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SANTRAUKA

Danguolé Trepuliené
Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai

Magistro darbas.

Magistro darbe, remiantis moksline literatiira, iSnagrinéti zmogiskuyjy istekliy valdymo
ypatumai, apibudintos pagrindinés motyvacijos savokos ir atskleisti motyvacijos ir motyvavimo
terminy skirtumai, apzvelgtos motyvacijos teorijos ir iSanalizuoti Svietimo organizacijos darbuotoju
valdymo ypatumai, sudarytas motyvacija lemianciy veiksniy teorinis modelis, kuriuo remiantis
sukurtas originalus tyrimo instrumentas. Anketa gali buti naudojama Svietimo organizacijos
pedagoginio personalo poreikiams nustatyti. Atliktas tyrimas identifikavo pagrindinius motyvacija
lemiancius veiksnius ir atskleidé juy raiSka. Patvirtinta autorés suformuluota mokslinio tyrimo
hipotezé, jog vidiné mokytoju motyvacija yra stipresn¢ uz iSoring. Tyrimo rezultatai gali buti

panaudoti kuriant pedagogu skatinimo sistemas Svietimo organizacijose.

SUMMARY

Danguolé Trepuliené
Employees’ motivation determinants in educational organization

The master’s work

The Master’s work is dedicated to analyze human resources management’s peculiarities
on the ground of scientific literature, to describe the main motivation concepts and to reveal the
difference between terms motivation and motivating. Furthermore, motivation theories are reviewed
and employees’ management peculiarities in educational organizations are analyzed. Finally, the
motivation determinants theoretical model and on it based original research tool is created. The
questionnaire might be used to define the needs of pedagogical personnel in educational
organizations. Research helped to identify the main factors determining motivation and revealed
their distinctness. Formed scientific research hypothesis, that teachers’ inward motivation is
stronger than outward motivation, is corroborated. Final research results might be used founding

teachers’ motivation systems in educational organizations.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas

Pasitenkinimas darbu ir motyvacija lemia ilgalaikj Svietimo sistemos augima visame
pasaulyje. Jie, kaip ir profesinés zinios ir geb¢jimai, esminés kompetencijos, mokymo priemonés
bei strategijos, yra lemiantys veiksniai, darantys ijtaka pedagoginei sékmei, taigi ir mokytojo
motyvacijai dirbti. Profesinés Zinios ir gebéjimai, pagrindinés kompetencijos ryskiausiai pasireiskia
tuomet, kai darbas yra jvertinamas. Siandien, remiantis daugelio tick Lietuvoje, tiek uZsienyje
atlikty tyrimy duomenimis, mokytojas nesijaucia vertinamas. Visy pirma dél prasto visuomenés
poziiirio 1 mokytojo darba. Teigiama, kad mokytojas turi dirbti i§ paSaukimo, pasiaukojamai ir
nereikalauti didesnio atlyginimo ar geresniu darbo salygu. Visuomenés nuomone, mokytojai
nedirba tiek daug, kiek teigia dirbantys ir uzdirba daugiau, nei vidutinis statistinis darbininkas ar
tarnautojas, tad nesuprantama, kodél mokytojai yra nepatenkinti savo darbo salygomis. Antra, pasak
N. P. Ololube (2006), yra manoma, kad mokytojy poreikiai yra didesni nei Svietimo ministerijos ar
vyriausybés skiriamos 1€Sos. Todél viso pasaulio vyriausybés nuolat atsiduria aklavietéje spresdami
mokytoju atlyginimy kélimo ir darbo salygu gerinimo klausimus. Dabartiné ekonominé situacija
Lietuvoje ir visame pasaulyje neleidzia mokytojams didinti atlyginimy, mokéti priedy ar gerinti
darbo salygas. Nors, i mokytoju streikuose, vykusiuose daugelyje Saliy ES, iSkeltus reikalavimus i§
dalies buvo atsizvelgta, mokytoju atlyginimai buvo keliami, ta¢iau Siuo metu mokytojy reikalavimai
tiek Lietuvoje, tiek kitose Salyse, kaip teigiama, virSija vyriausybés pajamas.

Ivairiy organizacijy personalo motyvacijos tiek teoriniai, tiek praktiniai tyrimai yra
populiartis ir aktual@is visais laikais. Darbuotoju motyvacijai aiskinti sukurta daug motyvacijos
teorijy (Maslow; Herzberg; Vroom ir kt.), i$leista nemazai psichologijos (Mayers, 2000; Robbins,
2007; Juceviciene, 1996; Pacevicius, 1999; Kasiulis ir Barvydiené, 2001; BarSauskiené ir
Januleviciute, 1999 ir kt.) ir vadybos (Stoner ir kt., 2005; Dessler, 2001; Butkus, 2003; Sakalas,
2003; Bagdonas ir Bagdonien¢, 2000; Grazulis, 2005; Savareikiené, 2008 ir kt.) vadovéliy ir
2005; Palujanskiené, 2002; Kontautiené, 2002; Teresevicien¢ ir Tandzegolskiené, 2001 ir kt.).

Kaip teigia J. Stoner ir kt. (2005), individa labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi,
t.y. dominuojantys poreikiai. Tode¢l darbuotojy poreikius reikia tirti periodiSskai. Mokytojuy darbe
Siuo metu vyksta didziulés permainos, tokios, kaip atlyginimy kilimas, peréjimas prie etatinio darbo
apmokeéjimo, kriiviy mazinimas ir kt., tad tikétina, kad ir mokytoju motyvacija Siandien keiciasi ir
nebeatitinka anksciau tyrimais nustatytos. Ta patvirtina ir spaudoje pasirodantys straipsniai apie tai,

kad ,,dar neseniai mokyklose verkiant trilko mokytojy, o dabar ugdymo istaigy vadovai uzversti



pedagogy prasymais priimti juos i darba® (Januzyté, 2009, p. 40). Svietimo ir mokslo ministerijos
Pedagoginio rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo skyriaus ved¢jo Mindaugo Briedzio teigimu, $iuo
metu ,,darbo birzose — Simtai darbo negaunanciy pedagogy, o mokykly direktoriai nesp¢ja rinktis i§
visy norinciyju dirbti su vaikais®“ (Januzyté, 2009, p. 40). Kokios permainos Salies rinkoje
pastiméjo mokytojus vel grizti | mokyklas? Ar mokytojo darbas tapo labiau vertinamu? Viena
vertus, pedagogy algos 1§ maziausiy tapo vienomis patraukliausiy rinkoje, nes $iuo metu visose
ministerijose, i§skyrus Svietimo, algos mazinamos. Kita vertus, prasidéjus krizei, specialistams
mokytojavimas tapo stabilumo garantija. Poziliris | mokytojo profesija Siomis dienomis pasikeité
radikaliai, nes dabar jau tarp norinCiyjy dirbti su vaikais atsirado net vyry verslininky (Januzyté,
2009, p. 41). Mokykly vadovy teigimu, daugelis dabar mokyklose norin¢iy dirbti pedagogu $io
darbo dirbti eina ne 1§ paSaukimo, o i§ iSskaiCiavimo. Taigi vadovams labai svarbu pasirinkti
motyvuotus, atsidavusius mokytojus, savo srities specialistus, pasiryzusius mokyklose nuversti
kalnus. 2008 m. buvo pradéta programa ,,Renkuosi mokyti“, kurios tikslas buvo sudominti
mokytojo darbu ne tik pedagogus, bet ir kitus savo srities specialistus. Atrenkant mokytojus, pasak
programos koordinatorés Dagnés Vidziiinaités, ,,itin didelis démesys buvo kreipiamas i norinciojo
dirbti su vaikais motyvacija. Daugeliui pinigai i$ tiesy buvo gal penktoje vietoje — daug svarbesnis
buvo noras realizuoti save, dalytis Ziniomis, imtis iniciatyvos ir { gera keisti kai kuriose mokyklose
nusistovejusia tvarka™ (Januzyté, 2009, p. 41). Taciau ar iS tiesy taip yra? Mokytojy motyvacijos ir
poreikiy tyrimas yra aktualus, norint iSsiaiSkinti, kokia yra Siandien mokytojy motyvacija dirbti
ir kokie yra pagrindiniai mokytojy motyvacijq lemiantys veiksniai.

