykla nei§vengiamai turi tapti besimokan¢ia organizacija, kad

biity galima pervesti Svietimo sistemas i kokybiSkai nauja funkcionavimo lygmeni, kuris uztikrinty
Saliai konkurencinguma globalizacijos procesy ir pasaulinés informacinés visuomenés salygomis
(B.Simonaitien¢, 2003). Organizacijoms biidingos lankstesnés technologijos, kur nuo siauros
profesinés specializacijos pereinama prie platesniu veikos sri¢iy, darbuotojams biitini daugialypiai
igtdziai. Lankstumas salygoja naujus reikalavimus mokyklai: kokiy ziniy ir iglidziy privalu iSmokti

ateinancioms kartoms. (B. Simonaitien¢, 2003).
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Institucija gyvybinga ir aktuali tiek, kiek geba atsiverti artimo ir tolimo pasaulio
vertybéms, kiek geba jas suvokti, vertinti, atsirinkti, isisavinti, kiek aktyvus jos atsparumas neigiamai
aplinkos jtakai (R.Dobranskiene, 2004). Autoré teigia, kad ugdymo jistaiga kaip organizacija, yra
kuriama visuomenés, kuri turi atitikti socialines funkcijas ir siekti tam tikry tiksly. Mokykla kaip
organizacija negali egzistuoti be ateinanciy i§ visuomenés zmoniy: vaiky, mokytoju, valdytoju.
Organizacija, sickdama isitvirtinti visuomenéje, priimdama sprendimus turi stengtis, kad grupiniai
interesai, visos organizacijos interesai susiderinty su visuomenés interesais. Antraip visuomené
slopins organizacijos veikla ir tikétis gery rezultaty negalima (P.Zakarevicius, J.Kvedaraviius,
T.Augustauskas, 2004). Uzdaviniai iSkyla pacioje besimokanciojoje Svietimo organizacijoje, juos
iSkelia pati besimokanti organizacija ir visuomené (JIbBoBckuit BA. Mopo3osa AB).

Mokykla kaip besimokancia organizacija formuoja svarbiausi dvasiniai pagrindai(R.
Dobranskiené, 2004):

filosofija - baziniy, moraliniy, procesiniy vertybiy sistema;

misija - joje formuojamas mokyklos paskirties supratimas, darbo specifika;
bendri tikslai - kadry, programing, iSoring politika; strategija - ]l
atspindi mokyklos kultiira( mokyklos tvarka, zmoniy tarpusavio santykius, bendravimo biidus,
normas, mokyklos kultiiroje egzistuojancias pedagoging, vadovavimo, mokiniy kulttira).

Senge (1990) teigia, kad besimokancia organizacija apibudina jsitikinimai, atvirumas
ir jautrumas (padeda {Zvelgti, kur organizacija yra, padeda jai judéti kartu su aplinka, saugo nuo
uzdarumo ir konkurencijos) bei tam tikros bitinos kompetencijos. Sis ratas yra besimokan¢ios
organizacijos esmé, tai yra svarbis ne tik konkurencijos pokyciai, bet ir mastymo pokyciai
individo ir komandos lygmenyse. JuceviCien¢ sitilo mokykla vadinti - save ugdanti organizacija -
kuri ne tik kelia sau naujus plétojimosi tikslus, bet ir uztikrina savo nariy kvalifikacini augima. J.
Dutton (2000) teigia, kad besimokanti organizacija yra atvira, aiSki, prieinama visiems nariams,
kurianti naujoves, kurios prieinamos visiems ir padedancios efektyviai siekti uzsibrézty tiksly.

Svietimo institucija savo prigimtimi ir veikla skiriasi nuo verslo instituciju. Ji néra
aktyviai rinkoje konkuruojanti verslo ir paslaugy institucija. Jos tapimas besimokancia
organizacija siejasi ne su ,,zutbutiniu“ iSlikimu rinkoje, o daugiau su moraliniu isipareigojimu,
pilietine branda, su funkcionavimu bendroje ekosistemoje: mieste, valstybéje, visuomenéje.
(B.Simonaitien¢. 2003). Zelvys (1999) apibendrings egzistuojanéia paziiiry ivairove, isskiria
dominuojancius poziiirius { Svietimo organizacijy specifika:

mokyklos yra tokios organizacijos kaip ir visos kitos;

mokyklos 18 esmés skiriasi nuo kity organizacijuy.
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Skirtuma jrodo Svietimo institucijy tikslai (asmenybés ugdymas, moksleiviy rengimas darbinei veiklai
arba aukstesnei studijy pakopai). Jie sunkiau apibréziami nei kity organizacijy. Taip pat Svietime labai
sunku nustatyti, ar tikslai pasiekiami, ar ne.

Misija tai institucijos paskirtis, atspindinti jos egzistavimo prasme, siekiant atsakyti |
klausimus, kokia tai institucija, ka ji daro dabar ir siekia daryti ateityje (M. Arimavicitité, 2005). Ch.
Barnard 1936 metais savo iSleistoje knygoje “The functions of executive® sako, kad kiekvienos
organizacijos bendras pagrindinis tikslas, daznai vadinamas misija arba paskirtimi, turi buti nukreiptas
uz organizacijos riby, i iSorg, ir iSreikStas tos organizacijos darbo produkto vartotojuy poreikius,
atspindin¢iais zodziais. Ne pelno siekianCiose organizacijose, taip pat ir besimokanciosiose
organizacijose, paskirties klausima suprasti 1§ tiesy gerokai kebliau. Tas keblumas kyla i§ sunkiai
suvokiamos darbo produkto esmés. Besimokancios organizacijos atveju - i§ turin¢io menky ziniy ir
nemokancio nei juy daugiau gauti, nei naudotis jomis zmogaus, mokant padaromas Zmogus, ne tik
turintis tam tikra visuma sutvarkyty, tinkamy naudojimui Ziniy, bet ir jvaldgs tam tikrus biidus, kaip
gauti naujy ziniy ir kaip gyvenime naudotis turimomis. Mokyklos darbo vartotojas — moksleivis.
ISmokytas Zmogus reikalingas ir biisimiems darbdaviams, ir jo darbo produkty vartotojams bei
artimiesiems. Paslaugos tiekimo ypatybé yra ta, kad pirmiausia ji turi biiti pradéta teikti tada, kai to
panori vartotojas, ir todé¢l paslaugos tiekéjas yra glaudziai ,,pririStas* prie paklausos. Kita ypatybé -
paslauga teikiama artimai bendraujant su vartotoju. Reikia prisiminti, kad paslauga yra veiksmas,
pasikeitimai laike, todél jo kiekio ir kokybés bruozai yra nuolat kintantys ir sunkiai tiksliai nusakomi,
taigi abiems veikloje dalyvaujanioms puséms visada paliekantys erdve skirtingai vertinti ir buti
nepatenkintoms, taip ir nesuradus tikros tiesos (F. S. Butkus, 2006).

B. Simonaitiené skiria tokius besimokancios organizacijos bruozus (2003):

Strategijos, vizijos, tiksly ir wuZdaviniy formavimas (dalyvaujant visiems
organizacijos nariams) organizuojamas kaip mokymosi procesas. Sis bruozas pabréZia, kad
organizacijos strategijos formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai
organizuojamas kaip mokymosi procesas dalyvaujant visiems organizacijos nariams: $ioje
procediiroje kiekvienas organizacijos narys jtraukia ir jprasmina nors dalelyt¢ savo tiksly, noru,
lukesciy.

Padaliniy, grupiy ir individy tinklai - terpé bendradarbiavimui ir mokymuisi. Sis
bruozas pabrézia , kad bendra veikla (bendradarbiavimas) sudaro salygas tobuléti mokantis vienam i$
kito.

Besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira. Tai reiSkia, kad besimokanti

organizacija pati kuria tinklus, sajungas, projektus su iSorés partneriais arba tampa tokiy tinkly nare.
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Informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida. Si veiklos charakteristika pabrézia, kad
organizacijoje egzistuoja komunikacijos kanalai, kuriais visomis kryptimis sklinda informacija;
kiekvienas organizacijos narys moka ir gali prieiti prie jam reikiamos informacijos, veikia griztamojo
ryS$io mechanizmas, palaikomas dialogas, gerbiama kito nario nuomon¢ ir iSmanymas.

Mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé
tobuléti kiekvienam organizacijos nariui. Pabréziama, kad organizacijoje vyrauja nuolatinio
tobul¢jimo nuostata: vertinama, tiriama ir analizuojama organizacijos veikla, studijuojama iSoriné
(istatymai, teorijos, tyrimai ir t.t.) ir vidiné (patirtis, tyrimai ir t.t.) informacija bei, tuo pagrindu,
kuriamos naujos Zzinios, kurias jsisavina visi organizacijos nariai mokydamiesi pavieniui ir
komandomis. [gytos ir reflektuotos Zinios yra taikomos tobulinant organizacijos veikla ir siekiant
strateginiy tiksly.

Kaip teigia P. Zakarevicius (2003), sudétingose Siandienos ir ateities salygose
s¢kmingai gyvuoti gali tik nuolat besivystancios ir besimokancios organizacijos — Ziniy organizacijos.
Siy organizacijy vystimosi galimybés, poky&iy kliti¢iy prieZastys ir ju paSalinimo priemonés visy
pirma priklauso nuo organizacijy personalo kokybinés sudéties, jo psichologiniy nuostaty, aktyvumo
ir kity charakteristiky. Visi Siuolaikiniy organizaciju tyrinétojai vieningai teigia, kad Siandien ir
ypatingai ateityje pagrindiniu organizacijy tobuléjimo, vystimosi resursu tampa informacija.

Jlesur M.B. (2000) iSskiria ,,geros“ mokyklos bruozus: vyrauja ,,A$* ir ,Mes*
harmonija; pagarba viskam, kuo dZiaugiasi visi, uZ kiekvieno asmens pasiekimus; visi pasiruosg
naudingoms, svarbioms naujovéms, sudaromos salygos kiekvieno asmens kirybinei veiklai;
pasitikéjimo mokykla su kvalifikuota, organizuota, neambicinga administracija.

Neéra dvieju vienodu organizacijy — kiekviena i$ ju turi skirtinga istorija, unikalia veiklos
ir kultiiros terpg, kuria sudaro tiksly, vertybiy ir asmenybiy junginys. Kiekvienoje institucijoje
gyvuoja sava motyvacija, skatinanti mokymasi, programy kiirybiskuma, ir produktyvuma. (,,Svietimo
vadybos ivadas®, 1996)

2.1. Veiklos organizavimo principai besimokanciojoje Svietimo organizacijoje

Ugdymo istaigos tapsmas besimokancia organizacija daugiau siejasi su jos socialine
atsakomybe, pilietine branda, moraliniu jsipareigojimu, su jos funkcionavimu mieste, valstyb¢je,
visuomen¢je (B.Simonaitiene, 2003). Mokyklos kaip besimokancios organizacijos strategija lemia
planinga Svietimo kaita — reforma (Fullan, 1993), mokyklos kultiros kaita (Dalin, Rolf,
Kleekamp,1993), pedagogo profesing ir institucing raida (Hargearves, 1995), bendradarbiavimo
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kultiira (Hargearves, 1999), visy organizacijos nariy mokymasi ir veikima komandose (Everard ir
Morris, 1997) ir besimokancios bendruomenés santykius (Stoll ir Fink, 1996).

Mokymosi organizacija, jei nori apskritai iSlikti, turi biiti dinamiskais rysiais susijusi su
aplinka (M. Fullan,1998). A. M. Juozaitis ir R. Vilimiené¢ (2000) pastebi, kad reikia atidziai stebéti
aplinka, analizuoti savo organizacijos pajégumus, nes ju pagrindu yra priimami sprendimai dél
perspektyvinés veiklos kryp¢iy. [ organizacijos pajégumy samprata idedami ne tik turimi
organizacijos materialiniai, intelektiniai, laiko iStekliai, bet ir Zzmoniy nusiteikimai, ju motyvacijos
darbui lygis. Autoriai pazymi, jog svarbiausia, kad biity aiSkiis organizacijos veiklos principai. Ypac
gerai jei Sie veiklos principai yra apibréziami daugumos organizacijoje dirban¢iy Zmoniy. Svarbu
aiSkumas. Gerai, kai veikla sutelktiné - Zmonéms ne tik smalsu, bet tiesiog bitina dalyvauti
bendruose svarstymuose, nes tai ju paciy veikla. Leithwood (1996) irgi akcentuoja organizacijos
aplinkos tyrima ir mokymasi siekiant islikti atsinaujinancia, iSradinga ir aktyvia rinkoje.

Nors ir labai dinamiSka biity mokymosi organizacija, taciau ji neiSvengiamai privalo biiti
glaudziai susijusi su visa aplinka. O joje dirbantys individai privalo gebéti nuolat i§ naujo kurti
mokymosi partnerystes. Kad taip biity, reikia aiskiai suvokti ir jvertinti mokymosi organizacijas su
aplinka siejanti rysi- bene akivaizdziausia sudétingos, besikei¢iancios tikrovés ypatybe. Akivaizdziai
matoma, kad iSorinés pagalbos ir paramos kvalifikacijai kelti ieSkojimas - tai organizacijos
gyvybingumo Zenklas (M. Fullan ,1998). Tos organizacijos, kurios pasikliauja tik savo jégomis,
nieko nepasiekia.

Vadybin¢je literatiiroje ypac¢ pabréziama bendros vizijos svarba. O pagal Fullana
(1998), kad bendra vizija biity veiksminga, Zmonés turi turéti savas vizijas. Asmenin€s vizijos
kiirimas - tai mokymo veiklos tobulinimo perspektyvu numatymas. Tokie asmeniui svarbis ir
pozityviis vaizdiniai tampa galingais stimulais organizacijos poky€iams. Vizija- viena i§ esminiy
organizacijos strategijos sudedamuyjy daliy, nes tik turédami aiskia organizacijos perspektyva, galime
stipriau sutelkti zmones bendram tikslui (A.M.Juozaitis ir R.Vilimien¢, 2000).

Besimokancios organizacijos koncepcija yra konceptualiai nauja paradigma, mokymasi
organizacijoje traktuojanti ne kaip formalizuota akademing veikla, o, laikantis tarpdisciplininiy teorijy
pozitrio, kaip nuolating vidaus ir iSorés refleksija, generuojant organizacijos funkcijy alternatyvas bei
ieSkant organizacijos vystimosi perspektyvu. (B.Simonaitiené, 2003). B.Simonaitien¢ (2003) iSskiria
kelias besimokancios organizacijos charakteristikas. Pirmoji charakteristika — mokymasis. Tai
centrin¢ organizacijos kultiros vertybé. Mokymasis - nuolatinis procesas, kiekvieno (tiek individo,
tiek organizacijos) siekis ir egzistavimo buvis. Besimokanti organizacija vertina mokymasi,
tarpusavio priklausomybe ir komandini darba, atvira profesiniy nesutarimy isSraiSka, pavienio

zmogaus id¢jas ir iniciatyvas, vieny parama kitiems, diskusijg ir geb¢jima klausytis kity ir t. t. (Nias,
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Southworth, Campbell, 1992). Siandien mokymasis suprantamas kaip vienas i natiiraliausiy
zmogaus veiklos biidy, apimantis visa gyvenima. Knygoje ,,Karjera Siandien ir rytoj* autores teigia
»abejoniy nekelia tai, kad gebéjimas ir motyvacija nuolat mokytis turi tapti pagrindiniu kiekvieno
zmogaus siekiu“. Vadovai atsako uz visy besimokanCios organizacijos  nariy mokymasi
(B.Simonaitien¢,2003). Jo uzduotis — mokymosi proceso sukiirimas, kurio déka visi organizacijos
nariai galéty produktyviai spresti svarbias problemas ir tobulinti mokymosi meistriSkuma. Dixon
(1993) skiria tris mokymosi lygius: individo, komandos ir sistemos. Mokslin¢je edukologinéje
literatiiroje yra pateikiami skirtingi mokymosi organizacijoje btidai: refleksija, veikos tyrimas,
partnerysté, bendradarbiavimas su moksleiviais ir kolegomis, kursai ir t.t. Antroji besimokancios
organizacijos charakteristika - mokymosi tikslingumas ir rezultatas. Pedagogai sprendzia dviguba
problema: kaip geriausiai parengti ugdytinius ateiCiai, kaip vystyti ir tobulinti programa ir kaip tai
padaryti kuo geriau nuolat besikei¢ian¢iame pasaulyje. Siu dieny besimokanéiu organizacijy
programa veikia naujoji mokymosi paradigma akcentuojanti mokymasi. O tam prireikia nuolatinio
pedagoginio personalo mokymosi, nuolatinio kompetencijy tobulinimo ir vystymo. Fullan (1998) taip
pat kaip ir B. Simonaitien¢ akcentuoja pedagogams biitinus kaitos valdymo gebé¢jimus. Jie reikalingi
todél, kad tobuléjimo ir tobulinimo procesai dinamiski, sudétingi ir i anksto nezinomi. Siai nuomonei
stengiasi tobulinti, saugoti ir telkti* (2005).

Bendradarbiavimas yra biitinas asmens mokymuisi. Taigi pedagogai turi ne tik turéti
savarankiska tiksla ir vizija, bet ir moketi aktyviai bendradarbiauti, vengti tariamos partnerystés ir
produktyviai dirbti su kitais pedagogais, administratoriais, tévais bei verslo ir visuomeneés tarnybomis.
Norint valdyti kaita, svarbi tiek individo, tiek institucijos kompetencija. Todél tolesné personalo
profesionalizacija tampa pagrindine strategija ir besimokanciojoje organizacijoje turi biiti diegiama
kaip kasdien¢ praktika bei ijtvirtinta instituciniais biidais. TreCioji besimokancios organizacijos
charakteristika - mokymosi veikla ir procesai. Ji ivardina pati mokymosi organizacijoje procesa,
taciau, kad jis vykty yra labai svarbios mokymosi salygos, procediiros, mokymosi organizacijos
lygiai, besimokanCiyju amzius, mokymosi palaikymo ir skatinimo mechanizmas. Apibendrinant:
akcentuojamas mokymasis ir aktyvi besimokanciojo pozicija; mokymasis §iy dieny sampratoje yra
nauja darbo forma, produktyvios veiklos salyga ir garantas, o darbas- mokymosi situacija. Mokykla
kaip besimokanti organizacija nuolat kuria ir palaiko partnerystés ir mokymosi santykius
organizacijos viduje ir iSoréje, apmasto ir tiria savo perspektyvas bei patirtj, gautus duomenis
transformuoja § zinias, prieinamas visiems organizacijos nariams bei reiksmingas ugdymo tikslams
pasiekti. (B.Simonaitieneé, 2003). Besimokanti organizacija - tai eksperimentuojanti, lanksti,

sugebanti greitai reaguoti | aplinkos pokyCius ir procesus bei jtakojanti iSoring aplinka, atvira
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komunikacijai organizacija, kurioje mokymasis, vykstantis permanentiskai, yra esmin¢ organizacijos
kultiiros dalis, individo — grupés — organizacijos lygmenyse orientuotas i organizacijos tikslus,
strategija ir vizijos sieki. Visos veiklos tokioje organizacijoje traktuojamos kaip mokymosi procesas,
bendradarbiavimo, darbo ir mokymosi galimybé (Bukantaité, 2005).

Mokyklos kaip besimokancios organizacijos veiklos komponentai (B.Simonaitieng,
2003):

1. Mokyklos strateginé vizija, politika ir kultira. Besimokancios organizacijos
strategijos formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai organizuojamas kaip
mokymosi procesas, be to, dalyvaujant visiems organizacijos nariams. Kitas svarbus dalykas-
nuolating refleksija ir situacijos kritiné analiz¢é. Hopkins, Ainscow, West (1998) teigimu, lemiama
organizacijos tobulé¢jimo prielaida yra nuolatinis apmastymas, kaip siejasi atlickamas veiksmas ir
tobulinimas. Besimokanti organizacija savo veikla turi gristi bendradarbiavimu ir bendru mokymusi.
Akivaizdu, kad bendra veikla be siekiamo rezultato turéty biiti iSnaudojama kaip galimybé mokytis
tobulinant profesines galias, plétojant bendra visos ugdymo istaigos veikla ir siekiant pagrindinio
ugdymo tikslo. Organizacijos nario vaidmuo nepastovus, pareigos neapibréztos, laisvos funkcijy ir
padaliniy ribos. Labai svarbu ugdymo istaigos partnerysté su iSor¢je esanCiomis organizacijomis.
Atvirumas — tai salygos dvikrypCiams mainams: kritikai, informacijai, griztamajam rySiui. Atvira
organizacija ne tik atvira iSorinei informacijai, bet teikia informacija apie save. Besimokanti
organizacija tampa aktyvia informacijos mainy dalyve, mokymosi ir studijy objektu kitoms
organizacijoms. Kitas svarbus aspektas tai informacijos kaupimo ir skleidimo mechanizmai ir
strukttros besimokanciojoje organizacijoje. Ugdymo istaigos turéty pasizyméti ypatingu mokymasi
skatinanCiu klimatu. DinamiSka aplinka reikalauja nuolatinio Ziniy ir gebéjimy atnaujinimo, todél
turéty biiti sudaromos salygos nuolatinei profesinei raidai, turimy geb¢jimy lavinimui, tolesnei
profesinei veiklai svarbiy kompetenciju plétotei.

2. Edukaciné aplinka ir technologijos — moksleiviams mokytis padedancios strategijos.
Ugdymo istaigos turi nuolat skanuoti dinamiSka aplinka ir sudaryti salygas jaunuomenei ugdytis
tokias kompetencijas, kurios bitinos visuomenés ,ateities” pilieCiui. ~ Ugdymo istaigose kaip
besimokanciojoje organizacijoje ugdytiniui suteikiama teisé biiti partneriu organizuojant mokymosi
veiklas ir kuriant edukacines savo mokymuisi aplinkas. Taip pat akcentuojamas organizacijos
atvirumas ir lankstumas jos viduje — dinami$ki mokymosi scenarijai, aktyviis ir grupiniai mokymo(st)
metodai bei informacinés technologijos. Pedagogu veiklos ,laukas“ yra ne maziau svarbus
informacijos Saltinis siekiant patobulinti mokyma(si) nei iSorinés naujovés. Akcentuotinas mokymuisi

biitiny gebéjimy ugdymas.
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3. Pedagoginio personalo kompetencijos ypatumai. Kompetentingas, nuolat
besimokantis, sau labai reiklus personalas - tai besimokancios organizacijos bruozas. Mokymasis turi
vykti nuolat, visa Zmogaus gyvenima, ir turi biiti kiekvieno - tiek individo, tiek organizacijos siekis ir
egzistavimo biivis (Flood, 1993). Besimokancios organizacijos tyrinétojai akcentuoja zmoniy
gebéjimus kaip prielaida organizacijai buti besimokancia (Senge, 1990; Fullan,1999; Senge, Lucas,
Smith, Dutton, Kleiner, 2000). Mok¢jimas valdyti save ir kitus, klausinéjimas ir svarstymas,
komunikaciniai ir komandinio darbo gebéjimai kiirybiSkumas, novatoriSkumas, gebéjimas valdyti
informacija ir kt. gebéjimai.

4. Materialieji ir organizaciniai (mokymosi) istekliai. Besimokanciojoje organizacijoje
turi biiti vystomos ir tobulinamos struktiiros taip, kad Zzmonés turéty tokius iSteklius kokiy jiems
reikia. Tai apimty patalpas, ranga, informacijos prieinamumas ir sklaida, finansiniai iStekliai.

Visos veikos besimokanciojoje organizacijoje traktuojamos kaip mokymosi procesas;
akcentuojamas bendradarbiavimas kaip galimybé mokytis; ypac svarbus tampa darbas su informacija;
besimokanti organizacija turi pasizyméti lankstumu ir iSskirtiniu pozitiriu { visy organizacijos nariy

mokymasi (B.Simonaitien¢, 2003)

2.2. Bendradarbiavimo ypatumai besimokanciojoje Svietimo organizacijoje

Sugeb¢jimas bendradarbiauti tampa vienu svarbiausiy postmodernios visuomeneés
reikalavimy. Taciau, anot Fullan (1998), bendradarbiavimo procesas yra sunkiausiai suvokiamas i$
visu poky¢iu. Jis néra savaime tobulas, jis nereiskia sutarimo, jis nereiskia, kad esminiai nesutarimai
yra negalimi, jis nereiskia, kad individas turi paklusti daugumos arba kity valiai.

Besimokanti organizacija remia bendradarbiavima, kuriuo siekiama tobuléti. Dauguma
besimokancios organizacijos tyréjy aptaria Sia charakteristika. Addlesson (1996) teigia, kad
tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo salyga. Bendradarbiavimas,
Hargreaves (1995) teigimu, yra esminis naujojo profesionalizmo bruozas ir salyga pakeisti
organizacijose egzistuojancia individualizmo kultira. Jis pabrézia, kad bendradarbiavimo kultiiros
salygomis vienodai vertinami ir atskiri asmenys, ir grupés, t.y. vertinama individo nuomoné¢, kritika,
pozicija, kuriama asmens pagarbos ir pasitik¢jimo atmosfera. Pagal M. Fullan (1998)
bendradarbiavimo kultiira netoleruoja grupinio mastymo, o prieSingai — skatina nuomoniy ivairove.
Sengei (1994) bendradarbiavimas tai mokymasis komandomis, siekiant iSspresti kilusia problema ar

patobulinti organizacija. Schrage‘o (1990) pateikia tokj apibrézima - ,bendradarbiavimas - tai
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bendros kiirybos procesas: du ar daugiau individy, turin€iy vienas kita papildanciy igidziy, veikia
kartu kurdami bendra supratima, kurio né vienas i§ ju netur¢jo anksCiau ir nebuty galéjes
savarankiSkai pasiekti.

M. Fullan (1998) skiria mazo masto ir platesnio masto bendradarbiavima. Mazo masto
bendradarbiavimui reikalinga nuostata ir gebé¢jimas kurti ir plétoti produktyvius darbinius santykius,
sudaryti darbo komandas organizacijos viduje. Bendradarbiavima platesniu mastu sudaro gebéjimas
dirbti organizacijose, kurianCiose ir palaikanCiose partnerystés rySius su ivairiomis Svietimo
organizacijomis ir kitoms kultiroms priklausanciais asmenimis ir organizacijomis. B. Simonaitiené
(2003) dar iSskiria padaliniy ir atskiry individy bendradarbiavima. Remiantis §iy abiejy autoriy
nuomone galima iSskirti: atskiry individy bendradarbiavima; grupini bendradarbiavima ir
tarpinstitucinj bendradarbiavima.

Anot, Senge (1994) bendradarbiavimui budinga: kity klausymas (gird¢jimas), savo
nuomongs iSsakymas, nuomoniy jvairovés sujungimas i vientisa visuma - konceptualizavimas,
gebéjimas i$sakyti kritika ir ja priimti, savo galiy zinojimas (saves pazinimas), isipareigojimas bendrai
veiklai ir t. t. Autoré B.Simonaitiené (2003) tikrajam bendradarbiavimui priskiria: komandini
mokymasi, konsultavima, tyrima veiklos metu, kolegiSkus aptarimus arba profesinius dialogus,
planavima, abipusi steb¢jima ir griztamaji rysi.

V. Mikolitiniené (2000) teigia, jog galima apibiidinti keturis veiksnius, turinCius itakos
organizacinio bendravimo efektingumui: formaliis bendravimo kanalai (informaciniai biuleteniai,
reguliaris priminimai, susirinkimai, stendai, isakymai ir kt.); prieZiiiros hierarchija institucijos
viduje; darbo specializacija palengvina bendravima skirtingy grupiy viduje; informacijos nuosavybé
(tokia informacija suteikia tam tikros galios ja turintiems individams: jie gali dirbti geriau uz savo
kolegas).

Bendradarbiavimas sudaro viena i§ besimokancios organizacijos bruozy - padaliniy,

grupiy ir individy tinklai - terpé bendradarbiavimui ir mokymuisi.(B.Simonaitiené, 2003).

2.2.1. Darbuotojy ir vadovy bendradarbiavimo ypatumai besimokanc¢iojoje

Svietimo organizacijoje

Besimokancios organizacijos vystimasis - tai ilgalaikis poky¢iu vyksmas pakelti
ugdymo institucija i auksStesni lygi ir kartu gerinti darbo rezultatus ir Zzmoniy pasitenkinima. Toks
vystimasis susitelkia i darbuotojy darbo santykiy kokybg ir pokycius. (V.Mikolitiniené,2000). Anot,

Zelvio (1999) vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda profesinj i§silavinima, panasia
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vertybiy skalg ir yra sukaupg panasia patirt]. Todél sprendimai besimokanciojoje organizacijoje negali
biti priimami taikant paprastos hierarchinés struktiros principus. Jei ugdymo institucijos nori dirbti
efektyviai, jose daug labiau nei kitose organizacijose turi biiti atsizvelgiama | personalo nuomong. V.
Mikolitiniené (2000) pritaria Zelvio nuomonei teigdama, kad svarbu valdymas bendradarbiaujant,
kuris remiasi valdymo galios dalijimusi ir pavaldiniy dalyvavimu.

Andy‘s Hargreavesas patvirtino mintj, kad bendradarbiavimo kultiiros yra svarbiausias
ugdymo institucijos efektyvumo elementas. Remiantis jo darbais galima isskirti tokias mokymo
kultiiras: 1. Paskiras individualizmas - pedagogas yra izoliuojamas, saugomas nuo iSorés poveikiy.
Stipréja netikrumas, atskirtas pedagogas negauna pozityvaus griztamojo rySio ir paramos. 2.
Tariamas kolegiskumas, kai bendradarbiavimo formas nustato administruotojai, kadangi
bendradarbiavimo forma primesta i§ aukscCiau, tikro kolegiSkumo biiti negali. 3. Bendradarbiavimo
kultira - budinga tarpusavio parama, bendras darbas ir esminis sutarimas dél Svietimo vertybiy,
padeda ir skatina pedagogui tobuléti.

Besimokancios organizacijos gyvenimui ypatingos reikSmés turi kompetentinga,
racionali, demokratiniais principais grindziama jos vadyba, kurioje ivairiais lygmenimis dalyvauja visi
bendruomenés nariai (V.Mikolitinien¢,2000). Vadovams tenka asmenin¢ atsakomybé uZz
demokratinio klimato kiirima ir demokratiniy santykiy mokyklos bendruomengje plétote.

Vadovams efektingas bendravimas yra svarbus kaip bendra valdymo proceso -
planavimo, organizavimo, vadovavimo ir priezitiros - gija. (V.Mikolitiniené, 2000). Pagal Fullan
ugdymo institucijos tobulinimas (efektyvumas) esti tikras ir visiSkas jei pedagogai ir administratoriai
daznai stebi vieni kity darba, vieni kitiems pateikia naudingy jvertinimy. Pedagogai ir administratoriai
kartu planuoja, tiria, vertina bei rengia mokomaja medZziaga.

Vadovui, stiprinant pedagogo veiksni ugdymo institucijoje, reikéty skirti ivairius
bendravimo tinklus: vertikalyji, kai informacija keliauja aukStyn ar Zemyn per institucijos
komandavimo granding, horizontalyji, kuris padeda koordinuoti ir spresti problemas, puoseléja
darbuotojy pasitenkinima. Susidaro neformalaus bendravimo tinklas. (Mikolitinien¢)

M.Fullan (1998) pataria vadovams skatinti bendradarbiavima, iniciatyva, bet neisakinéti
besimokanciojoje organizacijoje. Jis teigia, jog vadovai privalo negailéti laiko bendrauti su

ugdytiniais, pedagogais, visuomene.

2.2.2. Tarpusavio darbuotojuy bendradarbiavimo ypatumai besimokanciojoje

Svietimo organizacijoje
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Sékmingas besimokanCios organizacijos darbas yra pagristas stipriais ir
nenutritkstamais iSorés paramos grupiy ir mokyklos vidaus komandy rysiais (M.Fullan,1998).
Autorius teigia, kad pedagogai turi aktyviai bendradarbiauti su kitais mokytojais, administratoriais,
tévais, verslo ir visuomenés tarnybomis. Pedagogai geriausiai iSmoksta i§ kity kolegy ir lengviausiai
priima juy kritika, todé¢l idealu, jei pedagogai savo grupéje gali stebéti vienas kita (Hopkins D.,
Ainscow M., West M.,1998).

Besimokanciojoje organizacijoje turi buti sukurta struktiira pedagogu mokymosi
skatinimui, palaikymui bei mokymui mokytis (B.Simonaitiené, 2003). Nes, pasak V. Mikolitinienés
(2000), ugdymo institucijoje darbuotojy pastangos, izvalgumas ir kiirybiSkumas - sékmés pagrindas,
o pranasuma iSlaiko — pedagogu energija ir protas. Kad §iuos dalykus i§judinty, vadovai privalo turéti
vizija, suteikti galia pedagogams, skatinti dirbti komandomis bei Svelniai kurstyti konkurencijos ugni.
Talentus atskleisti padeda sékmingas bendravimas ir bendradarbiavimas. Bendradarbiavimas yra
bitinas asmens mokymuisi, kaip teigia B. Simonaitien¢ (2003). V. Mikolitinien¢ (2000) pamini, jog
svarbiausia - darbuotojy tarpusavio bendravimas. R.Zelvys (1995) bendravima laiko — viena i§
universaliy vertybiy, kurias vertina beveik visa Zmonija. Sios vertybés nepasiekus, sunkiai
igyvendinami kiti svarbiis zmogaus poreikiai- gerai vertinti ir gerbti save, pasiekti visiSka asmenybes
saviraiSka. Bendravimas- tai tarpusavio saveikos ugdymas, sudétingi, ivairialypiai zmoniy kontaktai,
atsirandantys i§ bendros veiklos poreikiy (S.Dapkiené, 2002). Jis apima keitimasi informacija,
bendros saveikos strategijos parengima, kito Zzmogaus suvokima ir supratima. Kiti autoriai Pikiinas ir
Palujanskiené (2001) bendravima apibiidina ,tai procesas, kuriame reiskiasi skirtingos patirties
partneriai. Jie sukuria santykius, tuo paciu metu siysdami ir gaudami praneSimus, kuriuos veikia
fizings ir psichologinés klititys“. B.Simonaitiené (2003) papildo — ,taip sukuriama daugiau galimybiy
prasmingiems darbo santykiams ir kolegiSkai darbo paramai tarp pedagogu“. Bendradarbiavimui yra
bitini palanktis santykiai (Fullan, 1998) ir atitinkami geb¢jimai. Palankiis santykiai yra daugiau
psichologiné kategorija (B.Simonaitiene, 2003), tuo tarpu, Senge (1994) akcentuoja daugiau
vadybinius (struktiirinius) sprendimus - rySiy kirima. Asmeninis meistriSkumas ir grupinis
meistriSkumas besimokanciose organizacijose papildo vienas kita. Vadovui svarbu sudaryti salygas,
kad darbuotojai galéty bendrauti ir keistis idéjomis kurdami. Organizacijos nariai turi jausti vienas
kito parama ir pasitikéjima, jie turi nebijoti dalintis savo abejonémis, kalbéti apie problemas. Tai
darbas komandomis, keitimasis grupinio mokymosi metodu bei sprendimy priémimai diskusijose ir
debatuose. M. Fullan (1998) aiskina, jog bendradarbiavima galima suprasti kaip bendradarbiy
priezilira - suprantama kaip dviejuy kolegy arba mazos grupelés kolegu partnerystg. Partnerystés

santykiai organizacijoje reiSkiasi labai ivairiomis veiklomis (bendri projektai, problemy sprendimas,
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mokymasis drauge poroje ir komandoje ir t. t.), o realizuojami per formalius ir neformalius tinklus
(B.Simonaitiene, 2003). Pasak V. Mikolitinienés (2000) bendravimas - ugdymo institucijos gyvenimo
kraujas.

Pedagogai turi mokéti aktyviai bendradarbiauti, vengti tariamos partnerystés ir
produktyviai dirbti su kitais pedagogais (B.Simonaitien¢, 2003). M. Fullan (1998) taip pat pataria ir
1spéja, kad reikia saugotis - grupinio mastymo - nekritiSko pritarimo naujai idéjai arba akivaizdaus
nepritarimo slopinimo.

Pagal B. Simonaitieng (2003), pedagogai bendradarbiai atlicka tokias uzduotis:
sistemingai kontroliuoja kieno nors darba, savo darbui imasi idéju i$ kity, mokosi stebint ir aptariant
kity darbus, mokosi duodant patarimy kitiems zmonéms. O pagal Fullan ugdymo institucijos
tobulinimas (efektyvumas) esti tikras ir visiskas jei: ugdytojai daznai, nuolatos ir kaskart konkreciau
bei tiksliau kalbasi apie ugdyma. David Hopkins, Mel Ainscow, Mel West (1998) pritaria Siai
nuomonei ,,pedagogai geriausiai iSmoksta 1§ kity kolegu ir lengviausiai priima ju kritika, todél idealu,
jei pedagogai savo grupéje gali stebéti vienas kita“. Ilgameté psichologu bei psichoterapeuty darbo
patirtis teigia: harmoningi tarpusavio santykiai pasirodo besa svarbesni uz finansing gerove, brangiy
ar madingy daikty turéjima, aukstas pareigas ar garsy varda. Si patirtis skatina zmones ypatingai

saugoti ir puoseléti tokia zmogaus vertybe kaip bendravimas (R. Zelvys, 1995).

3. PEDAGOGINIO PERSONALO IR VADOVU POZIURIO |
MOTYVACIJOS REIKSMINGUMA IR BUDUS BESIMOKANCIOJOJE
SVIETIMO ORGANIZACIJOJE LYGINAMOJO ANALIZE

Tyrimo objektas: Pedagoginio personalo veiklos motyvacijos ypatumai

Tyrimo dalykas: Besimokanciy Svietimo organizaciju vadovy ir pedagoginio personalo
pozitris { motyvavimo btidus.

Tyrimo tikslas:

ISsiaiskinti pedagoginio personalo motyvavimo reikSminguma, biidus, ypatumus, tiriant
Svietimo organizacijos vadovy ir pedagogy poziiiri skirtingose ugdymo institucijose.

Tyrimg sudaré trys etapai:

1. Tyrimo instrumento parengimas (priedas Nr.1). Anketa (klausimynas) skirta

pedagogams ir vadovams. Klausimynas suskirstytas { 6 blokus t.y.: labiausiai jtakojantys motyvai;
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motyvacijos reikSmingumas; vadovy jtaka darbuotoju motyvacijai; konkretlis motyvavimo btidai
ugdymo institucijose, biidingiausi besimokancios organizacijos bruozai.

2. Anketavimas. Tyrimas buvo atliktas 2007m. vasario - kovo mén. Anketa buvo
i8dalinta Naujosios Akmenés miesto ugdymo istaigu pedagogams ir Akmenés rajono ugdymo istaigu
vadovams. Apklausoje dalyvaujantiems respondentams pirmiausia buvo paaiskinta, kokiu tikslu
atlickamas tyrimas. Po to buvo pateikta trumpa anketos uzpildymo instrukcija.

3._Duomeny_apdorojimo biidai. Tyrimo duomenys apdoroti statistiSkai, naudojant

SPSS (Statistical Package for Social Sciences); panaudoti kiekybiniai matematinés statistikos
metodai. Susisteminta informacija pateikta lentelése bei grafikuose.

Tikrinant prielaida, palyginti tiriamyju grupiy (pedagogy ir vadovy) motyvacijos budy
vertinimo rodikliai. Prielaidai tikrinti naudotas Stjudento skirstinys.

Tiriant ranginius kintamuosius turinCius dydzius, prielaidos tikrintos skaiiuojant
daugiaparametrini Kruskal-Wallis kriterijy. Taikant $i metoda, atliktas motyvacijos vertinimo
palyginimas tarp keturiy ugdymo institucijy tipuy bei palyginimas pedagogy ir vadovuy poziiiriy i
motyvacija.

Visi skai¢iavimai atlikti pasirinkus reikSmingumo lygmeni a=0,05.

Siekiant istirti, kas labiausiai motyvuoja pedagoguy veikla, pasirinktas apklausos
anketinis metodas, kurio metu skirtingy ugdymo istaigy vadovai bei pedagogai pateikeé savo poziiiri {

tyrimo objekta charakterizuojancius veiksnius.