Tyrimo problema

Pasak N. P. Ololube (2006), mokytoju motyvacijai turi biiti teikiamas didelis démesys,
nes efektyvi motyvacija skatina produktyvuma, kuris yra svarbus visoms §vietimo sistemoms. V. J.
Zilinskas ir J. Zakariené (2007) teigia, kad, vertinant tyrimy, kurie atlikti 2004 m., duomenis,
matyti, kad tiek pasaulyje, tiek Lietuvoje vis svarbesni tampa socialiniai — psichologiniai metodai,
susij¢ su zmoniy santykiais organizacijose. Visa personala ir pavienius darbuotojus veikia tokie
dalykai, kaip tiriamyjuy psichologiniy ypatumuy pazinimas, grupiy socialiniy charakteristiky
nustatymas, su vadovo asmenybe susij¢ dalykai (asmeninis pavyzdys, autoritetas, kritika). Butinos
salygos, siekiant padidinti personalo darbo motyvacija yra galimybés kelti kvalifikacija, vadovo ir
pavaldinio tarpusavio santykiy puoseléjimas, realios galimybés kilti karjeros laiptais organizacijose,
biti jtrauktam i sprendimy priémima. Materialinis skatinimas yra svarbus, ta¢iau ne maziau svarbiis
yra ir kiti — saugumo, dvasinio pasitenkinimo, pripazinimo poreikiy tenkinimas organizacijuy
veikloje. Darbuotojuy iniciatyvumas galimas tik saugioje, kiirybiSkoje, pagarba pabréziancioje

aplinkoje. Kaip Sie teoriniai motyvavimo aspektai yra taikomi Siandien Svietimo organizacijose? L.



Marcinkeviciiité (2005) pabrézia, kad organizacijose privaloma atlikti parengiamaji darba nustatant
darbuotojy veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, poreikius, norint kurti veiksmingus
motyvavimo modelius. Ar toks parengiamasis darbas yra atliekamas Svietimo organizacijose? Ar
mokykly vadovai nustatinéja mokytojy poreikius? Ar mokyklose yra skatinimo tvarkos ir kaip jos
veikia?
Visi minéti aspektai sudaro Sio darbo mokslinio problemiskumo pagrinda, kuri galima
detalizuoti Siuo tyrimo klausimu — kokie mokytojy motyvacijq lemiantys veiksniai yra svarbiausi?
Tyrimas padés atskleisti Panevézio miesto mokytojy motyvacija lemiancius veiksnius.
Tyrimo objektas: Svietimo organizacijos darbuotojuy motyvacija.
Tyrimo dalykas: Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai.
Tyrimo tikslas. IStirti Panevézio miesto mokytoju motyvacija lemiancius veiksnius.
Siekiant uzsibrézto tikslo yra keliami Sie uzdaviniai:
1. Atskleisti zmogiskyju istekliy valdymo ypatumus, iSanalizuoti motyvacijos ir
motyvavimo samprata, apzvelgti motyvacijos teorijas remiantis mokslinés literattiros Saltiniais.
2. Empiriskai nustatyti:
a) Panevézio miesto mokytoju motyvacija lemiancius veiksnius;
b) Panevézio miesto mokytoju motyvacijos stipruma ir veiksnius, silpninancius
motyvacija;
¢) Panevézio miesto Svietimo organizacijose taikomus mokytoju skatinimo buidus;
d) Panevézio miesto mokytoju motyvacijos ir ja lemianciy veiksniy ry$i su
demografiniais rodikliais (lytimi, amziumi, mokyklos tipu, pedagogine kvalifikacija ir déstomu
dalyku).
Tyrimo hipotezés. Buvo iSkeltos 3 hipotezés:
1. Vidiné mokytojy motyvacija yra aukstesné nei iSoriné.
2. Mokytojus geriau dirbti skatina nematerialinés skatinimo priemongs.
3. Profesijos mokytoju motyvacija yra Zemesné nei viduriniy mokykly mokytoju.
Tyrimo tikslas ir hipotezés buvo iskeltos siekiant iStirti PanevéZzio miesto viduriniy ir
profesiniy mokykly mokytoju pasitenkinima darbu, nustatant motyvacija lemiancius veiksnius.
Tyrimo metodologija
Darbas remiasi S§iomis pagrindinémis teorinémis nuostatomis:
1. Mokytojy argumentai dél itin sudétingo ir jtempto darbo bei blogu darbo salygy ir
mazo atlyginimo yra suderinami su J. Adamso teisingumo teorija, kurioje teigiama, turi buti
1Slaikyta pusiausvyra tarp darbuotojo pastangu atlikti sunky darba, sugebéjimu lygio ir tarp atlygio

bei pripazinimo.



2. A. Maslow poreikiy teorija, teigianti, jog zmones skatina jvairis poreikiai. A.
Maslow poreikius pavaizdavo piramidés forma, kurios pagrinda sudaro fiziologiniai poreikiai, o
vir§iing — savirealizacijos arba saviraiSkos poreikiai.

3. F. Herzberg dvieju veiksniy teorija. A. Maslow teorija papild¢ F. Herzberg, kuris,
atlikgs tyrima, paskelbé dvieju veiksniy — pasitenkinimo ir nepasitenkinimo — koncepcija.
Nepasitenkinimo veiksnius F. Herzberg pavadino higieniniais (darbo uzmokestis, darbo salygos), o
pasitenkinimo veiksnius — motyvatoriais (laimé&jimas, pripazinimas, atsakomybé, paaukstinimo
galimybés).

4. D. McClelland 3-jy kategoriju poreikiy teorija. D. McClelland nustaté tris individo
elgsena lemiancius aukstesnio lygio poreikius: pasiekimy, priklausymo grupei ir valdZzios.

Siame darbe atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad visos poreikiy
motyvacijos teorijos yra tarpusavyje susijusios, ir, remiantis iSvadomis, kad visi motyvacija
lemiantys veiksniai yra skatinantys, atlikta operacionalizacija (1 priedas), kuria remiantis sudaryta
tyrimo anketa (2 priedas).

Tyrimo metodika

Tiriamieji. Imtis pasirinkta atsitiktiné, apklausti 9 Panevézio miesto mokyklu (7
viduriniy ir 2 profesiniy mokykly) mokytojai. Viso iSdalyta 150 ankety, grizo 133. Ankety
griztamumas — 89 proc. Tyrimui buvo tinkama 131 anketa, nes 2 anketos buvo sugadintos.

Instrumentarijus. Apklausai atlikti parengta anketa.

Darbe taikyti tyrimo metodai:

v Mokslinés literatiiros analizé buvo taikyta siekiant atskleisti zmogiskyju iStekliy
valdymo ypatumus, iSanalizuoti motyvacijos ir motyvavimo savoky skirtumus bei apzvelgti
motyvacijos teorijuy teorinius aspektus. Remiantis mokslinés literatiros analize buvo apraSyta
tyrimo metodologija (2.1 sk.).

V' Anketiné apklausa rastu atlikta siekiant iStirti mokytoju motyvacija lemiancius
veiksnius. Apklausai atlikti parengta anketa (2 priedas). Apklaustas 131 PanevéZzio miesto devyniy
viduriniy ir profesiniy mokykly mokytojas. Tyrimas atliktas 2009 m. vasario — balandZio ménesiais.

v' Tyrimo duomenims apdoroti buvo naudojami tokie statistinés analizés metodai,
kaip tyrimo instrumento patikimumo analizé¢, naudojant KMO ir Bartlett sferiSkumo testa,
motyvacija lemian¢iy veiksniy faktoriné analizé, koreliaciné analizé, naudojant Spearman
koreliacijos koeficienta. Anketinés apklausos rastu duomenys apdoroti naudojant SPSS 11.0 ir

Microsoft Office Excel 2003 programinius paketus.



Teorinis ir praktinis rezultaty reik§mingumas
Remiantis moksline literatiira, iSnagrinéti zmogiskyjuy istekliy valdymo ypatumai,
apibiidintos pagrindinés motyvacijos savokos ir atskleisti motyvacijos ir motyvavimo terminy
skirtumai, apzvelgtos motyvacijos teorijos ir iSanalizuoti Svietimo organizacijos darbuotoju
valdymo ypatumai, sudarytas motyvacija lemianciy veiksniy teorinis modelis, kuriuo remiantis
sukurtas originalus tyrimo instrumentas, kuris gali biiti naudojamas Svietimo organizacijos
pedagoginio personalo poreikiams nustatyti. Atliktas tyrimas identifikavo pagrindinius motyvacija
lemiancius veiksnius ir atskleidé ju raiSka. Tyrimo rezultatai gali biiti panaudoti kuriant pedagogu
skatinimo sistemas Svietimo organizacijose.
Darbo struktiira
Darbas susideda 1§ jvado, 3 daliu, iSvady, literattiros saraso ir priedy. Darbo apimtis —

81 psl. (teorijos apimtis — 21 psl.). Literatiiros sarase — 75 pavadinimai.



1. SVIETIMO ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai organizacijoje

Pasak J. Zaptoriaus (2007), norint suprasti motyvacijos esme, batina suvokti keleta
esminiy dalyky. Zmones veikia jvairi aplinka (mokykla, $eima, darbas), kurioje nejimanoma gerai
jaustis, jei néra motyvuy. Motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy, salygojanc¢iy asmens veiklos
rezultatus: gebéjimai, iStekliai ir salygos, kuriomis tai atlickama. ,,Zmogus gali biiti nepaprastai
motyvuotas siekti karjeros ir pagelbéti zmonéms kaip medikas profesionalas, taciau S$ig motyvacija
dar turi papildyti jo moksliniai sugebéjimai, tobulinimosi iStekliai bei kitos salygos. Motyvacija
néra pastovi blisena, ja reikia nuolat papildyti. Motyvacijos teorija ir praktika nagrin¢ja procesus,
kurie niekada nesibaigia, remiantis nuostata, kad motyvacija ilgainiui gali ,,iSsisklaidyti®.
Motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje.
Jei vadovai zino, kas skatina darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uzduotis ir atlyginima taip, kad
priversty zmones ,.tikséti“ (Zaptorius, 2007, p. 106). Taigi pirmiausia kiekvienos jmonés vadovas
turi suprasti Zmogiskyjy istekliy valdymo etapus bei nauda ir suvokti darbuotojy motyvacijos
reikalinguma imonéje.

Siandieniné visuomené yra organizacijyu visuomené. Visoms organizacijoms
reikalingas valdymas, svarbus tiek valstybés administracinéms istaigoms ir nevyriausybinéms bei
pelno nesiekianCioms organizacijoms, tiek sveikatos apsaugos ir Svietimo organizacijoms
(Savareikiené, 2008). Valdymo svarba vis auga, ateityje reikés daugiau ir geresnio valdymo, nes
ligSiolinés organizacijos nereaguodavo i valdymo klaidas, nes ju darbuotojai, pasak F. Malik
(2005), buvo kantris, o klientai geranoriski. Tokioms organizacijoms buvo lengva vadovauti, tuo
tarpu Siandieninéje ir ateities organizacijoje valdymo klaidos bus netoleruojamos (Savareikiené,
2008).

Valdymo savoka, anot R. Zelvio (2003), yra tarptautinio ZodZio ,,administravimas*
atitikmuo. Organizacijos vadovas yra ir administratorius, kuris valdo vadovaudamasis aukstesniy
instancijy nurodymais ir vykdo ju sprendimus (iSreikStus teisés aktais, normatyviniais
dokumentais), ir lyderis, atstovaujantis savo organizacijos nariy interesams.

Zmogiskujy istekliy valdymo savoka, atsiradusi Jungtinése Amerikos valstijose, buvo
plétojama {vairiy autoriy ir traktuojama labai jvairiai. Vieni autoriai tiria tik organizacijoje
atlickamus darbus, kiti domisi ir kity organizacijy atliekamais darbais, vieni nagrinéja statistiska,

kiti — dinamiska sistema. Tokiai situacijai itakos turi autoriy poziiiris i ZzmogisSkyjy istekliy valdymo
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samprata. Saltiniuose, kuriy autoriai zmogiskujy istekliy valdyma supranta pladiaja prasme, sunku
i§skirti specializuotas veiklas. Juose praktiskai analizuojamos ivairios organizaciju valdymo
problemos per personalo veikla (Levickiené, 2005).

J. Stoner ir kt. (2005) Zmogiskyjy istekliy valdymo savoka apibiidina kaip vadybos
funkcija, susijusia su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu. Tai yra
patariamoji funkcija, o zmoniy isStekliy valdymo procesas — nuolat besitgsianti procediira, kurios
paskirtis — apriipinti organizacija reikiamais Zmonémis reikiamoms pareigoms bei reikiamu laiku.

Skiriamos keturios vadybos funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolé. Vadybinio darbo esme, pagal R. Zelvi (2003), sudaro:

v" Plano tam tikram darbui atlikti sudarymas;

v' Zmoniy ir i$tekliy $iam darbui organizavimas;

v" Vadovavimas darbg atliekantiems Zmonéms;

v Darbo eigos lyginimas su laukiamu rezultatu ir reikalingy pataisy jgyvendinimas.

Siame darbe bus gilinamasi | viena $vietimo organizacijos Zmogiskyju istekliy
valdymo sudedamujy daliy, t. y. — i darbuotojy motyvacija. ,,Zmogiskieji istekliai — vienas i§
svarbiausiy veiksniy, lemianciy organizacijos konkurencinguma‘ (Matuziené, Rakickiené, Uikiené,
2006, p. 81). Zmogiskieji istekliai — tai individai su skirtingais asmeniniais siekiais, orientacija,
motyvacija, vertybiy suvokimu, pasirengimo darbui lygiu (Bakanauskiené, 2002). Individy ziniy,
sugebéjimy ir kity savybiy suderinimas yra vienas svarbiausiy organizacijos valdymo uzdaviniy,
nes tai garantuoja efektyvia ir pelninga organizacijos veikla bei visuoting organizacijos gerove
(Leoniené, 2001). Konkurencija, organizacijos prestizas aktualis ir Svietimo organizacijoms.

Pasak J. Palidauskaités (2008, p. 10), ,,vadovai kuria organizacijos klimata, daro itaka
komandinei dvasiai, darbuotojy individualiai motyvacijai, remia ir vertina juy veikla. Vadovuy
veikloje yra svarbus: ju démesys elgesio standartams ir vadovavimasis jais bei santykiai kolektyve.
(...) Vadovavimas neigiamai veikia darbuotojus tik tuomet, kai jie jauciasi nuSalinti nuo
organizacijos tvarkymo reikaly.*