Tyrimo geografija ir imtis: 1S viso buvo apklaustas 181 tiriamasis: Naujosios Akmenés miesto
ugdymo istaigy pedagogai ir Akmenés rajono ugdymo istaigy vadovai. Respondenty

pasiskirstymas pateiktas 1 lenteléje.

1 lentelé. Respondenty pasiskirstymas

Statusas | Skaicius | Procentas
Pedagogai 149 82,3
Vadovai 32 17,7

IS viso 181 100,0

Respondentai skirstomi dar { keturias grupes pagal ugdymo institucijos, kurioje jie dirba
tipa: ikimokyklines istaigas, pagrinding mokykla, gimnazija ir suaugusiyju mokymo centra. Sis
paskirstymas buvo naudojamas lyginant motyvacijos skirtumus skirtingose ugdymo institucijose.

Respondenty, pasiskirstymas pagal ugdymo istaigos tipa, pateiktas 2 lenteléje.

2 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal ugdymo jstaigos tipa
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MokyKklos tipas Skaicius | Procentas
Ikimokykliné jstaiga 35 23,5
Pagrindiné mokykla 47 31,5
Gimnazija 34 22,8
Suaugusiyjy mokymocentras 33 22,1

IS viso 149 100,0

3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Mokyklos tipas Skaicius Procentas

Lytis Viyr. MOt' Vyr. | Mot.
Ikimokykliné jstaiga - 35 - 100
Pagrindiné mokykla 3 44| 6,8 | 93,2
Gimnazija 3 311 9,81 90,2
Suaugusiyjy mokymo centras 6 271222 77,8
Vadovai 6 26| 23,1 | 76,9

I$ viso 18 163 11 89

Analizuojant duomenis lyties aspektu nustatyta, jog apklausoje dalyvavo 89% (163)
motery ir 11% (18) vyry. Galima jZvelgti specifing motery profesing situacija. Siandieningje §vietimo
sistemoje vyrauja patriarchalinés visuomeninés nuostatos, t.y. §i paslaugy sritis tradiciskai priskiriama
moteriai.

Duomeny rinkimas. Anketos buvo iSplatintos visy ugdymo institucijy pedagogams ir

vadovams asmeniskai. Duomeny rinkimas vyko sklandZiai.

Tyrimo duomeny analizé

Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogy poziiiriy | motyvacija analizé.
Vienas i$ klausimy buvo ,.kas darbuotoja labiausiai motyvuoja pedagogingje veikloje?*.
Juo siekta i$siaiSkinti reikSmingiausius pedagoginés veiklos motyvus.
[Sanalizavus anketos duomenis, 4 lentel¢je pateikiame motyvus, apie kuriuos

respondentai atsiliepé kaip daznai skatinanCius dirbti, atsakymy daznio mazéjimo tvarka.

4 lentelé. Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogu motyvy vertinimo procentiné iSraiSka

. Co L s, . . Suaugusiyj
Ikimokykliné jstaiga Pagrindiné mokykla Gimnazija susiuyu
mokymo centras
Tei-g Tei-g Tei-g Tei-gi
ia-ma ia-ma ia-ma .
; ; ; a-mai
Motyvas verti Motyvas jverti Motyvas verti Motyvas ilvlf:itl
nusiy nusiy nusiy % "
% % % ’
Gera saveika su 97,1 | Gera saveika su 91,5 | Gera saveika su 91,2 | Gerasaveikasu | 90,9




46

ugdytiniais ugdytiniais ugdytiniais ugdytiniais
Geri santykiai su 85.7 Ju profesiniai 87.2 Ju profesiniai 85.3 ierl santykiai 87.9
bendradarbiais i laiméjimai > laiméjimai i bendradarbiais >
Vado.V(?“ N 79.4 Ge.ri .atsiliepimai 80,9 Ge.ri gtsiliepimai 70,6 Jq- pr.olfesirlliai 75.8
pasitikéjimas jais apie ju darba apie ju darba laiméjimai
. Ju darbo
Darba motyvuoja . .. . i .
oy - Geri santykiai su Ju veiklos naudingumas ir
glskus l}gdymo . 68,6 bendradarbiais 723 pripazinimas 67,6 reikSmingumas 72,7
institucijos tikslai Kitiems
Ju darbo
Geri atsiliepimai Jy veiklos naudingumas ir Veiklos
apie ju darba 65,7 pripazinimas 68,1 reikSmingumas 67,6 ivertinimas 72,7
kitiems
Ju veiklos flljlli?llf Oumas ir Savirealizacijo Geri
1 Vel o 64,7 uding 68,1 | poreikis ir 64,7 | atsiliepimai apie | 71,0
pripazinimas reik§Smingumas alimvbés 1 darb
kitiems £ 4 Ju 2
Ugdyrpo Istaigos 63,6 Va(.io.V(.).. .. 61,7 | Veiklos jvertinimas | 64,7 Jq.velvk.lo.s 66,7
ivaizdis i pasitikéjimas jais i i pripazinimas ’
. . .. Vadovy
Ju profesiniai 63,6 | Veiklos jvertinimas | 59,6 Geri santykiai su 63,6 | skatinimai uz 66,7
laiméjimai bendradarbiais pasiekimus
311:11?(211:: 0umas ir Tinkami darbo Vadovo Vadovo
ucing 62,9 | nurodymai, 57.4 oo 58.8 | pasitikéjimas 63,6
reik§mingumas > . .. ’ pasitikéjimas jais > .. ’
. instrukcijos jais
kitiems
Darba
Darba motyvuoja . motyvuoja
Veiklos jvertinimas | 62,9 | aiskiis ugdymo 51,1 iznltr Ee;;liovo 52,9 | aiskdis ugdymo | 54,5
institucijos tikslai Y institucijos
tikslai
Skatina S Darba motyvuoja
pasitikéjimas 62,9 Vvadov.uc skatinimai 46,8 | aiskds ugdymo 52,9 | Darbo kriivis 51,5
> uz pasiekimus ’ TR A ? ’
vadovu institucijos tikslai
Tinkami darbo Ju asmeninis Skatina Tinkami darbo
nurodymai, 61,8 | autoritetas 44,7 | pasitikéjimas 52,9 | nurodymai, 51,5
instrukcijos bendruomengje vadovu instrukcijos
Tuir vadovo Savirealizacijos Saviaktualizacijos Juy asmeninis
s:nt Kiai 60,0 | poreikis ir 44,7 | poreikis ir 47,1 | autoritetas 50,0
Y galimybés galimybés bendruomenéje
Vadovy skatinimas Savirealizacijo
bendrauti = | 58 g | Darbo kravis 36,2 | Vadovu skatinimai | 5 4 oeikis ir 48,5
tarpusavyje, dirbti uz pasiekimus alimvbés
komandoje & Y
Darba motyvuoja Darba motyvuoja Tinkami darbo Ty ir vadovo
ugdymo institucijos | 58,8 | ugdymo institucijos | 36,2 | nurodymai, 45,5 santvkiai 48,5
tradicijos tradicijos instrukcijos Y
. . L. Vadovy
Vadowy patarimai, 543 .Ugfiyn.lo istaigos 34.0 .Ugflyn.lo istaigos 44.1 | skatinimai 455
pagalba ’ ivaizdis > vaizdis i .. ’
novacijoms
Savirealizacijo Saviaktualizacijos Ju asmeninis Saviaktualizacij
poreikis ir 52,9 | poreikis ir 34,0 | autoritetas 44,1 | os poreikis ir 42.4
galimybés galimybés bendruomenéje galimybés
Skatina Darba jtakoja Vadovy
Darbo kriivis 44,1 | pasitikéjimas 31,9 | ugdymo institucijos | 41,2 | patarimai, 42.4
vadovu vertybés pagalba
Ju asmeninis 429 VadO\{lll skatinimai 783 | Darbo kriivis 382 Ska}mgn 39.4
autoritetas i novacljoms ’ > pasitikéjimas ’
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bendruomengje vadovu
Vadovy Darba itakoja
reikalavimai, Jy ir vadovo Vadowy patarimai, ugdymo
isakymai ir 42,9 santykiai 27,7 pagalba 364 institucijos 364
uzduotys vertybés
Darba itakoja Darba motyvuoja Veiklos
ugdymo institucijos | 42.4 Vadovy patarimai, 27,7 | ugdymo institucijos | 36,4 rezul?atq 333
’ pagalba ’ - ’ aptarimas ’
vertybés tradicijos o
refleksija
Vadovy
Vadowvy gebéjimas gebéjimas
. naudotis ju S naudotis ju
Velkl.os rezultaty .. | 38,2 | patirtimi ir 25,5 Vadng skatinimai 35,3 | patirtimi ir 33,3
aptarimas, refleksija .. .. novacijoms Ve .
ziniomis, priimant ziniomis,
sprendimus priimant
sprendimus
Vadovy
b instuciio Dark itakoja kel bendraut
sdym 195 | 38 2 | ugdymo institucijos | 25,5 | ' mat, 353 . 333
sprendimy ’ . ’ isakymai ir > tarpusavyje, ’
o vertybés .
priémime uzduotys dirbti
komandoje
Vadowy gebéjimas
naudotis ju l?lfgl\efl%/imai Lyderis, kuris yra Karieros
patirtimi ir 38,2 | ! mat, 23.4 | ju veiklos 30,3 Jeros 30,3
v . .. isakymai ir . galimybés
Ziniomis, priimant wrduotys orientyras
sprendimus Y
Dalyvavimas
S Veiklos rezultaty ugdymo
X;d(;\s,iiliiitfsumal 38,2 | aptarimas, 19,6 | Karjeros galimybés | 29,4 | institucijos 30,3
p refleksija sprendimy
priémime
. L Vadowy skatinimas Vadowvy skatinimas
Sav1gktughzacuos bendrauti bendrauti Ugdymo
poreikis ir 35,3 L 17,4 o 294 | = 27,3
alimybés tarpusavyje, dirbti tarpusavyje, dirbti istaigos jvaizdis
galmy komandoje komandoje
Dalyvavimas Dalyvavimas Darba .
Vadowy skatinimai ugdymo institucijos ugdymo institucijos motyvuoja
.. 24,2 ) 14,9 ) 26,5 | ugdymo 27,3
novacijoms sprendimy sprendimy Lo
riémime riémime Institucijos
P p tradicijos
Lyderis, kuris yra j Veiklos rezultaty X:?l(j::l\afll\l/imai
YECTLS, KUT1s y1a Ju 18,8 | Karjeros galimybés | 12,8 | aptarimas, 17,6 | . oL 27,3
veiklos orientyras rofleksiia isakymai ir
J uzduotys
Lyderis, kuris yra Skatina darbuotoju Lyderis, kuris
Ju darbo kontrolé 17,6 | ju veiklos 8,5 | tarpusavio 17,6 | yra ju veiklos 18,2
orientyras konkurencija orientyras
Skatina darbuotoju Ju darbo
Karjeros galimybés 5,9 | tarpusavio 6,4 | Juy darbo kontrolé 11,8 kléntrolé 18,2
konkurencija
. . Vadovg gebej fmas Skatina
Skatina darbuotoju naudotis ju darbuotor
tarpusavio 5,7 | Ju darbo kontrolé 0,0 | patirtimi ir 11,8 I 15,2
.. > i S .. i tarpusavio >
konkurencija Ziniomis, priimant konkurencija

sprendimus
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Analizuodami 4 lentel¢je pateiktus duomenis, matome, kad pedagogu veiklos
motyvacijos pirmasis motyvy deSimtukas visose keturiose ugdymo institucijose yra labai panaSus:
gera sqveika su ugdytiniais, geri santykiai su bendradarbiais, vadovo pasitikéjimas jais, aiskiis
ugdymo institucijos tikslai, geri atsiliepimai apie jy darbq, jy veiklos pripaZinimas, jy profesiniai
laiméjimai, jy darbo naudingumas ir reiksmingumas kitiems, veiklos jvertinimas. Skirtingose
ugdymo institucijose { pagrindiniy motyvy deSimtuka pateko dar po viena skirtinga motyva:
ikimokyklinése istaigose — ugdymo jstaigos jvaizdis, pagrinding¢je mokykloje — tinkami darbo
nurodymai, instrukcijos, gimnazijoje — savirealizacijos poreikis ir galimybés, suaugusiyjy mokymo
centre — vadovy skatinimai uz pasiekimus.

Anketoje buvo pateiktas 31 motyvas. Tyrimu siekta iSsiaiSkinti jy reikSminguma

pedagogams. Tyrimo duomenys rodo, kad ikimokykliniy ugdymo istaigy pedagogus labiausiai

motyvuoja: 1. gera sqveika su ugdytiniais ( 97,1%); 2. geri santykiai su bendradarbiais (85,7%); 3.
vadovo pasitikéjimas jais (79,4%); 4. aiskiis ugdymo institucijos tikslai (68,6%); 5. geri atsiliepimai
apie jy darbq (65,7%).

Maziausiai Sio tipo ugdymo institucijos pedagogus motyvuoja: 1. tarpusavio
konkurencija (5,7%); 2. karjeros galimybés (5,9%); 3. darbo kontrolé (17,6%); 4. lyderis, kuris yra
jy veiklos orientyras (18,8%); vadovy skatinimas novacijoms (24,2%).

ISryskéjo 4 motyvai, kurie yra vienodo reikSmingumo (po 38,2%). Tai: 1. veiklos
rezultaty aptarimas, refleksija; 2. dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy priémime; 3. vadovy
gebéjimas naudotis darbuotojy patirtimi, Ziniomis, priimant sprendimus, bei 4. vadovy skatinimai
uz pasiekimus.

Savirealizacijos poreikis ir galimybés yra reikSmingi 52,9% pedagogu, t.y. vos daugiau
nei pusé respondenty.

Tyrimo duomenys rodo, kad pagrindinés mokyklos pedagogus labiausiai motyvuoja: 1.

gera sqveika su ugdytiniais (91,5%); 2. jy profesiniai laiméjimai (87,2%); 3. geri atsiliepimai apie
darbq (80,9%); 4. geri santykiai su bendradarbiais (72,3%); 5. jy veiklos pripaZinimas (68,1%).
Maziausiai Sio tipo ugdymo institucijos pedagogus motyvuoja: 1. darbo kontrolé
(0,0%); 2. tarpusavio konkurencija (6,4%); 3. lyderis, kuris yra jy veiklos orientyras (8,5%); 4.
karjeros galimybés (12,8%); 5. dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy priemime (14,9%).
Aiskiis ugdymo institucijos tikslai yra reikSmingi 51,1% pedagoguy, t.y. vos daugiau nei

pusé respondentuy.

Tyrimo duomenys rodo, kad gimnazijos pedagogus labiausiai motyvuoja: 1. gera

sqveika su ugdytiniais (91,2%); 2. jy profesiniai laiméjimai (85,3%); 3. geri atsiliepimai apie jy
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darbq (70,6%); 4. jy veiklos pripazinimas i 5. jy darbo naudingumas ir reikSmingumas kitiems (po
67,6%).

Maziausiai gimnazijos pedagogus motyvuoja: 1. vadovy gebéjimas naudotis jy
patirtimi ir Ziniomis, priimant sprendimus it 2.darbo kontrolé (poll1,8%); 3. tarpusavio
konkurencija ir 4. veiklos rezultaty aptarimas, refleksija (po 17,6%); 5. dalyvavimas ugdymo
institucijos sprendimy priémime (26,5%).

Vadovy ir pedagogy santykiai yra reikSmingi 51,1% pedagogu , t.y. vos daugiau nei
pusé respondenty.

Tyrimo duomenys rodo, kad suaugusiyjy mokymo centro pedagogus labiausiai

motyvuoja: 1. gera sqveika su ugdytiniais (90.9%); geri santykiai su bendradarbiais (87,9%); 3. jy
profesiniai laiméjimai (75,8%); 4. jy darbo naudingumas ir reiksmingumas kitiems ir 5. veiklos
ivertinimas (po 72,7%).

Maziausiai suaugusiyjuy mokymo centro pedagogus motyvuoja: 1. tarpusavio
konkurencija (15,2%); 2. darbo kontroleé ir 3. lyderis, kuris yra jy veiklos orientyras (po 18,2%); 4.
vadovy jsakymai, reikalavimai ir uZduotys ir 5. ugdymo institucijos tradicijos (po 27,3%).

Asmeninis autoritetas bendruomenéje yra reikSmingas 50,0% pedagogu , t.y. pusé
respondentu.

Procentiné ikimokyklinio ugdymo istaigy, pagrindinés mokyklos, gimnazijos,
suaugusiyjy mokymo centro motyvy reikSmingumo israiska rodo $ias tendencijas:

1. Labiausiai visy ugdymo institucijy pedagogus motyvuoja socialinés vertybés (motyvai). Tai
galima hipotetiskai susieti su respondenty lytimi ir didé¢janciu socialiniy vertybiy reikSmingumu
demokratéjancioje visuomengje.

2. Svarbiis visy ugdymo institucijy pedagogams motyvai susij¢ su pedagoginés veiklos rezultatais
( profesiniai laiméjimai, geri atsiliepimai apie darbq, jy veiklos pripazinimas, jy darbo
naudingumas ir reiksmingumas kitiems). Tai liudija apie pedagoguy profesinés veiklos
kryptinguma ir socialinj atsakinguma.

3. Aiskiis ugdymo institucijos tikslai, veiklos jvertinimas ir pripazinimas liudija apie pedagogu
veiklos kryptingumo ir prasmes reikSminguma juy profesingje veikloje ir tuo paciu apie ju
profesinio tobuléjimo svarba.

4. Ganétinai vidutiniSkai reikSmingi vadovy ir pedagogy santykiai rodo, kad néra
susiformavusios gilios bendradarbiavimo tradicijos, nors tai yra ganétinai svarbus efektyvumo
elementas ugdymo institucijose.

5. Tarpusavio konkurencija maziausiai skatina pedagogu veikla. Tai biity galima sieti su

darbuotojy saugumo poreikio laidavimo reikmingumu profesingje veikloje. Sie duomenys
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prieStarauja visuomenéje vyraujanciai nuostatai, kad konkurencija yra reikSmingas darbuotoju
stimulas. Galima daryti prielaida, kad pedagogams svarbesnis yra saugumo uztikrinimas nei
konkurencija.

6. Karjeros galimybés labai neryskiai motyvuoja ugdymo istaigy pedagogus. Galima daryti
prielaida, jog konkurencijos baimé, nesuinteresuotumas (arba nepakankamos) karjeros
galimybés liudija apie tam tikra inercija ir sastingi ugdymo istaigose. Tai i§ dalies patvirtina ir
ganétinai vidutiniSkai reikSmingas savirealizacijos poreikis, t.y. profesinés pedagogu aspiracijos
ir ambicijos néra aukstos.

7. Darbo kontrolé visiskai arba labai neryskiai motyvuoja pedagogus. Tai rodo darbuotoju
asmening, profesing atsakomybg ju profesinéje veikloje.

8. Vadovy gebéjimas naudotis darbuotojy patirtimi ir Ziniomis, priimant sprendimus mazai
motyvuoja pedagogus. Tai rodo, kad pedagogai nepakankamai jtraukiami { ugdymo institucijos
valdyma.

Norédami nustatyti motyvus, kurie labiausiai skiriasi ugdymo institucijose, naudojame
Kruskal-Wallis daugiaparametrini kriterijy. Kadangi §is kriterijus analizuoja ne viena atsakyma i
klausima, bet visus tris ir lygina ju pasiskirstyma skirtingose grupése, gavome pilnesni vaizda apie
motyvus, kurie labiausiai skiriasi tiriamyju grupése. 5 lenteléje pateikiame motyvus, skirtingai

vertinamus skirtingose ugdymo institucijose, skirtumy mazéjimo tvarka.