Siandien kiekvienam vadovui, siekiant organizacijos tiksly, reikia ne tik suvokti
zmogaus veiksnio svarba, bet ir mokéti ji valdyti. Jei darbuotojai jaucia pasitenkinima dirbdami
organizacijoje, jie labiau stengiasi saziningai dirbti, imasi iniciatyvos. Darbuotoju pasitenkinimas
daugiausia priklauso nuo darbo esmés, atsakomybes, pasiekimy, pripaZinimo, paaukstinimo ir
vykdomy darby visy lygiuy organizacijose XXI-ojo amziaus salygomis (Bielinis, 2005, p.37-38).
Taigi, jei darbuotojai jaucia pasitenkinima atlickamu darbu, tuomet vadovams lengviau vadovauti,
jie gali daugiau démesio skirti prekiy ir paslaugy kokybés gerinimui, nauju technologiju idiegimui

ir pritaikymui, taigi lengviau pasiekiami organizacijos tikslai (JonuSauskas ir Makstutis, 2007).
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Siuolaikinis pasaulis yra stipriai kintantis ir labai konkurencingas. [Zvelgiamas rySys
tarp kompetentingy, atsidavusiy darbuotojy ir organizacijos tapimo lydere. Tinkamai atrinktas,
efektyviai dirbantis ir siekiantis tobuléti personalas yra laikomas konkurenciniu pranasumu.
Apskritai yra manoma, kad organizacijos sugebéjimas iSmokyti darbuotojus vis geriau atlikti savo
darba visuose organizacijos lygiuose, yra vienintelis jos konkurencinis privalumas. Nustatyta, kad
tarp darbuotoju pasitenkinimo savo darbu ir klienty pasitenkinimo organizacija yra abipusis rysys.
Jei zmogiskyjy iStekliy valdymas bus atliekamas nekokybiskai, organizacija gali susilaukti rimty
problemy, tokiy, kaip prastai vertinama paslaugy kokybé, didelis skundy kiekis, padidéjusi
darbuotojuy kaita. Pasak L. Marcinkevicitités (2002), vadovai turi sudaryti salygas, kad darbas buty
patrauklus, kiirybingas. Darbuotojai turi jausti pagarba ir pasitikéjima, atvirumas ir nuoSirdumas
taip pat prisideda prie motyvacijos. Taigi vadovas privalo dométis ne tik darbuotoju darbu, bet
bendrauti su jais kaip su asmenybémis ir tai rodyti kiekviena diena savo elgesiu.

Pasak J. Palidauskaités (2008, p. 7), ,,motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklia darbo
aplinka (tai svarbu ieSkant, iSlaikant ir mokant darbuotojus), geriau mokosi, yra efektyvesni ir
profesionaliau dirba. Tuo tarpu Zemos motyvacijos rezultatas — apatija, vélavimas, nenuosekli
veikla, asmeninés atsakomybés vengimas.”“ Taigi skatinti arba motyvuoti dirbti yra vienas

svarbiausiy zmogiskuyjy istekliy valdymo uzdaviniy.

1.2. Motyvacijos ir motyvavimo samprata

Analizuojant darbuotoju motyvacija, vartojamos motyvavimo, skatinimo, poreikiy ir
motyvy savokos.

I. Bucitinienés (1996) teigimu, motyvacijos savokos atsiradimas apie XX a. treciaji
deSimtmet] sietinas su marketingu. PradZzioje motyvacija reiSké visuma veiksniy, daranciu itaka
ekonomikos veikéjams, ypac vartotoju elgesiui. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie
salygojo tai, kas ver€ia Zmogy veikti. J. Palidauskaités (2007, p. 35) manymu, ,,motyvacijos
mokslas ir jo metodai sieké paaiSkinti realias pirkéjy elgesio priezastis. Tai perémé darbo
psichologai ir sociologai, skatinami postteiloristiniy imoniy, kurios, siekdamos vystytis, pajuto, kad
reikia kitaip valdyti Zmoniy iSteklius.*

»elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairlis motyvai ar juy visuma*.
S. P. Robbins (2003) motyvacijos savoka sieja su poreikio terminu. Anot autoriaus,

motyvacija yra noras ka nors padaryti, kurj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreiki.
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Pasak V. Grazulio (2005), motyvacijos savoka bendraja prasme reiSkia asmens
psichologing blisena arba viding paskata (poreiki), lemiancia jo isipareigojima veikti siekiant kokiy
nors tiksly. Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos savoka apibiidinama kaip asmens poreikis
siekti asmeniniy arba organizacijos tiksly. Anot D. Savareikienés (2008), motyvacija — tai skatinimo
procesas, kai, naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai.
Pasak 1. Matuzienés ir D. Savareikienés (2005, p. 159), ,,motyvacija aiskina, kokios jégos i§judina ir
nukreipia zmogu, kaip pasirenkama ir kaip palaikoma veikla, pastangy intensyvuma ir atkakluma
realizuojant pasirinkta veiklos varianta®. Motyvacija ieSko atsakymuy i klausimus ,,kodéel?*, ,,d¢l ko
tai daroma ar taip elgiamasi?“, , ko siekiama tai darant?*.

D. Grauslytés (2008) nuomone, motyvacija — tai zmoniy skatinimas veikti taip, kad jie
ir organizacija pasiekty savo iSsikeltus tikslus ir biity patenkinti kiekvieno zmogaus poreikiai. Taigi
motyvacija kyla ir i$ paties Zmogaus, kaip asmenybés. Net neskatinamo zmogaus motyvacija gali
biti auksta, paremta vidinémis paskatomis, t. y. Zmogus pats save skatina veikti vienaip ar kitaip.

Kai kurie mokslininkai motyvacijos savoka sutapatina su motyvavimo savoka. Anot
R. Zelvio (2003), motyvavimas — tai zmogaus aktyvuma skatinantis ir jo veiklos krypti lemiantis
procesas. Pagal R. Razauska (1997), motyvavimas — tai darbuotoju motyvacijos poreikis (poreikio
patenkinimo priemonés yra motyvavimo priemonés ir metodai). Tai yra saves ir kity veiklos,
siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Svarbiausia vaidmeni motyvacijos teorijose vaidina motyvas. IS Zodzio motyvas kilo
ir motyvacijos terminas (Stankeviciené ir Lobanova, 2006). Motyvas — tai vidin¢ paskata, akstinas,
impulsas ar ketinimas, verCiantis Zzmogu vienaip ar kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus
poreikius (Savareikiené, 2008, p. 19).

Motyvai kreipia Zzmogaus elgsena i tikslo siekima (Kasiulis, Barvydien¢, 2004). 1
paveiksle pavaizduotas elgesio per poreikius modelis rodo, kad, atsiradus tam tikram poreikiui,
savaime iSkeliamas motyvas, kod¢l reikia ta poreiki patenkinti. Turédamas motyva, zZmogus
atitinkamai elgiasi, kol pasiekia tiksla arba ne ir patenkina poreiki, pajusdamas pasitenkinima (ar
dalini pasitenkinima), arba jo nepatenkina ir toliau jaucia nepasitenkinima

Poreikiai, pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2004), gali buti tenkinami tuo, ka
zmogus gauna uz darba, t.y. atlygis, darbo aplinka (bendravimas) ir paciu darbu (saviraiska).

Terminas ,,motyvavimas* kilgs i§ lotyny kalbos Zodzio ,,movere* ir paaiSkina veiklos
priezastis, t.y. motyvus (Grazulis, 2005). Motyvai dirbti gali reikStis samoningai ir nesamoningai.
Samoningai veikiama siekiant pripazinimo, didesnés atsakomybés, auksty pareigy. Taciau, pasak V.
Grazulio (2005), tikrosios tokios veiklos priezastys daznai yra pasléptos ir pasireiSkia

nesamoningai. Apie darbuotojo motyvus galima spresti tik per jo elgsena, per jo parodyta
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aktyvuma, todél, kaip teigia A. Sakalas (2003), darbo motyvai tiesiogiai pasireiSkia gana retai.
Motyvai nuolat keiciasi ir todél tai yra pagrindas, verciantis zmones siekti tam tikry tiksly dél

asmeniniy poreikiy tenkinimo (Grazulis, 2005).

A 4
\ 4
\ 4

Poreikiai Motyvai Elgesys Tikslas

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
1. Pasitenkinimas >
2. Dalinis pasitenkinimas

3. Nepasitenkinimas

\ 4

1 pav. Elgesio per poreikius modelis pagal H. Rodzers
Saltinis: Kasiulis, J., Barvydien¢, V. (2004). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Motyvai skirstomi i vidinius ir iSorinius. ISeriniai motyvai suzadina zmogui sieki
isigyti dar neturima objekta, arba, atvirksciai, iSvengti jo. Vidiniai motyvai yra susij¢ su teikiamu
pasitenkinimu jau turimu objektu, kuri norima iSsaugoti, arba nepatogumais, kuriy norima
atsikratyti (Savareikien¢, 2008, p. 20). Pasak G. Felser (2006, p. 48), ,,motyvy turintys Zmonés
reaguoja | aplinkos dirgiklius, o ju neturintys — ne. Kuo stipresné motyvacija, tuo silpnesniy paskaty
reikia.*

Motyvai yra susij¢ su individo poreikiy patenkinimu, tod¢l motyvacija besidomintys
mokslininkai daugiausia démesio skiria Zmoniy poreikiams ir ju patenkinimo badams (Zelvys,
2003, p. 77). Pasak V. Grazulio (2005), pavaldiniy asmeniniy darbo motyvuy nepaisymas gali turéti
neigiamy pasekmiy visai organizacijai.

Tiek iSorinius, tiek vidinius veiksnius apskritai J. Kasiulis ir V. Barvydiené¢ (2004)
grupuoja taip:

v’ Pats individas, jo amzius, darbo stazas, paveldétos savybés, gyvenimiska patirtis,
profesinis pasirengimas, gabumai, sugeb¢jimai, aukléjimas.

v' Darbo grupé: grupés normos, tarpasmeniniai santykiai, konfliktiskumo lygis.

v" Organizacija: kultara, tikslai, veiklos pobudis.

v' Visuomené arba socialiné, ekonominé, technologiné ir ekologiné aplinka, kuri

veikia Siuos anks¢iau minétus lygius.
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Individas, kaip samoninga asmenyb¢ imasi veiklos skatinamas iSoriniy veiksniy:
ap&iuopiamo apdovanojimo sékmés atveju arba bausmeés nes¢kmés atveju (Savareikiené, 2008, p.
28).

Pasak J. Palidauskaités (2008), daznai skiriama vidiné ir iSoriné motyvacija. Prie
vidinés motyvacijos priskiriamas pats darbas, t. y. darbo turinys, veiklos laisvé, darbo ivairové,
tobul¢jimo galimybés, o prie iSorinés — materialinés (atlyginimas, premijos) ir nematerialinés
paskatos, kurios dar skirstomos | socialines (naryst¢ grupéje, vadovavimo stilius,
bendradarbiavimas su kolegomis) ir institucines (darbo kultiira, darbo laikas, tobuléjimo galimybés,
darbo vietos garantijos ir kt.). Toks motyvacijos skirstymas paremtas F. Herzberg dviejuy veiksniy
teorija. Pasak I. Bucitinienés (1996), iSoring motyvacija stiprina higieniniai veiksniai, o
motyvaciniai veiksniai stiprina viding motyvacija, kuri yra zmogaus tobuléjimo Saltinis. G. Felser
(20006) teigia, kad vidiné motyvacija remiasi savaiminiais faktoriais, nes kiekvienas zmogus kazka
laiko svarbiu ir, norédamas pasiekti tai, ko trokSta, i tai nukreipia visus savo veiksmus.
Profesiniame gyvenime tai yra atsakomybes patikéjimas, sprendimy laisvé, tobuléjimo galimybés ar
paprascCiausiai {domus darbas. Visuotinai yra pripazinta, kad vidiné motyvacija yra patvaresné¢ uz
iSorine.

Kai kurie mokslininkai motyvacijos savoka rekomenduoja skirti nuo motyvavimo
savokos kaip vadybos proceso dalies. Motyvavimas laikomas vadovavimo funkcijos sudétine
dalimi, kuri apima jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly. J. Stoner ir kt.
(2005) motyvavimq apibrézia kaip zmoniy elgesi veikian¢ia valdymo proceso dali. B. Leoniené
(2001) teigia, kad motyvavimas yra poveikis darbuotoju motyvacijai, jos nukreipimui norima
linkme, taikant ivairius motyvavimo metodus ir priemones. D. G. Mayers (2000) teigimu,
motyvavimas — tai tinkamy priemoniy, suteikian¢iy zmogui energijos ir nukreipianciy jo elgesi,
parinkimas. Kitaip tariant, motyvavima Sie mokslininkai laiko tik iSoriniu darbuotoju skatinimu.

Pagal D. Savareikieng (2008, p. 19), esama jvairiy darbo motyvacijos tipu:

v ,,Normatyviné motyvacija — atitinkamos darbuotojy elgsenos formavimas, panaudojant
tokias socialines ir psichologines poveikio priemones, kaip itikin¢jimas, itaiga, informavimas ar
psichologinis poveikis;

v' Motyvacija bausme — sickimas, naudojantis valdzia ir grasinimais, apriboti darbuotoju
poreikiy tenkinima, jeigu nebus vykdomi atitinkami reikalavimai;

V' Skatinimas — poveikis darbuotojui ne tiesioginis, bet per iSoring aplinka, naudojant
motyvavimo priemones, kad biity galima paskatinti ji atitinkamai elgtis.*

Pasak J. Zaptoriaus (2007), skatinimas yra jégu grupé, veikianti zmogaus viduje ir

iSoréje, kuri skatina jo elgesi, nustato jo forma, krypti, intensyvuma ir trukme. ,,Vadovas,
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norédamas sékmingai skatinti zmones, turi suprasti Zzmogaus psichologija, pripazinti ji kaip
socialing butybe toki, koks jis yra su savo gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis.
Visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra: ju poveiki darbuotojams lemia imonés vidaus tvarkos
specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, ju asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobidis,
materialiné padétis. Skatinimo priemones sudaro dvi dalys: 1) salygiSkai pastovios, praktikos
patvirtintos priemonés, kuriy verté yra tai, kad visi jas gerai zino, jomis pasitiki, jos taikomos
automatiSkai; tai yra kolektyvo tradicijy dalis; 2) originalios priemongs; ju reikia ieskoti vis naujuy,
kad jos suteikty darbuotojams malony siurpriza, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone*
(Zaptorius, 2007, p. 112).

Kiekvienai organizacijai butina suprasti, kas skatina darbuotojus dirbti efektyviai.
nefinansinis skatinimas. Tad aktualu iSsiaiskinti vidines motyvuojancias jégas (Mazeikaité, StoSkus,
2006).

Pagrindiniai darbo motyvacijos uzdaviniai pagal D. Savareikieng (2008, p. 19), yra:
,lvertinti darbuotojus, pasiekusius reikSmingu darbo rezultaty;
Parodyti organizacijos nuostata siekti geruy rezultaty;
Skatinti personalo veiklos kokybg;
Naudoti jvairias nuopelny pripazinimo formas;

Didinti darbuotojy moralini pasitenkinima per ju veiklos vertinima;

AN NN N SN

Uztikrinti darbinio aktyvumo skatinimo procesa.‘

Motyvacijos procesas reiskia motyvuy sistemos, turin¢ios poveiki zmogaus elgesiui,
sukiirima, siekiant nukreipti ji reikalinga organizacijai kryptimi, reguliuojant darbuotojo veiklos
intensyvuma, skatinant jo sazZininguma, atkakluma, stropuma, kai siekiama organizacijos tiksly
(Savareikien¢, 2008, p. 20). Tirti veiklos motyvacija, reiskia, analizuoti tas prieZastis ir faktorius,
kurie inicijuoja ir skatina Zmogaus aktyvuma, nukreipia, palaiko (arba stabdo) ir igalina uzbaigti
pradéta veikla (Pacevicius, 1999).

Taigi pirmiausia reikia i$siaiSkinti, kas veikia darbuotojq tam tikrai veiklai. Darbuotoja
vienaip ar kitaip elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai tikslai. Taip pat Zmonéms yra svarbu, koki
darba, kur ir su kuo dirba, t. y. darbo aplinka, organizacijos politika, darbo turinys ir pan. taigi reikia
stengtis, kad darbuotojai gauty tai, ko jie pageidauja. Dar vienas svarbus veiksnys — tinkamas
elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi tam, kaip jie pasveikinami, priimami, idklausomi. Tad
galima teigti, kad vadovo elgesys turi itakos darbuotojy veiklos rezultatams. ISsiaiSkinus darbuotoju
poreikius, galima juos suskirstyti | grupes. Kadangi zmoniy poreikiai paprastai biina skirtingi, tai

motyvavimo priemongs turi biiti taip pat skirtingos (Grauslyte, 2008).
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Kaip geriausia motyvuoti darbuotojus, nejmanoma vienareik§miskai atsakyti, nes
motyvacija priklauso nuo individo, nuo salygu ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta (Matuziené ir
Savareikiené, 2005). J. Palidauskaité (2008, p. 8) teigia, kad ,,motyvuojantys veiksniai darbinés
karjeros metu gali kisti: skirtinga motyvacija esti ateinant | darba, dirbant, rengiantis palikti darbo
vieta. Motyvacija isijungti i kolektyva didesné, kai organizacija sitilo galimybes mokytis ir kitaip
Sviestis, investuoja i kilima karjeroje, turi tokia atlyginimo politika, kuri atitinka darbuotoju
lukescius. Kai asmuo nejaucia pasitenkinimo darbu, t. y. kai norai prasilenkia su esama tikrove, jo
nuostatos keiciasi, gali sumazéti pastangos darbe, kruopStumas*.