5 lentelé. Motyvy vertinimo skirtumai skirtingose institucijose

Motyvas X2 df p

Ugdymo istaigos ivaizdis 13,803 3 0,003
Darba motyvuoja ugdymo institucijos tradicijos 11,016 3 0,012
Vadovy skatinimas bendrauti tarpusavyje, dirbti komandoje 10,546 3 0,014
Skatina pasitikéjimas vadovu 8,905 3 0,031
Jy ir vadovo santykiai 8,123 3 0,044
Geri santykiai su bendradarbiais 8,036 3 0,045
Ju profesiniai laiméjimai 7,513 3 0,057
Vadovy patarimai, pagalba 7,405 3 0,060
Karjeros galimybés 6,756 3 0,080
Vadovy skatinimai uz pasiekimus 6,317 3 0,097
Vadovy gebg¢jimas naudotis ju patirtimi ir Ziniomis, priimant

sprendimus 6,198 3 0,102
Dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy priémime 6,039 3 0,110
Lyderis, kuris yra ju veiklos orientyras 6,001 3 0,112
Juy darbo kontrolé 5,900 3 0,117
Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija 5,787 3 0,122
Vadowvy reikalavimai, isakymai ir uzduotys 4,908 3 0,179
Darba itakoja ugdymo institucijos vertybés 3,788 3 0,285
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Savirealizacijos poreikis ir galimybés 3,659 3 0,301
Vadovo pasitikéjimas jais 3,613 3 0,306
Darba motyvuoja aiskiis ugdymo institucijos tikslai 3,419 3 0,331
Vadowvy skatinimai novacijoms 2,763 3 0,430
Geri atsiliepimai apie ju darba 2,584 3 0,460
Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos 2,558 3 0,465
Darbo kravis 2,526 3 0,471
Veiklos jvertinimas 1,604 3 0,658
Gera saveika su ugdytiniais 1,377 3 0,711
Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés 1,208 3 0,751
Skatina darbuotojy tarpusavio konkurencija 0,844 3 0,839
Ju darbo naudingumas ir reikSmingumas kitiems 0,611 3 0,894
Juy asmeninis autoritetas bendruomenéje 0,315 3 0,957
Ju veiklos pripazinimas 0,177 3 0,981

Tyrimo rezultatai rodo, kad visose keturiose ugdymo institucijose pedagogai panasiai
vertina $iy motyvy reikSminguma: jy veiklos pripazinimas, jy asmeninis autoritetas bendruomenéje,
Jju darbo naudingumas ir reiksmingumas kitiems, darbuotojy konkurencija.

Daugiausia pedagogu nuomonés skiriasi vertinant motyvy reikSminguma: wugdymo
istaigos jvaizdis, ugdymo institucijos tradicijos, vadovy skatinimas bendrauti tarpusavyje, darbas
komandoje, pasitikéjimas vadovu, pedagogy ir vadovo santykiai, geri santykiai su bendradarbiais.

Visoms ugdymo institucijoms vertinant motyva ,,ugdymo istaigos jvaizdis* didziausias
skirtumas fiksuojamas tarp ikimokykliniy istaigy (63,6%) ir suaugusiyju mokymo centro (27.3%)
pedagogy (4 lentele). Tai rodo, kad Sis motyvas skirtingai veikia Siy besimokanCiy Svietimo
organizacijuy darbuotojus. Gimnazijos (44.1%) ir pagrindinés mokyklos (34.0%) pedagogams S$is
motyvas uzima tarping padéti. Analizuojant pedagoguy nuomong apie kita motyva ,ugdymo
institucijos tradicijos* 1SrySkéja panasi tendencija. Labiausiai S§is motyvas vél motyvuoja
ikimokykliniy istaigy pedagogus(58,8%), o maziausiai reikSmés Sis motyvas turi suaugusiyjy
mokymo centro (27,3%) pedagogams. Remiantis Siais skirtumais galime teigti, jog ikimokykliniy
istaigy pedagogus motyvuoja ne tik asmeniniai poreikiai, bet jiems taip pat svarbu pati ugdymo
Istaiga, jos populiarumas, konkurencingumas, nuo kurio priklauso ju ugdymo istaigos likimas.
Faktas, kad mieste yra keletas konkurencingy ikimokykliniy istaigy, tikriausiai lémé S§iy motyvy
aktualuma ikimokykliniy jstaigy pedagogams. O suaugusiyju mokymo centro situacija visai kita, nes
mieste Sio tipo ugdymo institucija — vienintelé. Tikétina, kad ¢ia dirbantiems pedagogams néra taip
svarbi pati ugdymo istaiga. Analizuojant motyva ,,vadovy skatinimas bendrauti tarpusavyje, darbas
komandoje“, reikSmingumo skirtumus pastebime tarp ikimokykliniy istaigy (58,8%) ir pagrindinés
mokyklos (17,4%) pedagogu. Tai rodo, kad ikimokykliniy istaigy pedagogams svarbesnis tarpusavio
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bendradarbiavimas, nei pagrindinés mokyklos pedagogams. Galime daryti prielaida, kad
ikimokykliniy istaigy vadovams pedagogus yra lengviau sutelkti bendrai veiklai.

Besimokancios organizacijos kiirimui ir palaikymui labai reikSmingas vadovy vaidmuo.
Kaip pedagogus veiklai skatina pasitikéjimas vadovu? Nuomonés pasiskirsté taip: ikimokyklinés
istaigos - 62,9%; gimnazija - 52,9%; suaugusiyju mokymo centras - 39,4%; pagrindiné mokykla -
31,9%. Labiausiai i$siskyre ikimokykliniy istaigy ir pagrindinés mokyklos pedagogu poziiriai. Toliau
analizuojant matome, kad pedagogu poziiris taip pat iSsiskyré vertinant vadovo ir darbuotojy
santykius. DidZiausi skirtumai fiksuojami tarp ikimokykliniy istaigy (60,0%) ir pagrindinés mokyklos
(27,7%) pedagogu pozitriy. Galima teigti, jog pagrindinés mokyklos pedagogu veiklai vadovo ir
darbuotojo santykiai tokios stiprios jtakos neturi, kaip ikimokykliniy istaigy pedagogams. Priezastys
to gali biiti jvairios: vadovo autoritetas bei jo vadovavimo stilius ugdymo istaigoje, institucijos
bendruomenés nariy skaiCius (didel¢é ar maza bendruomene) ir kt. Motyva ,.gerus santykius su
bendradarbiais* svarbiausiu laiko suaugusiyjy mokymo centro (87,9%) pedagogai. Kaip miné¢jome,
jiems néra labi svarbu ju ugdymo institucijos jvaizdis, bet vienas i$ prioritety - tarpusavio santykiai.
Ikimokykliniy istaigy pedagogams (85,7%) §is motyvas taip pat aktualus. Didziausias skirtumas
vertinant §io motyvo reikSminguma fiksuotas lyginant kity tipy institucijas su gimnazijos (63,6%)
pedagogu poziiiriu. Galime teigti, kad gimnazijos pedagogams svarbesni yra profesiniai motyvai, nei
tarpusavio santykiai.

Skirtingy ugdymo jstaigy pedagoginio personalo poZiiiris j motyvacijos jtaka
asmeniui

Taip pat tyrimu siekta iSsiaiSkinti motyvacijos reikSm¢ asmeniui apskritai. Kadangi
zmongs yra skirtingi tai ir skirtingai suvokia motyvacija bei jos reikSminguma. Respondentai ivertino

motyvacijos reikSminguma, atsakydami ,,Taip*, ,,Ne*, ,,NeZinau“. Duomenys pateikiami 6 lentel¢je.

6 lentelé. Motyvacijos reikSmingumo asmeniui vertinimo skirtingo tipo ugdymo institucijose
skirtumai

Motyvacijos reikSmingumas X2 af p
Sudaro galimybes pasireiksti kiirybiSkumui 11,683 3 0,009
Sudaro galimybes savirealizacijai 9,480 3 0,024
Skatina profesini tobul¢jima 4315 3 0,229
Didina pasitikéjima savimi 3,437 3 0,329
Didina veiklos efektyvuma 2,781 3 0,427
Sudaro galimybes saviaktualizacijai 1,866 3 0,601
Skatina bendradarbiavima 1,342 3 0,719
Didina asmens atsakomybg 0,503 3 0,918
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Tyrimo rezultatai rodo, kad visose keturiose ugdymo institucijose pedagogai beveik
vienodai vertina motyvacijos reikSminguma asmeniui. Panasiai pedagogus motyvuoja ir reikSmés turi
skatinimas ju atsakomybés didéjimui, bendradarbiavimui, saviaktualizacijai, veiklos efektyvumui,
pasitikéjimui savimi bei profesiniam tobuléjimui.

Keturiy tipy ugdymo institucijose dirbantys pedagogai skirtingai vertina motyvacijos

reikSme pasireiksti kitrybiskumui bei savirealizacijai (6 lentelé).

7 lentelé. Skirtingo tipo Svietimo institucijy pedagogy motyvacijos reikSmingumo vertinimo

rocentiné iSraiSka
Ikimokyk- | Pagrin- Suaugusiyj
Motyvacijos reik§mingumas . lin.és diné Gimnazija | y mokymo
jstaigos | mokykla centras
Y% Y% Y %
Sudaro galimybes pasireiksti kiirybisSkumui 914 93,6 94,1 72,7
Sudaro galimybes savirealizacijai 74,3 83,0 85,3 57,6

Analizuojant Siuos du rodiklius (7 lentelé), gimnazijos pedagogai juos ivertino
auksCiausiai. Sis pasirinkimas rodo, kad Siems pedagogams svarbu patenkinti savo kiirybiskumo bei
savirealizacijos poreikius t.y. pasireiksti kiirybiskumui ir savirealizacijai. Zemiausiai §iuos abu
rodiklius ivertino suaugusiyju mokymo centro pedagogai ir tai parodo, kad Siems pedagogams
motyvacija kiirybiSkumui ir savirealizacijai néra taip svarbu kaip kity ugdymo istaigy pedagogams.
Tarpines vienodas abiem rodikliams pozicijas iliustruoja pagrindinés mokyklos ir ikimokykliniy
istaigy pedagogu nuomongs.

Analizuojant tik teigiamus atsakymus apie motyvacijos reikSminguma asmeniui (1
pav.), galima daryti iSvada, kad motyvacija labiausiai didina veiklos efektyvuma (97% respondentuy).
Respondenty nuomone, motyvavimas yra judé¢jimo, veiklos priezastis, kuri skatina zmones veikti,
daryti. Tai yra — Zmogaus aktyvuma skatinantis procesas. Pedagogai mano, jog motyvacija - tai ir
veiklos krypti lemiantis procesas sudarantis galimybes saviaktualizacijai (63,8%) ir savirealizacijai
(75,1%). Sie procesai susije su asmenybés saviraiskos poreikiy patenkinimu. Tyrimo duomeny
analizé¢ rodo, jog motyvacija didina asmens atsakomybeg (94,7%). Viena i§ motyvacinés vadybos
rekomendacijy yra — ,suteikti darbuotojui daugiau atsakomybés, kuri stiprinty jo motyvacija®.
Remiantis rezultatais, galima rekomenduoti vadovams suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés,

nes tai juos efektyviai motyvuoty.
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1 pav. Respondenty teigiamy atsakymy apie motyvacijos reikSminguma procentiné iSraiSka

Skirtingy ugdymo institucijy pedagoginio personalo poziiiris i vadovo veiksmy

jtaka darbuotojy motyvacijai
Anketoje buvo pateikta 17 klausimy, kuriais siekta iSsiaiSkinti, kokie vadovo veiksmai
labiausiai motyvuoja darbuotojus. I klausimus respondentai atsake, pasirinkdami vertinimus ,,labai

reikSminga“, ,,reikSminga®, ,,nereikSminga“.

8 lentelé. Vadovy veiksmy jtakos vertinimy pasiskirstymas pagal ugdymo institucijos tipa.

Vadovo veiksmai X2 df p
Skatinti darbuotojus finansiSkai 24,657 3 0,001
Stengtis, kad poky¢iai biity naudingi asmeniSkai darbuotojams 20,624 3 0,001
Naudoti apdovanojimus darbuotojams skatinti 14,399 3 0,002
Sutelkti darbuotojy démesi i savo ugdymo istaigos poreikius 14,258 3 0,003
Skatinti kolektyva komunikuoti, bendrauti 9,326 3 0,025
Skatinti motyvacija per konkurencija 7,622 3 0,055
Riipintis darbuotojy saugumu 6,226 3 0,101
Derinti darbuotojy interesus 6,075 3 0,108
Padéti ir patarti savo darbuotojams 4,808 3 0,186
Akcentuoti teigiamas darbuotojo savybes 4,465 3 0,215
Informuoti personala visais svarbiais darbo klausimais 3,687 3 0,297
Naudoti spaudima, grieztus reikalavimus 3,534 3 0,316
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Vertinti darbuotoju veikla 3,084 3 0,379
Motyvacija yra viena esminiy vadybos funkcijy 2,770 3 0,429
Skatinti darbuotojus novacijoms 1,762 3 0,623
Sudaryti salygas darbuotojams tobuléti 1,009 3 0,799
Naudotis personalo patirtimi ir Ziniomis priimant sprendimus 0,416 3 0,937

Skirtingose ugdymo institucijose dirbantys pedagogai panasiai mano, kad norédamas
stiprinti darbuotoju motyvacija, vadovas turi naudotis personalo patirtimi ir Ziniomis priimant
sprendimus, sudaryti sqlygas darbuotojams tobuléti, skatinti darbuotojus novacijoms, vadovaujant
vadovui svarbu motyvuoti darbuotojus, vertinti darbuotojy veiklq.

Ryskiausi skirtumai vertinant vadovo motyvavimo bidus ir ju reikSminguma
darbuotojui pasireiskia d¢l Sy motyvavimo budy: finansinio ir nefinansinio darbuotojy skatinimo,
darbuotojy démesio sutelkimo i ugdymo istaigos poreikius, kolektyvo komunikacijos, bendravimo

skatinimo.

9 lentelé. Vadovy veiksmy jtakos reikSmingumo procentiné iSraiSka skirtingose ugdymo
institucijose

. Pagrind . Sual-lgusi
Fklmokykl iné Gimnaz yju
Vadovo veiksmai iné jstaiga ija Svietimo
mokykla
centras
% % % %
Skatinti darbuotojus finansiskai 82,9 100,0 94,1 97,0
Stengtis, kad poky¢iai biity naudingi asmeniskai
darbuotojams 74,3 93,6 94,1 90,9
Naudoti apdovanojimus darbuotojams skatinti 71,4 93,6 85,3 90,9
Sutelkti darbuotojy démesi i savo ugdymo
Istaigos poreikius 94,3 95,7 100,0 84,8
Skatinti kolektyva komunikuoti, bendrauti 97,1 97,9 91,2 97,0

Finansinis skatinimas yra jvairiy tiksly pasiekimo priemon¢, tiesiogiai ar netiesiogiai
susijes su daugelio poreikiy patenkinimu. ISsiskyré Svietimo instituciju darbuotojy pozitrio skirtumai
1 skatinimq finansiskai: pagrindiné mokykla (100,0%), suaugusiyju mokymo centras (97,0%),
gimnazija (94,1%) ir ikimokyklinés istaigos (82,9%). Tai rodo, kad pagrindinés mokyklos
pedagogams finansinis skatinimas yra labai svarbus, ikimokykliniy istaigy pedagogams tai maziau
reikSminga. Jiems svarbiausia skatinimas bendrauti, komunikuoti, sutelkti démesi i savo ugdymo
istaigos poreikius. Analizuodami tyrimo rezultatus, galime daryti iSvada, kad vadovams taikant
motyvacijos modelius, svarbu tinkamai suderinti organizacijoje vykdomus pokycius su kiekvieno
darbuotojo liikesciais bei galimybémis. ReikSmingiausia tai gimnazijos pedagogams (94,1%), o
maziausiai reik§Sminga - ikimokykliniy istaigy pedagogams (74,3%). Motyvacijos teorijos paZymi

vairiy apdovanojimy reikSme. Pagrindinés mokyklos pedagogams (93,6%) Sis motyvacijos budas
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aktualesnis nei kity Svietimo organizacijy pedagogams. Maziausiai reikSmingas §is motyvacijos buidas
ikimokykliniy istaigy pedagogams (71,4%). Galima daryti iS§vada, kad ikimokykliniy istaigy
darbuotojams maziausiai aktualus finansinis ir nefinansinis vadovy skatinimas, o ju veikla labiau
motyvuoja jvairis kiti veiksniai. Gimnazijos pedagogu nuomone, ugdymo istaigos poreikiai yra patys
svarbiausi (100,0%) todé¢l Sioje ugdymo istaigoje pedagogus galima lengviau ir stipriau sutelkti
bendram tikslui, kas yra organizacijos sékmingo darbo garantas. Suaugusiyju mokymo centro
darbuotojams tai maziausiai aktualu (84,8%), jiems svarbiau finansinis skatinimas ir tarpusavio
santykiai (97,0%).

Pedagoginio personalo valdymas suprantamas kaip bendradarbiy santykiy
organizavimas ir koordinavimas siekiant nustatyto tikslo. Harmoningi tarpusavio santykiai pasirodo
besa svarbiausi pagrindinés mokyklos pedagogams (97,9%). Galima daryti prielaida, kad Sio tipo
ugdymo institucijoje pedagogai jaucia vienas kito parama ir pasitikéjima, jie nebijo dalintis savo
abejonémis, kalba apie problemas. Tod¢l vadovui ypa¢ svarbu sudaryti palankias salygas pedagogu
bendravimui. Harmoningy santykiy svarba pasiskirsto tokia seka pagal vertinima: ikimokykliniy
istaigy pedagogai (97,1%), suaugusiyju mokymo centro pedagogai (97,0%) ir gimnazijos pedagogai
(91,2%). Koks bebiity pedagogu pasirinkimas, besimokanti organizacija remia bendradarbiavima,

kuriuo siekiama institucijos tobuléjimo.

Motyvy reik§mingumo skirtumai Svietimo institucijose

Anketoje respondentai turéjo jvertinti 10 motyvy pagal reikSminguma nuol
(reikSmingiausio) iki 10 (maZiausiai reikSmingo). Mazesnis vidurkis reiSkia reikSmingesni motyva.

10 lentelé. Respondenty darbo motyvy vertinimo vidurkiai (pedagogy poziiiris)

Ikimokykliné jstaiga Pagrindiné mokykla Gimnazija . Susilugusuuq
Svietimo centras
Verti Verti Verti Verti
Motyvas ‘Illil(;l::‘ Motyvas :]lil(;l::_ Motyvas :}lil(;l:; Motyvas :Ilil:;:;
kis kis kis kis
Kokybiskas Darbo Asmeniniai Darbo
darbo atlikimas 3,06 | uzmokestis 3,28 | profesiniai 3,30 | uzmokestis 2,30
laim¢jimai
Geras ugdymo Kokybiskas Kokybiskas Kokybiskas
Istaigos 3,71 | darbo atlikimas 3,55 | darbo atlikimas 3,30 | darbo 4,03
mikroklimatas atlikimas
Darbo Asmeniniai Darbo Asmeniniai
uzmokestis 4,06 | profesiniai 4,66 | uzmokestis 4,30 | profesiniai 4,24
laiméjimai laiméjimai
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Tarpusavio Geras ugdymo Galimybé nuolat Bendradarbiy
bendradarbiavim | 4,56 | istaigos 4,72 | tobuléti 4,73 | pripazinimas 4,88
as mikroklimatas
Galimybé nuolat Galimybé nuolat Tarpusavio Geras
tobuléti tobuléti bendradarbiavim ugdymo
5,26 5,77 | as 5,91 | istaigos 5,39
mikroklimata
S
Asmeniniai Tarpusavio Geri santykiai su Tarpusavio
profesiniai 5,41 | bendradarbiavim | 5,89 | vadovu 5,97 | bendradarbia | 6,06
laiméjimai as vimas
Bendradarbiy 579 | Bendradarbiy | o\ | Bendradarbiy 1, )| Visuomenes | o ),
pripazinimas pripazinimas pripazinimas pripazinimas
Geri santykiai su Geri santykiai su Visuomeneés Galimybé
vadovu 6,03 | vadovu 6,60 | pripazinimas 6,61 | nuolat 6,73
tobuléti
Visuomenés Visuomenés Geras ugdymo Karjeros
pripazinimas 7,91 | pripazinimas 6,62 | istaigos 6,91 | galimybés 7,30
mikroklimatas
Kafjeros. 8.82 Kal‘rjerosi 779 Kafjeros. 7.73 Geri santykiai 7.70
galimybés galimybés galimybés su vadovu

Analizuodami 10 lentel¢je pateiktus duomenis, matome, kad visose ugdymo

institucijose, 1 labiausiai reikSminga motyvy trejetuka patenka darbo uzmokestis, kokybiskas darbo

atlikimas ir asmeniniai profesiniai laiméjimai. Remiantis Siais duomenimis galime pasakyti, kad vis

tik darbo uzmokestis yra vienas i§ didziausiy motyvuy, skatinan¢iy dirbti. Taciau jiems nenusileidzia ir

pedagoginio darbo prasmé. Cia susipyne profesiniai motyvai(kokybiskas darbo atlikimas) su

asmeniniais profesiniais laiméjimais. Sie motyvai pedagogams padeda pajusti asmenybés veiklos

prasmg, padeda jiems tapti kurianciais ir atsakingais, iSreiSkianciais save, jau€ianciais savo verte.