Pasak J. Zaptoriaus (2007), darbo efektyvuma lemia tiek materialios paskatos
(piniginés premijos), tiek moralinés (geri santykiai su bendradarbiais ir vadovu). Materialiniai ir
psichologiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie veikia vieningai. Vystydamiesi ir tobulédami kartu,
jie praturtina ir sustiprina vienas kita. Neteisingas ju derinimas sukelia nepageidautinas moralines
pasekmes: sumazéja darbuotoju kiirybinis aktyvumas, kartais pasireiSkia nepasitenkinimo
nuotaikos.

Noré¢dami iSvengti didelés darbuotoju kaitos ir demotyvacijos, imoniy, o taip pat ir
Svietimo organizaciju, vadovai privalo taikyti ne atskiras priemones, o tobulesnius, racionalesnius ir
logiSkai orientuotus motyvavimo metodus (Mazeikaité, Stoskus, 2006). Neuztenka panaudoti
zmogiSkuosius isteklius pagal ju turima kvalifikacija, reikia ir sudaryti salygas darbuotojo siekiams
igyvendinti, materialiai ir moraliai atlyginti uz darba, nes tai salygoja Zmogaus pasitenkinima darbu
ir savo ruoztu jo darbo kokybe (Sakalas, 2003).

Jeigu darbuotojai vertinami neteisingai, organizacijoje gali iskilti dideliy problemuy,
tokiy kaip konfliktai, nepasitenkinimas ir kt. Todél ivertinant Sios zmogiskyju iStekliy vadybos
funkcijos vykdymo efektyvuma, reikia stebéti, ar nekyla konflikty tarp virSininky ir pavaldiniy,
neiSprovokuojami netik¢ poelgiai (Dessler, 2001). Jeigu tokiu problemu nekyla, vadinasi darbuotojy
vertinimo funkcija atlickama efektyviai. Jeigu, deja, pasitaiko tokiy atvejy, reikia ieskoti
priezastiniy rySiy ir keisti neteisingai pasirinkta vertinimo strategija.

Lietuvos Svietimo jistaigose iSkyla efektyvaus zmoniy iStekliy valdymo problema —
daugelis Svietimo organizacijos darbuotoju néra patenkinti ju darbo vertinimu, darbo salygomis,
atlygiu bei motyvavimo sistema. Pasak P. ZakareviCiaus ir kt. (2004), Lietuvos organizacijose
personalo skatinimui, kurio svarba yra akivaizdi, skiriama bene maziausiai démesio. L.
darbuotojy veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, poreikius, norint kurti veiksmingus

motyvavimo modelius. Ar toks parengiamasis darbas yra atlickamas Svietimo organizacijose?
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Pasak L. Marcinkeviciutés ir R. Petrauskienés (2007), siekiant nustatyti ir jvertinti
darbuotojuy elgsena darbe ir motyvavimo raiska, saveika ir itaka imoniy veiklai, bitina atlikti
motyvavimo tyrimus, kuriais biity jvertinami darbuotoju darbo, kultiiriniai ir socialiniai aspektai,
turintys didele jtaka motyvavimui. Salies darbuotojy motyvavimas yra nauja moksliniy tyrimy

kryptis, orientuota i socialinés, kultirinés ir ekonominés pazangos skatinima.

1.3. Motyvacijos teorijy apZvalga

Darbuotojuy pasitenkinimas darbu ir motyvacija gali biiti analizuojami remiantis poreikiy
tenkinimo, proceso (vyksmo, eigos) ir pastiprinimo teorijy poziiriais. J. Palidauskaités (2007)
teigimu, motyvacija besidomintys mokslininkai daugiausia démesio skiria zmoniy poreikiams ir ju
patenkinimo btuidams. Pasak N. P. Ololube (2006), poreikiy motyvacijos savoka yra sunkiai
apibréziama. Ji apima individui ir situacijai biidingus bruozus ir asmenybés esamos situacijos
suvokima. Organizacija auga priklausomai nuo darbuotoju motyvacijos. Pagrindini vaidment,
salygojanti darbuotojy darbo kokybe¢ ir motyvacija vaidina ir darbuotojy gebéjimai. Darbuotoju
motyvacija yra veiksniy, paskaty, poreikiy ir kity priemoniy visuma, skatinanti ir palaikanti
darbuotojo nora savarankiskai siekti uzsibrézty asmeniniy tiksly (Ololube, 2006). G. Dessler (2001)
motyvacija apibrézé kaip zmogaus nora isitraukti i kokia nors veikla. Apibendrinant pateiktas
mokslininky mintis, galima teigti, kad butina atsizvelgti i tai, kas palaiko ir skatina darbuotojo
elgesi, kokie veiksniai stiprina darbuotojo motyvacija.

Tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos egzistuoja tamprus rySys. Pasitenkinimas darbu
yra viena i§ motyvavimo proceso daliy. Pasitenkinimas darbu remiasi pasitenkinimu, jgytu atliekant
ivairias veiklas ir atlygiu uz tai. Motyvacija pirmiausia yra susijusi su elgesiu siekiant uzsibrézty
tiksly. Taigi darbuotojas gali turéti Zema motyvacija organizacijos azvilgiu, taciau tuo pat metu
meégti savo darba, taigi ir gerai motyvuotas darbuotojas gali biiti nepatenkintas savo darbo padétimi
(Ololube, 2006).

Ivairios motyvacijos teorijos skirtingai aiSkina motyvacijos procesa. Pasak R.
Adamonienés (2002), skirtingo motyvacijos proceso aiSkinimo esmée priklauso nuo savito poziiirio
vertinant jgimto ir jgyto santyki, motyvacijos proceso vertinimo, individualiy skirtumy
akcnetavimo, siekimo iSsaiaiskinti, ar visi veiksmai turi tiksla, kokie i§ ju yra motyvuoti ir kurie —
nemotyvuoti. Ta¢iau visy motyvacijos teorijy pagrindas yra zmoniy poreikiy tenkinimas.

N. P. Ololube (2006), nuomone, Zmogaus nora dirbti jtakoja nemazai veiksniy.
Poreikiy tenkinimo teorijos paaiskina zmogaus norus. Organizaciju valdyme poreikiai yra labai

svarbus veiksnys. Zmonés noriau sieks organizacijos tiksly, jei zinos, jog taip kartu patenkins ir
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savo poreikius. Taigi vadovai, norédami motyvuoti savo pavaldinius siekti bendry organizacijos
tiksly, turi Zinoti ir jvertinti jy poreikius (Sakalas, ir Silingien¢, 2000).

Motyvacijos tyrimuose bei praktikoje dazniausiai yra taikomos poreikiy teorijos. Kaip
rodo pats terminas, poreikiy teorija nusako, ko zmogui reikia, kad gyvenimas biity pilnavertis.
Kitaip tariant, poreikiy teorija yra pagrista Zmoniy poreikiais, susijusiais su darbu. Remiantis Sia
teorija, asmuo yra motyvuotas tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo
lygio, nes jau patenkintas poreikis nebemotyvuoja Zzmogaus (Stoner ir kt., 2005).