Maziausiai respondentai vertina karjeros galimybiy reikSmeg. Gauti rezultatai, dar karta

patvirtina, kad $iy ugdymo institucijy pedagogams karjera néra tokia aktuali.

Atlikus pastaryjy duomeny statisting analizg, kuri pateikiama 11 lentel¢je, matome, kad

skirtingose ugdymo institucijose pedagogu nuomon¢ panasi, vertinant bendradarbiy pripaZinimo,

karjeros galimybiy ir kokybisko darbo atlikimo motyvy itaka juy darbui.

11 lentelé. Darbo motyvu vertinimo pasiskirstymas skirtingo tipo ugdymo institucijose

Motyvas X2 df p
Geras ugdymo istaigos mikroklimatas 26,869 3 0,000
Darbo uzmokestis 12,968 3 0,005
Geri santykiai su vadovu 12,574 3 0,006
Galimyb¢ nuolat tobuléti 11,625 3 0,009
Asmeniniai profesiniai laiméjimai 10,327 3 0,016
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Tarpusavio bendradarbiavimas 9,867 3 0,020
Visuomenés pripazinimas 8,531 3 0,036
Bendradarbiy pripazinimas 6,692 3 0,082
Karjeros galimybés 3,883 3 0,274
Kokybiskas darbo atlikimas 2,596 3 0,458

Motyvu geras ugdymo jstaigos mikroklimatas, darbo uzmokestis, geri santykiai su
vadovu,  galimybé  nuolat  tobuléti,  asmeniniai  profesiniai  laiméjimai,  tarpusavio
bendradarbiavimas, visuomenés pripazZinimas svarbuma {vairios ugdymo institucijos ivertino
skirtingai. (Duomenys pateikti 10 lenteléje, maZzesnis vidurkis reiSkia reikSmingesn; motyva.)
Motyvas ,.geras ugdymo jstaigos mikroklimatas* daugiausiai reikSmingas ikimokykliniy istaigy
darbuotojams (3,71) (10 lentel¢), toliau seka pagrindinés mokyklos darbuotojai (4,72), trecioje
vietoje pagal reikSminguma suaugusiyjy mokymo centro pedagogu (5,39) vertinimas ir maziausiai
reikSmingu §] motyva laiko gimnazijos pedagogai (6,91). Pedagogu nuomoné nesutapo ir dé¢l darbo
uzmokescio svarbumo. Vertinant $io motyvo svarba auks$ciausiai jis jvertintas suaugusiyjy Svietimo
centro pedagogu (2,30), toliau nuomoniy reikSmingumas pasiskirsté sekanciai: pagrindiné mokyklos
pedagogai jvertino 3,28, ikimokykliniy istaigy pedagogai — 4,06 ir maziausiai reikSmingu §i motyva
laiko gimnazijos pedagogai 4,30. Nevienodai svarbu skirtingy institucijy pedagogams ir geri
santykiai su vadovu. Gimnazijos pedagogams tai aktualiausia (5,97). Galima teigti, kad ju bendras
darbas ir sutarimas su vadovais dél Svietimo vertybiy padeda ir skatina Siuos pedagogus tobuléti.
Vertinant §] motyva maziausiai reikSmingu ji laiko suaugusiyju Svietimo centro pedagogai (7,70).
Ikimokykliniy istaigy (6,03) ir pagrindinés mokyklos (6,60) pedagogu nuomonés beveik sutapo.

Zmogaus patyrimas, Zinios, jpro¢iai, gebéjimai, kaip ir visas asmenybés vystymasis, yra
nenutrikstamas vyksmas tai yra - nuolatinis keitimasis - ugdymasis per visa gyvenima. Tokia
galimybe tobuléti auksCiausiai vertina gimnazijos pedagogai (4,73), toliau seka — ikimokykliniy
istaigy pedagogu vertinimas (5,26), sekantys — pagrindinés mokyklos pedagogai (5,77) ir maziausiai
tai reikSminga yra suaugusiyju mokymo centro pedagogams (6,73). Analizuojant tyrimo duomenis
pastebime, kad pedagogu, dirbanéiy skirtingose ugdymo institucijose, nuomoné iSsiskyré dél
asmeniniy profesiniy laiméjimy reikSmingumo. Maziausiai tai reikSminga ikimokykliniy istaigu
pedagogams (5,41), o aktualiausia gimnazijos pedagoginiam personalui (3,30). Suaugusiyju mokymo
centro darbuotoju (4,24) ir pagrindinés mokyklos (4,66) pedagogu vertinimas aukStesnis negu
ikimokykliniy istaigy darbuotoju

Bendradarbiaujant tarpusavyje kuriami ir plétojami produktyviis darbiniai santykiai.
Skirtingos ugdymo institucijos tarpusavio bendradarbiavimo reikSminguma ivertino sekanciai:

reikSmingiausias §is motyvas yra — ikimokykliniy istaigu darbuotojams (4,56), toliau seka-
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pagrindinés mokyklos pedagogai (5,89), sekantys — gimnazijos darbuotojai, 0 maziausiai reikSmingu
laiko suaugusiyju mokymo centro pedagogai (6,06). D¢l ugdymo institucijos atvirumo, aplinkos
globalizacijos, pedagogai pasireiskia ne tik mokyklingje aplinkoje, bet ir visuomenéje. Siuo atveju
kalbama apie pedagogo atsakomybe pries visuomeng, reikalaujancia didelio efektyvumo. Visuomenés
pripazinimas taip pat skirtingai itakoja pedagogu veiklos efektyvuma skirtingose ugdymo istaigose.
Labiausiai visuomenges pripazinimas motyvuoja suaugusiyjy mokymo centro pedagogus (6,12), toliau
gimnazijos (6,61) ir pagrindinés mokyklos (6,62) pedagogus. Maziausiai reikSmingas §is motyvas yra

ikimokykliniy istaigy pedagogams (7,91).

Konkretais motyvacijos buidai skirtingose ugdymo institucijose.

Analizuojant gautus duomenis, pastebime, kad visy keturiy ugdymo institucijy pedagogai
dazniausiai paminéjo ta pati motyvavimo buda - sqlygy sudarymas ir skatinimas tobulintis.
Ikimokykliniy istaigy pedagogai - 75%. Suaugusiyju mokymo centre - 60,7 % pedagogu.
Pagrindin¢je mokykloje 56,1% pedagogy ir gimnazijos pedagogai - 44,4 %.

Salygy sudarymas ir skatinimas tobulintis
(procentine israiska)

E lkimokykliniy jstaigy
444 pedago gai
75 B Suaugusigjy maokymo
centro pedagogai
OPagrindings maokyklos
56,1 pedago gal
B0,7 O Gimnazijos pedagogai

Kaip matome daugiausiai §i biida pamin¢jo ikimokykliniy istaigy pedagogai, o maziausiai
gimnazijos pedagogai. Remiantis pedagogy nuomone, galime teigti, jog $is motyvas visose ugdymo

institucijose taikomas dazniausiai.

Skirtingo tipo Svietimo institucijy pedagogy poziuris j| besimokancios Svietimo

organizacijos bruoZus
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Nuolatiniai pokyciai vyksta visose besimokanciosiose Svietimo organizacijose.
Anketose respondentams buvo pateikta 14 besimokancios organizacijos bruozy. Pedagogai turéjo

{vertinti ar tie bruozai ,,budingi®, ,,neZymiai budingi* bei ,,nebiidingi jy ugdymo institucijai.

12 lentelé. Besimokan¢ios organizacijos bruozy vertinimas skirtingo tipo ugdymo institucijose

Besimokandios organizacijos bruozai X2 af p
Nuolatinis mokymasis 18,392 3 0,000
Komandinis darbas 14,815 3 0,002
Geb¢jimas naudotis technologijomis 12,394 3 0,006
Persidengusi vizija 11,882 3 0,008
KritiSkas ir kiirybinis mastymas 11,453 3 0,010
Organizacijos geb¢jimas adekvaciai vertinti padétj ir kaita 10,768 3 0,013
Darbuotoju dalyvavimas institucijos valdyme 10,694 3 0,014
Rysiai su visuomene 9,809 3 0,020
Atsakomybé 7,729 3 0,052
Visiems prieinama jvairi informacija 6,454 3 0,091
Visuotiné mokymosi strategija 5,555 3 0,135
Keitimasis idé¢jomis 2,313 3 0,510
Organizacijos atvirumas pokyciams 1,529 3 0,676
Bendradarbiavimas 1,326 3 0,723

Nagrinédami 12 lentelés duomenis, matome, kad skirtingose ugdymo institucijose
dirbantys pedagogai vienodai iSskiria SeSis i§ keturiolikos pateikty besimokancios organizacijos
bruozu. Tai- atsakomybé, visiems prieinama informacija, visuotiné mokymosi strategija, keitimasis
idéjomis, organizacijos atvirumas pokyciams, bendradarbiavimas. Skirtingai respondentai vertina
aStuonis besimokancios organizacijos bruozus. Tai - nuolatinis mokymasis, komandinis darbas,
gebéjimas naudotis technologijomis, persidengusi vizija, kritiSkas ir kirybinis maqstymas,
organizacijos gebéjimas adekvaciai vertinti padéti ir kaitq, darbuotojy dalyvavimas institucijos
valdyme bei rysiai su visuomene. (Skirtumy rodikliai aptariami priede Nr. 2)

Kompetentingas, nuolat besimokantis, sau labai reiklus personalas - tai besimokancios
organizacijos bruozas. Mokymasis turi vykti nuolat. Sis bruozas labiausiai biidingas gimnazijai
(88,2%), toliau sekty pagrindiné mokykla (85,1%), sekantis biity suaugusiyjuy mokymo centras
(81,8%) ir galiausiai - ikimokyklinés istaigos (51,4%). Kaip matome, Sis bruozas ikimokyklinése
istaigose zenkliai skiriasi nuo kity ugdymo istaigy.

Sékmingas besimokanCios organizacijos darbas yra pagristas stipriais ir
nenutritkstamais ivairiy komandy rySiais. Pedagogai turi mokéti aktyviai bendradarbiauti, vengti
tariamos partnerystés ir produktyviai dirbti su kitais pedagogais. Analizuojant duomenis apie

komandini darbq skirtingose ugdymo istaigose, didZiausig skirtuma pastebime tarp ikimokykliniy
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istaigy (74,3%) ir suaugusiyju mokymo centro (30,3%) darbuotojuy vertinimo. Pastarajai ugdymo
Istaigai Sis bruozas néra itin biidingas. 61,8% gimnazijos pedagogu mano, jog ju organizacijai Sis
bruozas budingas ir mazesné pagrindinés mokyklos pedagogu dalis (57,4%) mano, jog komandinis
darbas biidingas ju organizacijai.

Norint valdyti kaita, svarbi tiek individo, tiek institucijos kompetencija. Personalo
profesionalizacija tampa pagrindine organizacijos strategija. Pedagogai savo gebéjimq naudotis
technologijomis 1ivertino skirtingai: gimnazija (94,1%), suaugusiyju mokymo centras (84,8%),
pagrindiné mokykla (68,4%) ir ikimokyklinés istaigos (62,9%). Galime hipotetiSkai teigti, jog Sis
bruozas besimokancioms organizacijoms priklauso nuo ugdytiniy amziaus ir ugdymo specifikos.

Besimokancios organizacijos strategijos formavimas, vykdymas, vertinimas ir
tobulinimas yra organizuojamas dalyvaujant visiems organizacijos nariams. Persidengusi vizija
maziausiai biidinga suaugusiyjy mokymo centrui (24,2%), truputi rySkesné¢ — pagrindinei mokyklai
(31,9%), toliau sekty - ikimokyklinés istaigos (45,7%) ir daugiausiai bidinga gimnazijai (58,8%).
Galime teigti, kad gimnazijoje pedagogai daugiausia dalyvauja strategijos, vizijos, tiksly ir uzdaviniy
formavime, o maziausiai- suaugusiyjy mokymo centre.

Dinamiska aplinka reikalauja pedagogu kritisko ir kirybinio mastymo. Si kompetencija
labiausiai ryski gimnazijoje (61,8%). Nuo jos Zenkliai atsilieka suaugusiyjyu mokymo centras (24,2%).
Pagrindiné mokykla ( 57,4%) ir ikimokyklinés istaigos (54,3%) Sia kompetencija ivaldZiusios
apylygiai.

Institucja gyvybinga ir aktuali tiek, kiek geba atsiverti artimo ir tolimo pasaulio
vertybéms, kiek geba jas suvokti, vertinti, atsirinkti, jsisavinti. Tirty ugdymo istaigy pedagogai
skirtingai vertina savo organizacijos gebéjimq adekvaciai vertinti padétj ir kaitq. Daugiausia Sis
bruozas budingas gimnazijai (73,5%), maziau - ikimokyklinéms istaigoms (54,3%), pagrindinei
mokyklai (44,7%) ir maZiausiai budinga suaugusiyjy mokymo centrui (39,4%).

Kiekvienas organizacijos narys itraukia ir jprasmina nors dalelyte savo tiksly, nory,
lukes¢iy savo besimokancios organizacijos veikloje. Analizuojant atsakymus galima teigti, jog trims
organizacijoms (suaugusiyju mokymo centrui (18,2%), gimnazijai (26,5%), pagrindinei mokyklai
(34,0%)) néra labai budingas ju darbuotojy dalyvavimas institucijos valdyme. Labiausiai §is bruozas
biidingas ikimokyklinéms jstaigoms (57,1%).

Besimokanti organizacija, siekdama {sitvirtinti visuomeng¢je, priimdama sprendimus turi
stengtis, kad grupiniai interesai, visos organizacijos interesai deréty su visuomenés interesais.
Ikimokyklinés istaigos (74,3%)daugiausia palaiko rysi su visuomene, nedaug atsilicka gimnazija
(73,5%), toliau sekty pagrindiné mokykla (53,2%) ir maziausiai biidingas Sis bruoZas suaugusiyju

mokymo centrui (42,4%).
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Néra dvieju vienodu organizacijy — kiekviena i§ ju turi skirtinga istorija, unikalia
veiklos ir kulttiros terpe, kurig sudaro tiksly, vertybiy ir asmenybiy junginys. Kiekvienoje institucijoje

gyvuoja sava motyvacija, skatinanti mokymasi personalo individualiai, tiek visos organizacijos.

Skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogy ir vadovy poziiiriy | motyvacija analizé.

Viena i§ efektyviausiy Siuolaikinio valdymo tipu yra motyvaciné vadyba. Egzistuoja
daugybé¢ motyvavimo modeliy, kurie didele dalimi priklauso nuo vadovo. Vadovas, atsizvelgdamas 1
darbuotoju ir organizacijos poreikius bei norédamas ijtakoti ju veikla, turi parinkti atitinkamas
motyvavimo priemones, biidus. 13 lenteléje pateikiame pedagoginio personalo ir vadovy motyvy

vertinimus (atsakymu daznio maZéjimo tvarka).

13 lentelé. Vadovuy ir pedagogy motyvy vertinimo procentiné iSraiSka

Pedagogai Vadovai
Tei-g Tei-g
ia-ma ia-ma
i i
Motyvas jverti Motyvas jverti
nusiy nusiy
% %
Gera saveika su ugdytiniais 99,3 | Geri atsiliepimai apie ju darba 100
Juy darbo naudingumas ir reikSmingumas
e 99,3 e 100
kitiems Ju profesiniai laiméjimai
Veiklos jvertinimas 98,7 | Ju veiklos pripazinimas 100
Geri atsiliepimai apie ju darba 98,6 | Ju asmeninis autoritetas bendruomengje | 100
Ju profesiniai laiméjimai 98,6 | Geri santykiai su bendradarbiais 100
Geri santykiai su bendradarbiais 98,0 | Gera saveika su ugdytiniais 100
Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos | 98,0 | Karjeros galimybés 100
Ju veiklos pripazinimas 97,3 | Juy ir vadovo santykiai 100
Vadovy gebéjimas naudotis jy patirtimi
e e .. 97,3 |. ... S .. . 100
Vadovo pasitikéjimas jais ir Ziniomis, priimant sprendimus
Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés | 96,6 | Vadovu patarimai, pagalba 100
Vadovy skatinimai novacijoms 96,6 | Veiklos jvertinimas 100
Darba motyvuoja aiSkiis ugdymo 96.0 100
institucijos tikslai >~ | Vadovy skatinimai uz pasiekimus
Juy asmeninis autoritetas bendruomenéje | 93,9 | Ugdymo istaigos jvaizdis 96,9
Vadovy patarimai, pagalba 92,6 | Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos | 96,9
95 Dalyvavimas ugdymo institucijos 96.9
Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija ™ | sprendimy priémime ’
Darba itakoja ugdymo institucijos Vadovy skatinimas bendrauti
. 92,5 o ged . 96,9
vertybés tarpusavyje, dirbti komandoje
Ugdymo istaigos jvaizdis 91,2 | Vadovo pasitikéjimas jais 96,9
912 Darba motyvuoja aiskiis ugdymo 96.9
Vadovy skatinimai uz pasiekimus >~ | institucijos tikslai ’
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Ju ir vadovo santykiai 89,9 | Skatina pasitikéjimas vadovu 96,9
Darba motyvuoja ugdymo institucijos 20,3 Juy darbo naudingumas ir reikSmingumas 93.8
tradicijos > | kitiems ’
Darbo kraivis 88,5 | Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija 93,8
Vadovy gebéjimas naudotis jy patirtimi
Do o : 88,5 L . 93,8
ir Ziniomis, priimant sprendimus Vadovy skatinimai novacijoms
Vadovy skatinimas bendrauti Vadowvy reikalavimai, isakymai ir
 ged . 88,4 | 93,8
tarpusavyje, dirbti komandoje uzduotys
Skatina pasitikéjimas vadovu 87,9 | Lyderis, kuris yra ju veiklos orientyras 90,6
Dalyvavimas ugdymo institucijos
i Lo 87,2 ) 90,6
sprendimy priémime Ju darbo kontrolé
22 3 Darba itakoja ugdymo institucijos 90.6
Lyderis, kuris yra ju veiklos orientyras | vertybés ’
Vadowy reikalavimai, isakymai ir
y 82,6 T g ) ) 90,3
uzduotys Savirealizacijo poreikis ir galimybés
Darba motyvuoja ugdymo institucijos
. . ) 77,0 . 87,5
Karjeros galimybés tradicijos
Skatina darbuotojy tarpusavio 69.1 ’7 1
konkurencija ’" | Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés ’
Ju darbo kontrolé 62,2 | Darbo kravis 81,3
46.6 Skatina darbuotojy tarpusavio 719
Savirealizacijo poreikis ir galimybeés >” | konkurencija ’

13 lentelées duomenys rodo, kad vadovai dauguma motyvy laiko labiau
motyvuojanciais ju pedagogus nei patys pedagogai.

Vadovai ir pedagoginis personalas turi mazdaug vienoda profesini iSsilavinima, panasia
vertybiy skalg ir yra sukaupe panasia patirt;. Norédami nustatyti motyvus, kuriuos skirtingai vertino
vadovai ir pedagogai naudojome daugiaparametrini Kruskall —Wallis kriterijy.

14 lentelé. Motyvy vertinimy skirtumai tarp vadovuy ir darbuotojuy

Motyvas X2 df p

Gera saveika su ugdytiniais 14,286 1 0,001
Karjeros galimybés 14,204 1 0,001
Vadovy skatinimai uz pasiekimus 11,352 1 0,001
Vadowvy skatinimai novacijoms 11,101 1 0,001
Ju darbo kontrolé 10,197 1 0,001
Vadovy gebéjimas naudotis ju patirtimi ir Ziniomis, priimant

sprendimus 8,528 1 0,003
Geri atsiliepimai apie ju darba 6,424 1 0,011
Ju veiklos pripazinimas 5,122 1 0,024
Darbo kraivis 4,581 1 0,032
Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija 4,196 1 0,041
Vadowvy patarimai, pagalba 4,117 1 0,042
Jy profesiniai laiméjimai 3,861 1 0,049
Lyderis, kuris yra ju veiklos orientyras 3,284 1 0,070
Ju darbo naudingumas ir reikSmingumas kitiems 3,064 1 0,080
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Vadowy skatinimas bendrauti tarpusavyje, dirbti komandoje 3,059 1 0,080
Geri santykiai su bendradarbiais 2,593 1 0,107
Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés 2,460 1 0,117
Darba motyvuoja ugdymo institucijos tradicijos 2,014 1 0,156
Juy asmeninis autoritetas bendruomenéje 1,859 1 0,173
Dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy priémime 1,377 1 0,241
Ugdymo jstaigos jvaizdis 1,205 1 0,272
Darba itakoja ugdymo institucijos vertybés 0,645 1 0,422
Vadovo pasitikéjimas jais 0,421 1 0,516
Skatina pasitikéjimas vadovu 0,340 1 0,560
Veiklos jvertinimas 0,258 1 0,612
Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos 0,240 1 0,624
Savirealizacijo poreikis ir galimybeés 0,193 1 0,660
Ju ir vadovo santykiai 0,139 1 0,709
Skatina darbuotojy tarpusavio konkurencija 0,138 1 0,711
Vadowy reikalavimai, isakymai ir uzduotys 0,082 1 0,775
Darba motyvuoja aisktis ugdymo institucijos tikslai 0,077 1 0,782

Labiausiai skiriasi §iy motyvy vadovy ir darbuotojy vertinimas: sqveika su ugdytiniais,
karjeros galimybes, skatinimas uz pasiekimus, skatinimas novacijoms, darbo kontrolé, gebéjimas
naudotis darbuotojy patirtimi, priimant sprendimus, geri atsiliepimai apie darbq, darbo kriivis,
pagalba ir profesiniai laiméjimai. Analizuojant pastebime (13 lentel¢), jog motyvas ,.gera sqveika su
ugdytiniais* pedagogus motyvuoja maziau (99,3%), nei mano ju vadovai (100%). Nesutapo vadovuy
ir pedagoguy nuomoné dé¢l karjeros galimybiy reikSmingumo. Vadovai mano, kad jy darbuotojams
karjera yra labai reikSminga (100%), o pedagogai §i motyva vertino tik 77,0%. Vadovai mano, kad ju
skatinimas savo darbuotojus uz pasiekimus motyvuoja pedagogus veiklai visu 100%, o pedagogai
tvertino $i motyva tik 91,2%. Svarbu neuzmirSti naujoviy, kad besimokanc¢ios organizacijos
prisiderinty prie jvairiapusés kaitos reikalavimy. Pedagogai motyva ,,vadovy skatinimas novacijoms*
tvertino kaip labiau motyvuojanti (96,6%) , nei vadovai (93,6%). Vadovams reikéty atkreipti démesi,
kad ju darbuotojams naujovés yra svarbesnés, nei jie (vadovai) mano.

Kitas, ypa¢ su vadovais susijes, motyvas yra darbo kontrolé. Didesné profesinés
elgsenos laisvé ir erdvé taikoma tiems darbuotojams, kurie nepriekaiStingai laikosi darbo
organizavimo principy. GrieZtumas reikalingas ten, kur reglamentuoja butinybé. Miisy tyrimas
parodé, jog vadovai mano, kad ju darbuotojams darbo kontrolé¢ yra gana svarbus motyvas (90,6%).
Taciau, pedagogu nuomon¢, rodo ka kita. Pedagogai §] motyva laiko Zymiai maZiau motyvuojanciu
ju veikla (62,2%).

Dauguma autoriy teigia, kad jei ugdymo institucijos nori dirbti efektyviai, jose daug

labiau nei kitose organizacijose turi biiti atsizvelgiama i personalo nuomong. Anot vadovu, ju
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gebéjimas naudotis personalo patirtimi ir Ziniomis, priimant sprendimus, pedagogus motyvuoja
100%, o patys pedagogai §] motyva laiko maziau motyvuojanciu - 88,5%. Darbinés veiklos
motyvavimas susijgs su asmenybés jvertinimu. Tyrime su tuo susij¢ sekantys du motyvai, apie
kuriuos vadovai ir pedagogai mano skirtingai - t. y. vadovai mano, kad pedagogus geri atsiliepimai
apie jy darbq skatina 100%, patys pedagogai §i motyva vertina kaip maziau reikSminga - 98,6%.
Anot vadovu, veiklos pripazinimas motyvuoja pedagogus 100%. Pedagogai $i motyva vertina kaip
maziau reikSminga - 97,3%. Darbo krivis, pedagogy nuomone, juos motyvuoja labiau (88,5%), nei
mano jy vadovai (81,3%).Galime teigti, kad pedagogams aktualu surasti optimaly darby santykj, kad
galima bty palaikyti maksimaliag motyvacija.

Kiekvienas asmuo, atlikgs savo veikla, nori gauti griZztamaja informacija apie ja, kad
galeéty keisti tai, kas netinkama. Vadovai veiklos rezultaty aptarimq ir refleksijq laiko reikSmingesniu
motyvu (93,8%), nei pedagogai (92,5%).

Mokymosi organizaciju vadovai kartu yra ir ju kiir¢jai, vedliai, mokytojai. Pedagoguy ir
vadovy nuomonés issiskyreé, vertinant vadovy patarimus, pagalbq savo darbuotojams. Vadovai
mano, jog ju pagalba, patarimai pedagogus motyvuoja 100%, o patys pedagogai {vertina juos kaip
maziau reik§mingu (92,6%).

Kalbant apie profesinius laiméjimus, vadovai vertina §§ motyva 100%, patys pedagogai
98,6%.

IS 12 motyvy, kuriuos vadovai ir pedagogai vertina skirtingai, tik du motyvai (darbo
kriivis ir skatinimai novacijoms) pedagogy yra laikomi reikSmingesniais, nei mano juy vadovai. Visus
kitus vertintus motyvus vadovai laiko labiau motyvuojanciais ju darbuotojus, nei patys pedagogai.

Vadovams reikéty atkreipti démesi i esancius skirtumus.

Pedagoginio personalo ir vadovy poziiiris | motyvacijos jtaka asmeniui

Tyrimo rezultatai rodo, kad visy keturiy ugdymo instituciju pedagogai ir vadovai
vienodai vertina motyvacijos reikSminguma asmeniui dé¢l asmens atsakomybés, saviaktualizacijos
galimybiy sudarymo, bendradarbiavimo skatinimo, veiklos efektyvumo, pasitikéjimo savimi
didinimo, profesinio tobuléjimo skatinimo (15 lentel¢). Vadovy ir pedagoginio personalo
motyvacijos reikSmingumo asmeniui vertinimas labiausiai iSsiskyré dvieju motyvy reikSmingumo
vertinime. Vertindami motyvacijos reikSminguma kaip galimybe pasireiksti asmens kiirybiskumui,
vadovai reiau ivertino kaip reikSminga (68,8%), negu pedagogai (88,6%). O motyvacijos
reikSmingumas - kaip galimybé pasireiksti savirealizacijai — vadovai dazniau jvertino (93,8%) negu

pedagogai (76,4%). Duomenys pateikiami priede Nr.3.
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15 lentelé. Vadovy ir darbuotojy motyvacijos reikSmingumo asmeniui vertinimo skirtumas

Motyvacijos pasekmé X2 df p
Sudaro galimybes pasireiksti kiirybiskumui 8,628 1 0,003
Sudaro galimybes savirealizacijai 4,822 1 0,028
Didinti asmens atsakomybg 2,918 1 0,088
Sudaro galimybes saviaktualizacijai 2,568 1 0,109
Skatina bendradarbiavima 1,245 1 0,265
Didinti veiklos efektyvuma 0,886 1 0,347
Didina pasitikéjima savimi 0,086 1 0,770
Skatinti profesini tobuléjima 0,039 1 0,844

Vadovy ir pedagoginio personalo poziiiris | vadovo veiksmy jtaka darbuotojy motyvacijai

Motyvacija, kaip darbuotojy aktyvinimas, - yra svarbi vadovo valdymo funkcija.
Egzistuoja daugybé motyvavimo modeliy, kurie priklauso nuo vadovo, kuriag motyvacinés vadybos
koncepcija jis susikurs ir pasirinks. Vadovas, atsizvelgdamas { darbuotojy poreikius bei norédamas
paveikti ju veikla, turi parinkti atitinkamas motyvavimo priemones. Analizuojant Siuolaiking patirti,

galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalimi.

16 lentelé. Vadovo veiksmuy jtakos vertinimas (vadovy ir darbuotojuy poziiirio skirtumas)

Vadovo veiksmai X2 df p
Skatinti darbuotojus novacijoms 11,876 1 0,001
Motyvacija yra viena esminiy vadybos funkcijy 8,830 1 0,003
Derinti darbuotojy interesus 5,617 1 0,018
Naudoti spaudima, grieZtus reikalavimus 5,556 1 0,018
Sutelkti darbuotojy démesi i savo ugdymo istaigos poreikius 2,554 1 0,110
Padéti ir patarti savo darbuotojams 1,441 1 0,230
Riipintis darbuotojy saugumu 1,061 1 0,303
Sudaryti salygas darbuotojams tobuléti 0,704 1 0,402
Skatinti kolektyva komunikuoti, bendrauti 0,644 1 0,422
Naudoti personalo patirtimi ir Ziniomis priimant sprendimus 0,561 1 0,454
Vertinti darbuotoju veikla 0,518 1 0,472
Skatinti motyvacija per konkurencija 0,351 1 0,553
Informuoti personalg visais svarbiais darbo klausimais 0,041 1 0,840
Stengtis, kad poky¢iai biity naudingi asmeniSkai darbuotojams 0,010 1 0,920
Akcentuoti teigiamas darbuotojo savybes 0,009 1 0,923
Naudoti apdovanojimus darbuotojams skatinti 0,005 1 0,946
Skatinti darbuotojus finansiskai 0,000 1 0,986
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Analizuodami 16 lentelés duomenis, matome, kad vadovai naudoja ivairius pedagoginio
personalo motyvavimo budus ir metodus. IS 17 anketose pateikty darbuotoju motyvavimo bidy
vadovai ir pedagogai statistiSkai vienodai jvertino 13 motyvavimo biuidy. Keturiy motyvavimo budy
vadovy veiksmu (darbuotojy skatinimas novacijoms, motyvacijos, kaip esminés vadybos funkcijos,
darbuotojy interesy derinimo ir spaudimo, griezty reikalavimy) itaka buvo vertinta statistiSkai
skirtingai.

Darbuotojy skatinimg novacijoms (98,0%) (vadovy nuomone 96,90%) ir motyvacija,
kaip esming vadybos funkcija (96,6%) (anot vadovy 93,5%) reikSmingiau ivertino pedagogai. O
darbuotoju interesy derinimo (100%) (pagal pedagogus 98,6%) ir griezty reikalavimy bei spaudimo
naudojimo metoda (46,9%) (pagal pedagogus 27,2%) reikSmingesniais motyvacijos btidais laiko

vadovai. Duomenys pateikti priede Nr.4.

Motyvy reik§mingumo skirtumai tarp vadovy ir pedagogu

Anketose tiek pedagogai (apie save), tiek vadovai (apie savo darbuotojus) turéjo

tvertinti 10 motyvy pagal reikSminguma nuol (reikSmingiausio) iki 10 (maziausiai reikSmingo).

17 lentelé. Respondenty darbo motyvy vertinimo vidurkiai (darbuotojy ir vadovy

poZziiiriai)
Pedagogai Vadovai
M otyvai Vidurkis St. Vidurkis St. t df P
nuokry-p nuokry-
is pis
Kokybiskas darbo atlikimas 3,49 2,55 5,81 2,35 -4,726 177 0,001
Darbo uzmokestis 3,47 2,56 2,25 1,88 3,093 58,9 0,003
Galimybé nuolat tobuléti 5,63 2,43 6,47 2,21 -1,791 177 0,075
Geras ugdymo istaigos
roklimatas 5,13 2,62 4,31 2,24 1,637 177 0,103

Karjeros galimybeés 7,90 2,66 7,19 2,90 1,358 177 0,176
Visuomenis pripaZinimas 6,80 2,71 6,31 2,95 0,914 177 0,362
Geri santykiai su vadovu 6,57 2,25 6,94 2,96 -0,659 39,1 0,514
Asmeniniai profesiniai 444 | 2,89 4,13 2,93 | 0,550 | 177 | 0,583
laiméjimai

Bendradarbiy pripazinimas 5,79 2,47 6,03 2,21 -0,511 177 0,610
Tarpusavio 5,63 2,26 5,63 2,38 | 0,002 | 177 | 0,998
bendradarbiavimas
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17 lentel¢je apskaiCiuotas Stjudento kriterijus (t) rodo, kad pedagogu ir vadovy
reikSmingas motyvy vertinimo vidurkiy skirtumas fiksuotas tik vertinant du motyvus — kokybiskq
darbo atlikimq, kuri beveik dvigubai silpniau vertina vadovai (5,8) nei pedagogai (3,5) ir darbo

uzmokesty, kurio svarba daugiau kaip 50% labiau vertina vadovai 6,5) nei pedagogai(2,3). (2pav.)
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2pav. Pedagogy ir vadovy motyvy vertinimo vidurkiai
2 paveiksle pavaizduoti motyvy vertinimo vidurkiai. Mazesnis vidurkis reiskia
reik§mingesni motyva.

17 lentelés ir 2 paveikslo analizé parodé, kad vadovai mano, jog ju darbuotojus
labiausiai motyvuoja darbo uzmokestis (2,3), asmeniniai profesiniai laiméjimai (4,1) bei geras
ugdymo jstaigos mikroklimatas (4,3), o maZziausiai motyvuoja karjeros galimybés (7,2) ir geri
santykiai su vadovu (6,9). Pedagogai stipriausiais motyvais laiko darbo uzmokestj (3,5) ir kokybiskq
darbo atlikimq (3,5), o silpniausia paskata laiko karjeros galimybes (7,9) ir visuomenés pripazZinimq

(6,8). Vadovy ir pedagogu nuomongs sutapo dél darbo uzmokescio ir karjeros galimybiy motyvu.

Vadovy ir pedagogu konkretiis motyvacijos budai skirtingose ugdymo institucijose.

Tiek vadowvy, tiek pedagoguy buvo prasyta iSvardinti konkrecius motyvacijos biidus
naudojamus ju ugdymo institucijoje. Analizuojant duomenis iSrinkti dazniausiai paminéti motyvai

naudojami skirtingose ugdymo institucijose.
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58’4 % VadOVQ teigia’ jOg naudoja Skatinimai uz paiekimus
L .. v . 7. .. (procentiné israiska)
ivairius skatinimus uz pasiekimus ir tik 19,8 %

pedagogu paminéjo, kad Sis motyvavimo biidas

taikomas ju institucijoje. Vadovuy ir pedagogu

Evadovai
BFedagogai

nuomoneés dél Sio budo taikymo nesutampa.

Vadovai mano, jog savo darbuotojus skatina

dazniau. Tuo tarpu tik penktadalis darbuotojy tai patvirtina.

Kitas gana daznai minimas motyvavimo

Salygy sudarymas ir skatinimas tobulintis
biudas - sqlygy sudarymas ir skatinimas (procentiné israiska)

tobulintis. 58,4% vadovy paminéjo, jog naudoja

Si biida darbuotojams motyvuoti ir 57,8 %

574 B adavai

pedagogy pritaré Siai nuomonei. Vadovy ir mPedagogai

pedagogu nuomonés dél Sio motyvo panasios.

Tai rodo, kad S$is motyvas tikrai taikomas

apklaustose ugdymo istaigose.

Veiklos aptarimas, jvertinimas, pripaZinimas
(procentingé israiska)

Motyvavimo budus — veiklos aptarimas,

ivertinimas, pripazinimas — naudoja 35,5 %

B adovai
W Fedagogai

vadovy, o 38 % pedagogu pamingjo §i buida, kaip

naudojama ju institucijoje. Vadowvy ir pedagogu

nuomoné nelabai skiriasi. Tai rodo, kad Sis

motyvavimo biuidas taip pat naudojamas Siose

ugdymo institucijose.

Bendradarbiavimo skatinimas ir geri santykiai
(procentiné israika)

Motyvavimo biidas — bendradarbiavimo
skatinimas ir geri santykiai. 25,8 % vadovy

pamin¢jo $i buda kaip naudojama pedagogams

@Y adovai
BPedagogai

motyvuoti ir 45,7 % pedagogu teigia, kad Sis

motyvas naudojamas juy institucijoje. Daugiau

pedagogu mano, kad S§is biidas naudojamas

motyvacijai skatinti. Vadovai tam skiria daug maziau démesio.
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22,6 % vadovy skatina, palaiko naujoves
savo ugdymo institucijose ir 17,2 % pedagogu
pamini §; bida, kaip taikoma ju institucijoje.

Nuomonés ¢ia skiriasi nedaug.

Skatina, palaiko naujoves
(procentiné israika)

17,2
22,6

OYadovai
BPedagogai

Vadovy ir pedagogu pozitiris j besimokan

¢ios organizacijos bruozus

Besimokanciy organizacijy vystymosi galimybés, pokyCiy kliiciy priezastys ir ju

pasalinimo priemoneés visy pirma priklauso nuo organizaciju vadovuy, personalo kokybinés sudéties,

ju psichologiniy nuostaty, aktyvumo ir kity charakteristiky. Anketose pedagogams ir vadovams buvo

pateikta 14 besimokancios organizacijos bruozy. Jie tur¢jo ivertinti ar tie bruozai ,budingi®,

,hezymiai biidingi* bei ,,nebiidingi* ju ugdymo institucijai.

18 lentelé. Vadovu ir pedagogy poziiirio j besimokancios organizacijos bruozus skirtumas

Besimokancios organizacijos bruozas X2 af p
Keitimasis idéjomis 5,810 1 0,016
Visiems prieinama {vairi informacija 4,537 1 0,033
Nuolatinis mokymasis 2,793 1 0,095
KritiSkas ir kiirybinis mastymas 2,652 1 0,103
Komandinis darbas 2,327 1 0,127
Visuotiné¢ mokymosi strategija 0,852 1 0,356
Atsakomybé 0,778 1 0,378
Darbuotoju dalyvavimas institucijos valdyme 0,746 1 0,388
Persidengusi vizija 0,444 1 0,505
Organizacijos atvirumas pokyc¢iams 0,306 1 0,580
Gebe¢jimas naudotis technologijomis 0,225 1 0,635
Organizacijos geb¢jimas adekvaciai vertinti padétj ir kaita 0,157 1 0,692
Rysiai su visuomene 0,093 1 0,760
Bendradarbiavimas 0,043 1 0,836

Analizuodami 18 lenteléje pateiktus duomenis, matome, kad ir vadovai, ir pedagogai

iSskiria 12 ty paciy besimokancios organizacijos bruozy i§ 14. Taigi ju poziiiris labai panaSus. Tik

vadovy ir pedagoguy pozilris | keitimgsi idéjomis bei informacijos prieinamumq statistiSkai

reikSmingai skyreési (p<0,05).

19 lentelé. Vadovy ir pedagogy poZiirio j besimokancios organizacijos bruozus skirtumai




71

Besimokancios Pedagogai Vadovai
o e v Atsakymas

organizacijos bruozas n % n Y%
Biidinga 99 67,3 14 45,2
Keitimasis idéjomis Nezymiai budinga 45 30,6 15 48,4
Nebiidinga 3 2,0 2 6,5
Visi .. . Biidinga 77 53,1 23 74,2
-siems priciiamna fvatl NeZymiai biidinga 58 40,0 7 22,6

informacija "
Nebidinga 10 6,9 1 3,2

Daugiau vadovu (74,2%), isitiking, kad visiems darbuotojams yra prieinama jvairi
informacija. Tik Siek tiek daugiau negu puseé (53,1%) pedagogy sutinka su tokia vadovy nuomone.
Vertindami keitimosi idéjomis bruozq atsargesni buvo vadovai. Tik 45,2 % vadovy mano, kad tai
biidingas ju organizacijai bruozas, tuo tarpu pedagoginis personalas tuo isitikings kur kas labiau

(67,3%).