A. Maslow poreikiy teorija. Zinomiausia, daugiausia darbdaviy démesio susilaukusi
teorija apie dirbanciyju motyvacija yra psichologijos profesoriaus Abracham Maslow zmogaus
poreikiy hierarchijos teorija. Autorius iSkélé hipotezg, jog Zmones skatina {vairts poreikiai. Juos A.
Maslow suskirsté | 5 lygius pagal hierarchija. Zemiausiaji lygi sudaro fiziologiniai poreikiai, kuriy
realizavimas skatina individa riipintis savo asmeniniu saugumu, tapti socialinés grupés nariu, igyti
pripazinima ir iSreiksti save. Siuos poreikius A. Maslow pavaizdavo piramidés forma (2 pav.),
kurios pagrinda sudaro fiziologiniai poreikiai, o vir§ting — savirealizacijos arba saviraiskos poreikiai
(Grazulis, 2005).

Pagal A. Maslow, fiziologiniai poreikiai yra biitini norint iSgyventi. Asmeninio
saugumo poreikiai — tai apsauga nuo fiziniy ir psichologiniy pazeidimy bei tik¢jimas, kad
fiziologiniai poreikiai bus patenkinti ateityje. Sie poreikiai pasireiskia tokiais siekiais, kurie
garantuoja ramia aplinka, stabily, numatoma gyvenima be chaoso, bligStavimy ir grésmiy. Kartais
zmogui padeda zinios apie tai, kaip elgtis grésmés atveju. Socialiniai poreikiai — tai priklausomybés
ir meilés poreikiai. Zmogus troksta gery ir nuosirdziy kontakty su aplinkiniais, draugais, $eimos
nariais. Meilés, kaip aukStesniosios vertybés, apibrézimas papildomas tokiais bruozais, kaip
saziningumas, natliralumas, pasiZymintis nuostata akceptuoti kito Zmogaus ir silpnasias, ir
stipriasias puses, bendradarbiaujant ir lygiomis teisémis bendraujant su mylimu asmeniu, pagarba
jam, jo poreikiams ir individualumui. Pagarbos poreikis — tai savigarbos, asmeninés sékmes,
kompetencijos, aplinkiniy Zmoniy pagarbos ir pripazinimo poreikis. A. Maslow nepaprastai svarbiu
laiko pranaumo ir pagarbos sieki. Zmogus i§ principo nuolat kazko siekia, siekia biiti pripazintas ir
gerbiamas, taCiau pastarieji poreikiai kyla tik tada, kai yra patenkinamieji du pirmieji. SaviraiSkos
poreikis — tai poreikis realizuoti savo potencialias galimybes, augant kaip Zzmogui, asmenybei, tai
auksciausioji poreikiy forma, paremta jgimtomis galimybémis ir gabumais.

Kaip teigia J. Stoner ir kt. (2005), A. Maslow nuomone, individa labiausiai skatina
jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai. Tod¢l darbuotojy poreikius reikia tirti
periodiskai. Mokytojuy darbe §iuo metu vyksta didziulés permainos, tokios, kaip atlyginimy kilimas,

per¢jimas prie etatinio darbo apmokejimo, kriviy mazinimas ir kt., tad tikétina, kad ir mokytoju
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motyvacija Siandien keiCiasi ir nebeatitinka anksCiau tyrimais nustatytos. Tod¢l Siandien toks

mokytojy motyvacijos ir poreikiy tyrimas vél yra aktualus.

N LT "

. [ 2003 \

n

2 pav. A. Maslow poreikiy piramidé

IS A. Maslow teorijos galima suprasti, kad darbuotojams pirmiausia reikia algos ir
saugios darbo aplinkos, po to reikia patenkinti darbuotoju saugumo poreikius. Tuomet vadovai gali
taikyti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty jiems priklausomybés jausma, galimybiy
tobuléti ir leisty pajusti pagarba sau (Stoner ir kt., 2005).

J. Stoner ir kt. (2005) teigimu, A. Maslow poreikiy hierarchija neapibiidina
universalaus Zzmoniy motyvacijos proceso, taciau ji tinka vienodos kultiiros, panasiy vertybiy ir tos
pacios socialinés grupés asmeny, pavyzdziui, mokytojy, poreikiams tirti.

Pasak J. Zaptoriaus (2007, p. 115), ,,pagal poreikiy teorija, asmuo motyvuotas tuomet,
kai jis gyvenime dar nepasiekeé tam tikro pasitenkinimo lygio: darbuotojams pirmiausia reikia algos
ir saugios darbo aplinkos, po to vadovai gali naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty
jiems priklausomybés jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti kity pagarba sau. Tuomet
darbuotojai motyvuojami saviraiSkos arba savirealizacijos poreikio.*

F. Herzberg dviejuy veiksniy teorija. A. Maslow teorija papild¢ F. Herzberg, kuris,
atlikgs tyrima, paskelbé dvieju veiksniy — pasitenkinimo ir nepasitenkinimo — koncepcija. L
Bucitnienés (1996) teigimu, geriausiai zmonés dirba tada, kai darbas jiems teikia didZiausia
pasitenkinima. Pasak I. Matuzien¢s ir D. Savareikienés (2005), F. Herzberg visa viding motyvacija
sieja su pasitenkinimu darbu. K. LukoSevic¢iaus ir kt. (2001) nuomone, pasitenkinima darbu galima
suprasti kaip teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinj, rodanti, kaip darbuotojas vertina savo
darba. 1. Matuzienés ir D. Savareikienés (2005, p. 160) teigimu, ,,pasitenkinimas darbu yra

dinamiskas reiskinys, susijes su darbuotoju poreikiuy tenkinimu.® R. Kontautienés (2002, p. 27)
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teigimu, F. Herzberg nustaté, ,,jog tai, dél ko zmonés darbe jauciasi laimingi, néra paprasciausia
prieSybe to, kas nulemia ju nepasitenkinima darbu arba priesingai.*

J. Zaptorius, 2007 teigimu, nepasitenkinimo veiksnius F. Herzberg pavadino
higieniniais, o pasitenkinimo veiksnius — skatintojais arba motyvatoriais. Dvieju veiksniuy teorija
teigia, kad nepasitenkinima darbu kelia darbo uzmokestis, darbo sqlygos ir kompanijos vykdoma
politika, vadovavimo kokybe, santykiais su vadovais, santykiai su kolegomis, statusas — visa tai, kas
lemia darbo aplinka, o laiméjimas, pripazinimas, atsakomyb¢, paauksStinimo galimybés — visa tai,
kas susij¢ su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezultatus priklauso pasitenkinimo darbu
veiksniy grupei. I. Matuziené ir D. Savareikiené (2005) motyvaciniy veiksniy grupe sieja su
individo dvasiniy poreikiy tenkinimu, t. y. tuo, kas uztikrinty pasitenkinima darbu, o kartu ir darbo
sekme.

F. Herzberg nuomone, pasitenkinima darbu nulemia Sie motyvuojantys darbo turinio
veiksniai, kuriuos suklasifikavo R. Kontautiené (2002, p. 27):

v’ Laiméjimas — tai galimybés pasinaudoti savo gebéjimais jneSant | atlickama darba
vertingy naujy idéju bei galimybés jas iSméginti, patikrinti;

v’ Atsakomybé — tai darbo ir veiksmy laisvé priimant sprendimus;

V' PripaZinimas — tai griZtamojo rySio atliktam darbui uZtikrinimas, teigiamas jo
vertinimas, papildomy atsakingy pareigy darbuotojui suteikimas;

v PaZanga — tai galimybiy siekti karjeros organizacijoje, kurioje dirba, ir uz jos riby
uztikrinimas bei specifiniy uzduociu, padedanciu tapti ekspertais, skyrimas;

v' Darbo turinys — tai susidoméjimas darbu, asmens jsitikinimas atlickamo darbo
svarba ir prasmingumu;

v’ Asmens augimas — tai galimybé mokytis ir tobuléti.”