ISVADOS

Atlikto tyrimo metu gauty duomeny pagrindu galime suformuluoti $ias pagrindines i§vadas:

1. Tyrimas patvirtino pirma prielaida, kad skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogu poziiiriai 1
ju veiklos motyvacija ir jos reikSminguma beveik sutampa.

2. Tyrimas patvirtino prielaida, kad skirtingo tipo ugdymo institucijy pedagogu poziiiriai 1 ju
veiklos motyvacija ir jos reikSminguma beveik sutampa su pedagoguy ir vadovy pozitriais.

3. Skirtingo tipo ugdymo instituciju pedagogu motyvuy vertinimas yra panasus:
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- labiausiai pedagogus motyvuoja socialinés vertybés (motyvai) (pvz. gera
saveika su ugdytiniais). Tai galima hipotetiSkai susieti su respondenty lytimi ir didé¢janciu
socialiniy vertybiy reikSmingumu demokratéjancioje visuomenéje.

- svarbiis pedagogams motyvai susij¢ su pedagoginés veiklos rezultatais
(profesiniai laiméjimai, geri atsiliepimai apie darbq, jy veiklos pripazinimas, jy darbo
naudingumas ir reikSmingumas kitiems). Tai liudija apie pedagogu profesinés veiklos
kryptinguma ir socialini atsakinguma.

- tarpusavio konkurencija maziausiai skatina pedagogu veikla. Tai buty galima
sieti su darbuotojy saugumo poreikio laidavimo reikmingumu profesinéje veikloje. Sie
duomenys prieStarauja visuomen¢je vyraujanciai nuostatai, kad konkurencija yra reikSmingas
darbuotojy stimulas. Galima daryti prielaida, kad pedagogams svarbesnis yra saugumo
uztikrinimas nei konkurencija.

- karjeros galimybés labai nerySkiai motyvuoja ugdymo istaigy pedagogus.
Galima daryti prielaida, jog konkurencijos baimé, nesuinteresuotumas (arba nepakankamos)
karjeros galimybés liudija apie tam tikra inercija ir sastingi ugdymo istaigose. Tai i§ dalies
patvirtina ir ganétinai vidutiniSkai reikSmingas savirealizacijos poreikis, t.y. profesinés
pedagogu aspiracijos ir ambicijos néra aukstos.

- darbo kontrolé visiSkai arba labai neryskiai motyvuoja pedagogus. Tai rodo
darbuotojy asmening, profesing atsakomybe ju profesinéje veikloje.
Vadovai dauguma motyvy laiko labiau motyvuojanciais ju pedagogus nei patys pedagogai. IS
pateikty motyvy, kuriuos vadovai ir pedagogai vertina skirtingai, tik du motyvai (darbo
krivis ir skatinimai novacijoms) pedagogu yra laikomi reikSmingesniais, nei mano ju
vadovai.
Pedagogu poziiriai { labiausiai itakojan¢ius motyvus skiriasi maziau, nei lyginant vadovy ir
pedagogu poziiirius. Pedagogu vertinimas labiausiai skiriasi vertinant SeSis motyvacijos
biudus: ugdymo jstaigos jvaizdis, ugdymo institucijos tradicijos, vadovy skatinimas
bendrauti tarpusavyje, darbas komandoje, pasitikéjimas vadovu, pedagogy ir vadovo
santykiai, geri santykiai su bendradarbiais. Vadovy ir darbuotojy vertinimas labiausiai
skiriasi vertinant 12 motyvacijos biidu: gera sqveika su ugdytiniais, karjeros galimybés,
skatinimas uz pasiekimus, skatinimas novacijoms, darbo kontrolé, gebéjimas naudotis
darbuotojy patirtimi, priimant sprendimus, geri atsiliepimai apie darbq jy veiklos
pripazinimas, darbo kriivis, veiklos rezultaty aptarimas, patarimai pagalba ir profesiniai

laiméjimai.
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Vertinant motyvacijos itaka asmeniui, skirtingy ugdymo istaigy pedagogu pozitiriai ir vadovy
ir pedagogy poZiiiriai yra panasis.

Vertinant vadovo motyvavimo biidus visy ugdymo instituciju pedagogu poziiiriai labiau
i8siskyre, nei vadovy ir pedagogu poziiriai. Pedagogu ryskiausi skirtumai, vertinant vadovo
motyvavimo biidus ir juy reikSminguma darbuotojui, pasireiskia dél penkiy motyvavimo biidy:
finansinio ir nefinansinio darbuotojy skatinimo, darbuotojy démesio sutelkimo i ugdymo
istaigos poreikius, kolektyvo komunikacijos, bendravimo skatinimo. Vadovu ir pedagogu
nuomones skiriasi dél keturiy vadovo veiksmu: darbuotojy skatinimas novacijoms,
motyvacijos, kaip esminés vadybos funkcijos, darbuotojy interesy derinimo ir spaudimo,
griezty reikalavimy.

Visose ugdymo institucijose pedagogams labiausiai reikSmingi 3 motyvai tai: darbo
uzmokestis, kokybiskas darbo atlikimas ir asmeniniai profesiniai laiméjimai. MaZiausiai
vertinama karjeros galimybiy reikSmé.

Skirtingy ugdymo institucijy pedagogy nuomon¢ dél motyvy reikSmingumo skiriasi labiau nei
vadovy ir pedagogy. Pedagogu nuomoné panasi vertinant tik tris motyvus: bendradarbiy
pripazinimo, karjeros galimybiy ir kokybisko darbo atlikimo i§ 10. Vadovy ir pedagogu
pozitiriai nesutapo dé¢l dvieju motyvu: kokybiskas darbo atlikimas ir darbo uzmokestis 1§10
motyvu.

Skirtingy ugdymo instituciju pedagoguy poZiliris yra panasus: labiausiai paplitgs visose
keturiose ugdymo istaigose yra vienas ir tas pats motyvavimo budas — tinkamy sqlygy
sudarymas ir skatinimas tobulintis. Vadovy ir pedagogy poziiris | konkrecius motyvavimo
btidus ugdymo istaigose skiriasi.

Tirtos ugdymo institucijos yra besimokanc¢ios organizacijos kiirimosi etape. Pedagogu
pozitiriai i savo ugdymo institucija, kaip besimokancia Svietimo organizacija, skiriasi.
(vienodai iSskiria SeSis 1§ keturiolikos pateikty besimokancios Svietimo organizacijos bruozy).
Vadovy ir pedagogu poziiriai { savo ugdymo institucija, kaip besimokancia Svietimo
organizacija yra panasiis (iSskiria dvylika ty paciy besimokancios Svietimo organizacijos
bruozy i§ keturiolikos). Tyrimas patvirtino tre€ia prielaida, kad skirtingo tipo ugdymo
institucijy pedagogu pozitriai dél besimokancios organizacijos bruozuy skiriasi labiau nei

pedagogy ir vadovy poZzitiriai.

. Besimokanc¢iy Svietimo organizacijos nariy produktyvaus darbo pagrindas - sudaryti salygas

ju iniciatyvai ir kiirybiniam aktyvumui atsiskleisti. Tai didina visos veiklos efektyvuma ir

konkurencines galimybes.
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12. Sudétingose Siandienos ir ateities salygose s€kmingai gyvuoti gali tik nuolat besivystancios ir

besimokancios Svietimo organizacijos.

Rekomendacijos

1. Turéti darbuotojuy veiklos motyvavimo sistema.
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Tirti motyvacijos ir konkreciy jos biidy reikSminguma. Tuo pagrindu taikyti konkrecius
motyvacijos biidus.

Taikant motyvacijos modelius, svarbu tinkamai suderinti organizacijoje vykdomus poky¢ius su
kiekvieno darbuotojo liikesciais bei galimybémis.

Labiau itraukti darbuotojus i ugdymo institucijos valdyma, deleguoti jiems daugiau atsakomybés
uz patikeétas veiklas.

Motyvavimo funkcija laikyti ne maziau reikSminga negu kitos vadybos funkcijos.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima rekomenduoti vadovams suteikti darbuotojams daugiau
atsakomybés, nes tai juos efektyviai motyvuoty.

Pastoviai taikomi tie patys motyvavimo biidai praranda savo efektyvuma, todél jie turi biiti nuolat
keiCiami, tobulinami.

Vadovams reikéty atkreipti démesi, kad ju darbuotojams naujovés yra svarbesnés, nei jie
(vadovai) mano.

Pedagogams aktualu surasti optimaly darby santykj, kad galima biity palaikyti maksimalia
motyvacija, todél vadovai turi kreipti ypatinga démesi i darbuotoju darbo kruvi.

Vadovams reikéty atkreipti démesi, kad dauguma motyvy jie laiko reikSmingesniais, nei ju
darbuotojai.

Svarbu vadovui zinoti, kokie veiksniai turi jtakos jo darbuotojy motyvacijai, kokie inicijuoja

judé¢jima link tikslo ir suteikia veiklai reikSmingumo, kryptingumo.
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Priedas Nr.1
Gerbiamas respondente,

Si anketa yra parengta, ruosiant magistro darba tema ,,Pedagoginio personalo veiklos
motyvavimo ypatumai Siuolaikinéje besimokanciojoje organizacijoje”. PraSytume Jisy atsakyti {
klausimus, kuriy pagalba bus galima padaryti objektyvias iSvadas apie pedagoginio personalo veiklos
motyvavimo ypatumus Siuolaikingje besimokanciojoje organizacijoje ir jy pagrindu parengti
rekomendacijas pedagoginio personalo veiklos motyvavimo efektyvinimui. Tikimés i§ Jasy

objektyviy atsakymy. Dékojame.
Jasy amzius

Lytis O vyras O moteris
ISsilavinimas e
Darbo stazas e m.

Jisy Svietimo institucijos tipas .........ccceeeeeennneee.

1. Pedagoginéje veikloje jus labiausiai motyvuoja: (Tinkama varianta Zyméti x)
Retkarciais Niekada

Daznai

Lyderis, kuris yra jisy veiklos orientyras. 0
Ugdymo istaigos jvaizdis.

Geri atsiliepimai apie jiusy darbq.

Jiisy profesiniai laiméjimai ( mokiniy pasiekimai).
Jiisy veiklos pripazinimas.

Jiusy asmeninis autoritetas bendruomenéje.

Geri santykiai su bendradarbiais.

Gera sqveika su ugdytiniais.

X % N S AW~

Darbo krivis.

10. Jusy darbo kontrole.

11. Savirealizacijos poreikis ir galimybés.

12. Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés.

13. Jitsy darbo naudingumas ir reikSmingumas
kitiems.

14. Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos.

15. Karjeros galimybés.

e O e e e

16. Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija.

17. Jisy ir vadovo santykiai.

[

O e e e e e e e

[

T 1 e e e e A A N
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18. Dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy 0 0 O
priemime.
19. Vadovy gebéjimas naudotis jiisy patirtimi ir 0 0 O
Ziniomis, priimant sprendimus. J [l N
20. Vadovy patarimai, pagalba. 0 O O
21. Jiisy veiklos jvertinimas.
22. Vadovy skatinimas bendrauti tarpusavyje, dirbti 0 0 0
komandose. 0 0 O
23. Vadovy skatinimai uz pasiekimus. 0 O O
24. Vadovy skatinimai novacijoms.
U N U
25. Institucijos vadovo pasitikéjimas jumis. 0 0 O
26. Jiusy darbq jtakoja ugdymo institucijos vertybes.
27. Jusy darbq motyvuoja aiskiis ugdymo institucijos 0 0 O
tikslai.
28. Jitsy darbq motyvuoja ugdymo institucijos 0 0 O
tradicijos. 0 O O
29. Vadovy reikalavimai, jsakymai ir uzduotys. 0 0 O
30. Jus skatina darbuotojy tarpusavio konkurencija. 0 O O
31. Jus skatina pasitikéjimas vadovu.
2. Motyvacija bet kuriam asmeniui reikSminga, nes:
Taip Ne NeZinau
1. Didina veiklos efektyvuma. 0 0 0
[l 0 U
2. Didina asmens atsakomybg. 0 0 0
3. Skatina profesini tobul¢jima.
4. Sudaro galimybes pasireiksti 0 0 0
kirybiskumui. 0 0 0
5. Sudaro galimybes saviaktualizacijai. O 0 0
6. Sudaro galimybes savirealizacijai. O 0 0
7. Didina pasitikéjima savimi. O 0 0
8. Skatina bendradarbiavima.

3. Sudéliokite Jisy darbo motyvus svarbos tvarka (nuo 1 (reikSmingiausias) iki 10
(maziausiai reikSmingas)) :




4. Kiek reikSmingi vadovy veiksmai Jusy darbo motyvacijai
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Darbo uzmokestis.

Karjeros galimybés.

Visuomenés pripazinimas.
\Y/ Kokybiskas darbo atlikimas.

Geri santykiai su vadovais.

Tarpusavio bendradarbiavimas.
Galimybé nuolat tobulintis.

Geras ugdymo jstaigos mikroklimatas.
Bendradarbiy pripazinimas.

Y Asmeniniai profesiniai laiméjimai.

Labai reikSminga ReikSminga NereikSminga

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Motyvacija yra viena esminiy vadybos funkcijy.
Naudotis personalo patirtimi ir Ziniomis,
priimant sprendimus.

Padéti ir patarti savo darbuotojams.

Vertinti darbuotoju veikla.

Skatinti kolektyva komunikuoti,
bendradarbiauti.

Skatinti darbuotojus novacijoms.

Sudaryti salygas darbuotojams tobulintis.
Sutelkti darbuotojy démesi i savo ugdymo
Istaigos poreikius.

Naudoti apdovanojimus darbuotojams skatinti.
Stengtis, kad poky¢iai biity naudingi asmeniskai
darbuotojams.

Informuoti personala visais svarbiais darbo
klausimais.

Naudoti spaudima, grieztus reikalavimus.
Akcentuoti teigiamas darbuotojo savybes.
Riipintis darbuotojy saugumu.

Skatinti darbuotojus finansiskai.

Derinti darbuotojy interesus.

Skatinti motyvacija per konkurencija.

]

O o o o o 0o -

[

O o o o o o .-

[

O o o o o o O™
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5. Institucijos patirtis — iSvardinkite konkrecius motyvacijos biidus, taikomus Jusy
institucijoje.

R

6. Pazymeékite Jusy, kaip besimokancios organizacijos, biidingiausius bruoZus.

Biidinga  NeZzymiai biidinga Nebudinga

1. Nuolatinis mokymasis. 0 0 O
2. Gebéjimas naudotis technologijomis. 0 O O
3. Bendradarbiavimas. 0 O O
4. Keitimasis idéjomis. 0 O O
5. Kritiskas ir kiirybinis magstymas. 0 0 O
6. Atsakomybe. 0 O O
7. Darbuotojy dalyvavimas institucijos 0 O O
valdyme. 0 O O
8. Visuotiné mokymosi strategija. 0 0 O
9. Organizacijos atvirumas pokyciams.
10. Organizacijos gebéjimas adekvaciai vertinti 0 O O
padeétj ir kaitq. O O O
1 1. Persidengusi vizija (visy jtraukimas). 0 O O
12. Komandinis darbas. 0 0 O
13. Visiems prieinama jvairi informacija. W O O

14. Rysiai su visuomene.

Dékojame uz Jiisy atsakymus.
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Gerbiami vadovai,

Si anketa yra parengta, ruoSiant magistro darba tema ,,Pedagoginio personalo veiklos
motyvavimo ypatumai $iuolaikinéje besimokanciojoje organizacijoje. PraSytume Jisuy atsakyti i
klausimus, kuriy pagalba bus galima padaryti objektyvias iSvadas apie pedagoginio personalo veiklos
motyvavimo ypatumus Siuolaikinéje besimokanciojoje organizacijoje ir parengti rekomendacijas
pedagoginio personalo veiklos motyvavimo efektyvinimui. Tikimés i§ Jusu objektyviy atsakymuy.

Dékojame.

1. Kokios motyvacijos labiausiai jtakoja Jiuisy darbuotojy veikla

Lytis O vyras

Jusy amzius ...l

ISssilavinimas ...
Darbo stazas ...
Vadovavimo institucijai stazas .....
Jisy Svietimo institucijos tipas. .....

O moteris

(Tinkama varianta Zyméti x)
Labai reikSminga ReikSminga NereikSminga

1.

10.

11.

12.
13.

Motyvacija yra viena esminiy vadybos
funkcijy.

Naudotis personalo patirtimi ir zZiniomis,
priimant sprendimus.

Padéti ir patarti savo darbuotojams.
Vertinti darbuotojy veikla.

Skatinti kolektyva komunikuoti,
bendradarbiauti.

Skatinti darbuotojus novacijoms.

Sudaryti salygas darbuotojams tobulintis.
Sutelkti darbuotoju démesj | savo ugdymo
istaigos poreikius.

Naudoti apdovanojimus darbuotojams
skatinti.

Stengtis, kad poky¢iai biity naudingi
asmeniskai darbuotojams.

Informuoti personalg visais svarbiais darbo
klausimais.

Naudoti spaudima, grieztus reikalavimus.

Akcentuoti teigiamas darbuotojo savybes.

O o 0o o

O O O o

O O O o
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14. Ripintis darbuotojy saugumu. 0 0 O
15. Skatinti darbuotojus finansiskai. 0 0 O
16. Derinti darbuotojy interesus. 0 [ 0

17. Skatinti motyvacija per konkurencija.

. Motyvacija bet kuriam asmeniui reik§minga, nes:

Taip Ne NezZinau
1. Didina veiklos efektyvuma. O 0 0

[] | ]
2. Didina asmens atsakomybg. O 0 0
3. Skatina profesini tobul¢jima.
4. Sudaro galimybes pasireiksti O 0 0

karybiskumui. 0 0 0

5. Sudaro galimybes saviaktualizacijai. O 0 0
6. Sudaro galimybes savirealizacijai. 0 0 0
7. Didina pasitikéjima savimi. 0 0 0
8. Skatina bendradarbiavima.

. Pedagoginéje veikloje Jusy darbuotojus labiausiai motyvuoja

Daznai Retkarciais Niekada
1. Lyderis, kuris yra jy veiklos orientyras. 0 O O
2. Ugdymo jstaigos jvaizdis. 0 0 O
3. Geri atsiliepimai apie jy darbq. 0 O O
4. Jy profesiniai laiméjimai ( mokiniy pasiekimai). 0 0 O
5. Jyveiklos pripazinimas. 0 O O
6. Jy asmeninis autoritetas bendruomenéje. 0 0 O
7. Geri santykiai su bendradarbiais. 0 O O
8. Gera sqveika su ugdytiniais. 0 0 O
9. Darbo krivis. 0 O O
10. Jy darbo kontrole. O O O
11. Savirealizacijos poreikis ir galimybeés. 0 0 O
12. Saviaktualizacijos poreikis ir galimybés. 0 O O
13. Jy darbo naudingumas ir reikSmingumas kitiems. 0 0 O
14. Tinkami darbo nurodymai, instrukcijos. 0 O O
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15. Karjeros galimybés.

16. Veiklos rezultaty aptarimas, refleksija.

17. Jy ir vadovo santykiai.

18. Dalyvavimas ugdymo institucijos sprendimy
priemime.

19. Vadovy gebéjimas naudotis jy patirtimi ir
Ziniomis, priimant sprendimus.

20. Vadovy patarimai, pagalba.

21. Jy veiklos jvertinimas.

22. Vadovy skatinimas bendrauti tarpusavyje, dirbti
komandose.

23. Vadovy skatinimai uz pasiekimus.

24. Vadovy skatinimai novacijoms.

25. Institucijos vadovo pasitikéjimas jais.

26. Jy darbq jtakoja ugdymo institucijos vertybes.

27. Jy darbq motyvuoja aiskiis ugdymo institucijos
tikslai.

28. Jy darbq motyvuoja ugdymo institucijos
tradicijos.

29. Vadovy reikalavimai, jsakymai ir uzduotys.

30. Juos skatina darbuotojy tarpusavio konkurencija.

31. Juos skatina pasitikéjimas vadovu.

J O O 0o o

O 0O o o

J O O o O

O O O o

O O O O O

O 0O O o

3. Sudéliokite Jusy darbuotojy motyvus svarbos tvarka (nuo reik§mingiausio (1) iki

maziausiai reikSmingo (10)):
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Asmeniniai profesiniai laiméjimai.
Darbo uzmokestis.

Visuomenés pripazinimas.

Kokybiskas darbo atlikimas.

Karjeros galimybés.

Geri santykiai su vadovais.

Tarpusavio bendradarbiavimas.
Galimybé nuolat tobulintis.

Geras ugdymo jstaigos mikroklimatas.
Bendradarbiy pripaZinimas.

LI

4. Kokius taikote biidus savo darbo praktikoje darbuotojams motyvuoti?

N

6. Pazymékite Jusy, kaip besimokancios organizacijos, biidingiausius bruoZus.

Bidinga Nezymiai budinga Nebiidinga

1. Nuolatinis mokymasis. O O 0
2. Gebéjimas naudotis technologijomis. 0 0 0
3. Bendradarbiavimas. O 0 0
4. Keitimasis idéjomis. O 0 0
5. Kritiskas ir kiirybinis mgstymas. O O O
6. Atsakomybe. O 0 0
7. Darbuotojy dalyvavimas institucijos

valdyme. O 0 0
8. Visuotiné mokymosi strategija. 0 0 0
9. Organizacijos atvirumas pokyciams. O O O
10. Organizacijos gebéjimas adekvaciai

vertinti padeétj ir kaitq. O O O
11. Persidengusi vizija (visy jtraukimas). O 0 0

12. Komandinis darbas. n O 0




88

13. Visiems prieinama jvairi informacija.

14. Rysiai su visuomene.

Dékojame uZ Jiisy atsakymus.

Priedas Nr.2
Nuolatinis mokymasis
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 18 51,4 54,5 54,5
NeZymiai budinga 14 40,0 42,4 97,0
Nebudinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 94,3 100,0
Missing System 2 57
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 40 85,1 87,0 87,0
Nezymiai badinga 6 12,8 13,0 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 21
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 30 88,2 93,8 93,8
Nezymiai budinga 2 5,9 6,3 100,0
Total 32 94,1 100,0
Missing System 2 5,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Bddinga 27 818 818 818
ntras ’ ’ ’
Nezymiai budinga 5 15,2 15,2 97,0
Nebudinga 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
Gebejimas naudotis technologijomis
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Bddinga 22 62,9 64,7 64,7
Nezymiai badinga 9 25,7 26,5 91,2
Nebddinga 3 8,6 8,8 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 29
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Budinga 32 68,1 69,6 69,6
NezZymiai badinga 13 27,7 28,3 97,8
Nebudinga 1 2,1 2,2 100,0
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Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 21
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 32 941 97,0 97,0
Nezymiai bldinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Badinga 27 818 818 818
ntras ' ’ ’
NezZymiai budinga 5 15,2 15,2 97,0
Nebddinga 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
Bendradarbiavimas
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 27 77,1 771 771
Nezymiai badinga 8 22,9 22,9 100,0
Total 35 100,0 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 40 85,1 87,0 87,0
Nezymiai bldinga 6 12,8 13,0 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 21
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 27 79,4 81,8 81,8
Nezymiai budinga 6 17,6 18,2 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2.9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Bddinga 27 81,8 81,8 81,8
ntras Nezymiai badinga 6 18,2 18,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
Keitimasis idéjomis
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Biadinga 27 771 771 771
Nezymiai badinga 7 20,0 20,0 97,1
Nebudinga 1 2,9 2,9 100,0
Total 35 100,0 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 31 66,0 67,4 67,4
Nezymiai budinga 15 31,9 32,6 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 21
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bidinga 21 61,8 63,6 63,6
NeZymiai badinga 11 32,4 33,3 97,0
Nebddinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
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SuaugMokymoCe Valid Biddinga 20 60,6 60,6 60,6
ntras Nezymiai budinga 12 36,4 36,4 97,0
Nebudinga 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
KritiSkas ir kiirybinis mastymas
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 19 54,3 57,6 57,6
Nezymiai budinga 13 37,1 39,4 97,0
Nebddinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 94,3 100,0
Missing System 2 5,7
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 27 57,4 58,7 58,7
Nezymiai budinga 18 38,3 39,1 97,8
Nebddinga 1 2,1 2,2 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 2.1
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 21 61,8 63,6 63,6
Nezymiai budinga 11 32,4 33,3 97,0
Nebudinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Biadinga 8 242 24,2 24,2
ntras Nezymiai badinga 25 75,8 75,8 100,0
Total 33 100,0 100,0
Atsakomybe
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 33 94,3 97,1 97,1
NezZymiai budinga 1 2,9 2,9 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 39 83,0 84,8 84,8
Nezymiai badinga 6 12,8 13,0 97,8
Nebddinga 1 2,1 2,2 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 2.1
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 26 76,5 78,8 78,8
Nezymiai budinga 7 20,6 21,2 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
StuaugMokymoCe Valid Badinga 24 72,7 72.7 72.7
ntras
Nezymiai bldinga 9 27,3 27,3 100,0
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Total |

33

100,0

Darbuotojy dalyvavimas institucijos valdyme

100,0

Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Biddinga 20 57,1 57,1 57,1
Nezymiai budinga 11 31,4 31,4 88,6
Nebudinga 4 11,4 11,4 100,0
Total 35 100,0 100,0
PagrMokykla Valid Bddinga 16 34,0 35,6 35,6
NeZymiai badinga 25 53,2 55,6 91,1
Nebidinga 4 8,5 8,9 100,0
Total 45 95,7 100,0
Missing System 2 4.3
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Biadinga 9 26,5 27,3 27,3
NezZymiai badinga 22 64,7 66,7 93,9
Nebudinga 2 5,9 6,1 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Badinga 6 18,2 18,2 18,2
ntras Nezymiai badinga 20 60,6 60,6 78,8
Nebudinga 7 21,2 21,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
Visuotiné mokymosi strategija
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Budinga 12 34,3 35,3 35,3
Nezymiai budinga 17 48,6 50,0 85,3
Nebddinga 5 14,3 14,7 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 29
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 25 53,2 55,6 55,6
Nezymiai budinga 18 38,3 40,0 95,6
Nebudinga 2 4,3 4.4 100,0
Total 45 95,7 100,0
Missing System 2 4,3
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Badinga 16 471 48,5 48,5
Nezymiai budinga 16 47,1 48,5 97,0
Nebudinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Badinga 13 39,4 39,4 39,4
ntras Nezymiai badinga 15 45,5 45,5 84,8
Nebddinga 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
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Organizacijos atvirumas pokyc€iams

Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 21 60,0 61,8 61,8
Nezymiai budinga 12 34,3 35,3 97,1
Nebidinga 1 2,9 2,9 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 29
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 28 59,6 62,2 62,2
Nezymiai budinga 16 34,0 35,6 97,8
Nebddinga 1 2.1 2,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
Missing System 2 4,3
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 23 67,6 69,7 69,7
Nezymiai budinga 9 26,5 27,3 97,0
Nebldinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Budinga 19 57,6 57,6 57,6
ntras NeZymiai budinga 10 30,3 30,3 87,9
Nebddinga 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
Organizacijos gebéjimas adekvaciai vertinti padétj ir kaitg
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 19 54,3 59,4 59,4
Nezymiai bdinga 11 31,4 34,4 93,8
Nebddinga 2 57 6,3 100,0
Total 32 91,4 100,0
Missing System 3 8,6
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Bddinga 21 44,7 46,7 46,7
Nezymiai budinga 22 46,8 48,9 95,6
Nebidinga 2 4,3 4,4 100,0
Total 45 95,7 100,0
Missing System 2 4.3
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Badinga 25 73,5 75,8 75,8
NezZymiai badinga 7 20,6 21,2 97,0
Nebudinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Biddinga 13 39,4 39,4 39,4
ntras NeZymiai budinga 15 455 455 84,8
Nebddinga 5 15,2 15,2 100,0
Total 33 100,0 100,0
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Persidengusi vizija

Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 16 45,7 471 471
NeZymiai badinga 15 42,9 441 91,2
Nebudinga 3 8,6 8,8 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 15 31,9 32,6 32,6
Nezymiai budinga 28 59,6 60,9 93,5
Nebddinga 3 6,4 6,5 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 2.1
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 20 58,8 60,6 60,6
Nezymiai budinga 13 38,2 39,4 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Badinga 8 24 2 242 242
ntras ’ ’ ’
Nezymiai budinga 21 63,6 63,6 87,9
Nebudinga 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
Komandinis darbas
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Biadinga 26 74,3 74,3 74,3
NeZymiai badinga 7 20,0 20,0 94,3
Nebudinga 2 5,7 57 100,0
Total 35 100,0 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 27 57,4 60,0 60,0
Nezymiai budinga 17 36,2 37,8 97,8
Nebudinga 1 2,1 2,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
Missing System 2 43
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bddinga 21 61,8 63,6 63,6
Nezymiai budinga 11 32,4 33,3 97,0
Nebudinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Badinga 10 30,3 30,3 30,3
ntras Nezymiai budinga 19 57,6 57,6 87,9
Nebidinga 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0

Visiems prieinama jvairi informacija
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Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 18 51,4 52,9 52,9
Nezymiai budinga 14 40,0 41,2 94,1
Nebddinga 2 57 5,9 100,0
Total 34 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 35 100,0
PagrMokykla Valid Bddinga 26 55,3 56,5 56,5
Nezymiai budinga 17 36,2 37,0 93,5
Nebudinga 3 6,4 6,5 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 2.1
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Biadinga 21 61,8 65,6 65,6
Nezymiai budinga 10 29,4 31,3 96,9
Nebddinga 1 2,9 3,1 100,0
Total 32 94,1 100,0
Missing System 2 5,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Bddinga 12 36,4 36,4 36,4
ntras NezZymiai badinga 17 51,5 51,5 87,9
Nebudinga 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
Rysiai su visuomene
Cumulative
InstitTipas Frequency Percent Valid Percent Percent
Ikimokykliné Valid Badinga 26 74,3 74,3 74,3
NeZymiai badinga 7 20,0 20,0 94,3
Nebddinga 2 5,7 5,7 100,0
Total 35 100,0 100,0
PagrMokykla Valid Badinga 25 53,2 54,3 54,3
NezZymiai badinga 20 42,6 43,5 97,8
Nebddinga 1 2.1 2,2 100,0
Total 46 97,9 100,0
Missing System 1 2.1
Total 47 100,0
Gimnazija Valid Bidinga 25 73,5 75,8 75,8
Nezymiai budinga 7 20,6 21,2 97,0
Nebadinga 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Missing System 1 2,9
Total 34 100,0
SuaugMokymoCe Valid Bddinga 14 42,4 42,4 42,4
ntras NeZymiai badinga 18 54,5 54,5 97,0
Nebidinga 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0
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Priedas Nr.3
Didinti veiklos efektyvuma
Darbuotoja Cumulative
S Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 143 96,0 97,3 97,3
s Ne 2 1,3 1,4 98,6
Nezinau 2 1,3 1,4 100,0
Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Taip 32 100,0 100,0 100,0
Didinti asmens atsakomybe
Darbuotoja Cumulative
S Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 141 94,6 95,3 95,3
S Ne 3 2,0 2,0 97,3
Nezinau 4 2,7 2,7 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Taip 27 84,4 87,1 87,1
Ne 2 6,3 6,5 93,5
Nezinau 2 6,3 6,5 100,0
Total 31 96,9 100,0
Missing System 1 3,1
Total 32 100,0
Skatinti profesini tobulejimag
Darbuotoj Cumulative
as Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 141 94,6 94,6 94,6
S Ne 4 2,7 2,7 97,3
Nezinau 4 2,7 2,7 100,0
Total 149 100,0 100,0
Vadovas  Valid Taip 30 93,8 93,8 93,8
Ne 1 3,1 3,1 96,9
NezZinau 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

Sudaro galimybes pasireiksti kurybiSkumui
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Darbuotoj Cumulative
as Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 132 88,6 88,6 88,6
S Ne 10 6,7 6,7 95,3
NeZinau 7 4,7 4,7 100,0
Total 149 100,0 100,0
Vadovas Valid Taip 22 68,8 68,8 68,8
Ne 4 12,5 12,5 81,3
Nezinau 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
Sudaro galimybes saviaktualizacijai
Darbuotoja Cumulative
s Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 96 64,4 65,3 65,3
s Ne 19 12,8 12,9 78,2
Nezinau 32 21,5 21,8 100,0
Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Taip 25 78,1 80,6 80,6
Ne 2 6,3 6,5 87,1
Nezinau 4 12,5 12,9 100,0
Total 31 96,9 100,0
Missing System 1 3,1
Total 32 100,0
Sudaro galimybes savirealizacijai
Darbuotoja Cumulative
S Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 113 75,8 76,4 76,4
s Ne 16 10,7 10,8 87,2
Nezinau 19 12,8 12,8 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Taip 30 93,8 93,8 93,8
Ne 1 3.1 3.1 96,9
Nezinau 1 3.1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
Didina pasitikejima savimi
Darbuotoj Cumulative
as Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagoga Valid Taip 128 85,9 85,9 85,9
s Ne 13 8,7 8,7 94,6
NeZinau 8 5,4 5,4 100,0
Total 149 100,0 100,0
Vadovas Valid Taip 27 84,4 84,4 84,4
Ne 2 6,3 6,3 90,6
Nezinau 3 9,4 9,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
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Skatina bendradarbiavima

Darbuotoj Cumulative

as Frequency Percent Valid Percent Percent

Pedagoga Valid Taip 135 90,6 90,6 90,6

s Ne 10 6,7 6,7 97,3
Nezinau 4 2,7 2,7 100,0
Total 149 100,0 100,0

Vadovas  Valid Taip 27 84,4 84,4 84,4
Ne 2 6,3 6,3 90,6
Nezinau 3 9,4 9,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
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Priedas Nr.4
Motyvacija yra viena esminiy vadybos funkcijy
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reikminga 51 34,2 34,9 34,9
ReikSminga 90 60,4 61,6 96,6
Nereik8minga 5 3,4 3,4 100,0
Total 146 98,0 100,0
Missing System 3 2,0
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 21 65.6 677 67.7
reikSminga ’ ’ ’
ReikSminga 8 25,0 25,8 93,5
NereikSminga 2 6,3 6,5 100,0
Total 31 96,9 100,0
Missing System 1 3,1
Total 32 100,0
Naudoti personalo patirtimi ir Ziniomis priimant sprendimus
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reilkaminga 52 34,9 35,9 35,9
ReikSminga 93 62,4 64,1 100,0
Total 145 97,3 100,0
Missing System 4 2.7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labgl _ 14 438 452 452
reikSminga
ReikSminga 16 50,0 51,6 96,8
NereikSminga 1 3,1 3,2 100,0
Total 31 96,9 100,0
Missing System 1 3,1
Total 32 100,0
Padéti ir patarti savo darbuotojams
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Lgbval . 67 450 456 45,6
reikSminga
ReikSminga 76 51,0 51,7 97,3
NereikSminga 4 2,7 2,7 100,0
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Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reikéminga 18 56,3 56,3 56,3
Reiksminga 14 43,8 43,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
Vertinti darbuotojy veiklg
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reikéminga 55 36,9 37,2 37,2
Reiksminga 84 56,4 56,8 93,9
NereikSminga 9 6,0 6,1 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reik§minga 13 40,6 40,6 40,6
Reiksminga 19 59,4 59,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
Skatinti kolektyva komunikuoti, bendrauti
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai 75 50 3 510 510
reikSminga ’ ’ ’
Reik§minga 68 45,6 46,3 97,3
NereikSminga 4 2,7 2,7 100,0
Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reik&minga 19 59,4 59,4 59,4
ReikSminga 12 37,5 37,5 96,9
NereikSminga 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
Skatinti darbuotojus novacijoms
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai 50 336 33.8 33.8
reikSminga ’ ’ ’
ReikSminga 95 63,8 64,2 98,0
Nereik8minga 3 2,0 2,0 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reik&minga 22 68,8 68,8 68,8
ReikSminga 9 28,1 28,1 96,9
NereikSminga 1 3,1 3,1 100,0




Total

Sudaryti salygas darbuotojams tobuléti

100

32 |

100,0

100,0

Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Lgbval . 100 67.1 67.6 67.6
reikSminga
ReikSminga 47 31,5 31,8 99,3
NereikSminga 1 7 7 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 24 750 75.0 750
reikSminga ’ ’ ’
ReikSminga 8 25,0 25,0 100,0
Total 32 100,0 100,0
Sutelkti darbuotoju démesj i savo ugdymo jstaigos poreikius
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai 51 342 347 347
reik§minga ’ ’ ’
ReikSminga 89 59,7 60,5 95,2
NereikSminga 7 4.7 4.8 100,0
Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 16 500 50.0 50.0
reik§minga ’ ’ ’
ReikSminga 15 46,9 46,9 96,9
Nereik8minga 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
Naudoti apdovanojimus darbuotojams skatinti
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
relkminga 53 35,6 35,8 35,8
Reiksminga 75 50,3 50,7 86,5
NereikSminga 20 13,4 13,5 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 8 250 250 250
reikdminga ’ ’ ’
ReikSminga 24 75,0 75,0 100,0
Total 32 100,0 100,0
Stengtis, kad pokyciai butu naudingi asmeniskai darbuotojams
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
relkminga 65 43,6 44,2 44,2
ReikSminga 67 45,0 45,6 89,8
NereikSminga 15 10,1 10,2 100,0
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Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reikéminga 13 40,6 40,6 40,6
Reiksminga 17 53,1 53,1 93,8
NereikSminga 2 6,3 6,3 100,0
Total 32 100,0 100,0
Informuoti personalg visais svarbiais darbo klausimais
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
relk&minga 95 63,8 64,2 64,2
ReikSminga 51 34,2 34,5 98,6
NereikSminga 2 1,3 1,4 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 21 656 65.6 65.6
reikSminga ’ ’ ’
ReikSminga 11 34,4 34,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
Naudoti spaudima, grieztus reikalavimus
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reikSminga 5 3.4 3.4 3.4
ReikSminga 35 23,5 23,8 27,2
NereikSminga 107 71,8 72,8 100,0
Total 147 98,7 100,0
Missing System 2 1,3
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
relk&minga 4 12,5 12,5 12,5
ReikSminga 11 34,4 34,4 46,9
NereikSminga 17 53,1 53,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
Akcentuoti teigiamas darbuotojo savybes
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reikéminga 56 37,6 37,8 37,8
ReikSminga 89 59,7 60,1 98,0
NereikSminga 3 2,0 2,0 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reikéminga 12 37,5 37,5 37,5
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ReikSminga 20 62,5 62,5 100,0
Total 32 100,0 100,0
Rapintis darbuotojy saugumu
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reikéminga 78 52,3 52,7 52,7
ReikSminga 69 46,3 46,6 99,3
NereikSminga 1 7 7 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai
reikéminga 20 62,5 62,5 62,5
ReikSminga 12 37,5 37,5 100,0
Total 32 100,0 100,0
Skatinti darbuotojus finansiskai
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai
reik&minga 87 58,4 58,8 58,8
ReikSminga 53 35,6 35,8 94,6
NereikSminga 8 5,4 5,4 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid Labai 18 56.3 56.3 563
reikSminga ’ ’ ’
ReikSminga 14 43,8 43,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
Derinti darbuotoju interesus
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Lgb?l . 68 456 45,9 45,9
reikSminga
ReikSminga 78 52,3 52,7 98,6
Nereikdminga 2 1,3 1,4 100,0
Total 148 99,3 100,0
Missing System 1 7
Total 149 100,0
Vadovas Valid qu?l . 7 21,9 21,9 21,9
reik§minga
ReikSminga 25 78,1 78,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
Skatinti motyvacija per konkurencija
Cumulative
Darbuotojas Frequency Percent Valid Percent Percent
Pedagogas Valid Labai 4 27 27 27
reikSminga ’ ’ ’
Reiksminga 85 57,0 58,2 61,0




Vadovas

Missing
Total
Valid

Missing
Total

NereikSminga
Total
System

Labai
reikSminga
ReikSminga
NereikSminga
Total

System

103

57
146

149

19
10
30

32

38,3
98,0
2,0
100,0

3.1

59,4
31,3
93,8
6,3
100,0

39,0
100,0

3,3

63,3
33,3
100,0

100,0

3,3

66,7
100,0