Nepakankamas vadovuy démesys higieniniams veiksniams neiSvengiamai sukelia
darbuotojy nepasitenkinima, dé¢l to juy darbo rezultatai prastéja. F. Herzberg suprato, kad Zmogus,
patirdamas motyvatoriy gausa, lengviau taikosi su higieniniy veiksniy trikkumais (Grazulis, 2005, p.
43). Kitaip tariant, Zmong¢s, jauciantys pasitenkinima darbu, yra pakantesni nepasitenkinima
skatinantiems aplinkos veiksniams, taciau, jei higienos veiksniai veikia stipriai, buves teigiamas
pozitris | darbo turinj irgi gali pakisti, o tai darba gali paversti nemégiamu (Kontautiene, 2002).

A. Mar¢inskas ir A. Sikdnelyté (2002, p. 138) teigia, kad , pasitenkinimas darbu yra
integralus dydis, sudarytas i§ pasitenkinimo jvairiais darbo aspektais. Bendras darbuotojo
pasitenkinimas darbu gali biti ir pakankamai aukstas, tacCiau atskiri veiksniai jo gali netenkinti ir
atvirkSciai. Kartu pasitenkinimas darbu yra ir jausmuy rinkinys, todél savo prigimtimi jis yra

dinamiskas.
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P. Juceviciené (1996) teigia, kad vadybos specialistai, kurie pripazista F. Herzberg
teorija, atkreipia démesi i tai, jog norint, kad darbuotojai jausty pasitenkinima darbu, vadovai turi
pasirtipinti, kad nepasitenkinimo nekelty darbuotojus supanti aplinka ir uZztikrinti maksimalias
motyvuojanciy veiksniy, susijusiy su darbo turiniu, buvimo galimybes.

Tarp A. Maslow ir F. Herzberg teoriju yra nemazai bendry bruozy. Abu pripazino
zmogaus poreikiy jvairove ir pavaizdavo juos pagal tam tikra hierarchija. Dvieju veiksniy teorijos
higieniniai faktoriai i§ esmés atitinka fiziologiniy, saugumo bei socialiniy poreikiy lygius pagal A.
Maslow poreikiy piramidg. Tuo paciu, prie motyvatoriy priskiriamus veiksnius galima palyginti su
dviem auksciausiais poreikiy piramidés lygiais (Grazulis, 2005, p. 44).

Nors F. Herzberg teorijos kritikai Sios teorijos nelaiko motyvacine, kaip teigia P.
Juceviciené (1996), taCiau remiantis Sia teorija galime tyrinéti jvairius zmoniy pasitenkinimo darbu
aspektus. P. Jucevicienés (1996) teigimu, pirmieji F. Herzberg teorijos tyrimu Lietuvoje rezultatai
parod¢, kad visi veiksniai, F. Herzberg laikomi higieniniais, Lietuvoje gali buti ir higieniniai ir
motyvuojantys, nes ju nebuvimas lemia tiriamyjuy nepasitenkinima darbu, o buvimas -
pasitenkinima. Tokie motyvatoriai, kaip darbo esmé, tobuléjimo galimybé, atsakomybé uz
atlickama darba, pazangos, pripazinimo galimybé bei darbo prestizas, Lietuvoje taip pat yra
motyvuojantys, tik skirtingai. Tyrimo, atlikto 1995 m. rezultatai parodé¢, kad daugumai respondenty
Lietuvoje pasitenkinima darbu lemia patraukli darbo esmé, galimybé tobuléti, pripazinimas. Taciau
Lietuvoje yra gana stiprus higieniniy veiksniy motyvuojantis poveikis ir pasitenkinimas darbu labai
priklauso nuo higienos veiksniy, o ne vien nuo motyvuojanciy, susijusiy su darbo turiniu.

D. McClelland 3-jy kategorijy poreikiy teorija. D. McClelland nustaté tris individo
elgsena lemiancius aukstesnio lygio poreikius:

1) Pasiekimy (laiméjimy) poreiki, parodanti Zzmogaus troskima nenusileisti ir siekti
geriausiy savo veiklos arba darbo rezultaty. Pasiekimu poreikiai, lyginant su A. Maslow poreikiu
hierarchija, yra tarp pagarbos ir savirealizacijos poreikiy (Grazulis, 2005).

2) Priklausymo grupei (bendrumo) poreiki, pasireiSkianti per individo nora palaikyti
gerus tarpasmeninius santykius su kitais Zmonémis, jausti bendruma su jais ir darbo aplinkoje. A.
Maslow piramidéje Sie poreikiai atitinka socialinius poreikius (Grazulis, 2005).

3) Valdzios poreikis paaiSkina individy nora daryti poveikj kitiems Zzmonéms bei savo
organizacijai, prisiimti rizikos pasekmes ir siekti karjeros. A. Maslow poreikiy piramidéje valdzios
poreikis atsidurty tarp pagarbos ir savirealizacijos poreikiy.

Apibendrinant poreikiy teorijas, galima teigti, kad Zzmogaus poreikiai yra motyvacijos
pagrindas. Pasak J. Palidauskaités (2007, p.35), ,,dauguma mokslininky sutaria, jog i§ principo visus

poreikius galima skirstyti { dvi grupes: pagrindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais
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poreikiais, ir socialinius — psichologinius poreikius, vadinamus antriniais. Pirminiai poreikiai yra
universalls ir svarblis Zzmogaus egzistencijai. Kadangi Zmoniy patirtis skirtinga, tai antriniai Zmoniy
poreikiai yra kur kas jvairesni negu pirminiai.” P. Jucevi¢ienés (1996) teigimu, daugelis socialiniy ir
psichologiniy poreikiy pasireiskia tik asmenybei subrendus (pasiekimo, pagarbos, prisiriSimo,
pripazinimo, valdzios, pareigos, meilés, karjeros poreikis). Teigiama, jog kuo intensyvesni yra
darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis jo motyvavimo mechanizmas.

Proceso teorijos akcentuoja tikslo siekimo motyvy svarba (Stankevicien¢ ir Lobanova,
2006). Siy teoriju esminis klausimas yra ,.kaip motyvuoti?“. J. S. Adamso teisingumo teorijoje
teigiama, ,,kad zmonés subjektyviai vertina atpildo uz pastangas santyki, po to gretina ji su kity
zmoniy atpildu uz ta pati darba. Jeigu pastebi dideli neatitikima (kolegos buvo geriau ivertinti),
atsiranda psichologiné jtampa. Ja butina pasalinti, atstaCius teisinguma. PrieSingu atveju minétas
zmogus (darbuotojas) stengsis atstatyti teisingumo balansa, keisdamas darbo pastangas arba
gaudamas ji patenkinanti atpilda. Manoma, kad tie, kurie tiki, kad jiems buvo atlyginta daugiau,
negu tik&josi, gali stengtis dar geriau dirbti, o tie, kurie istiking, kad gavo ne tiek, kiek tikéjosi,
maZiau stengsis arba sieks, kad jiems bity padidintas atlygis* (Matuziené ir Savareikiené, 2005, p.
159).

Mokytoju argumentai dél itin sudétingo ir itempto darbo bei blogy darbo salyguy ir
mazo atlyginimo yra suderinami su J. S. Adamso teisingumo teorija, kurioje teigiama, kad
»Zmogaus pasitenkinimo lygis susijg¢s su jo pastangy (indélio), kurias atiduoda organizacijai, ir to,
ka iS jos gauna, palyginimais, taip pat lyginant tai, ka gauna jis pats ir ka gauna kiti uz tokj pat
darba* (Kasiulis, Barvydiene, 2004, p. 37). J. S. Adams teisingumo teorija pabrézia sazininguma ir
teisinguma darbe, kurie yra pagrindiniai veiksniai, {takojantys darbuotojo motyvacija ir
pasitenkinima darbu. Taigi mokytojo darbe turi biti iSlaikyta pusiausvyra tarp pastangy atlikti
sunky darba, sugebé&jimuy lygio ir tarp atlygio, t.y. teisingo atlyginimo ir pripazinimo. Remiantis Sios
teorijos iSvadomis, galima teigti, kad teisinga pusiausvyra padeda uztikrinti glaudzius ir
produktyvius santykius su darbuotojais, o galutinis rezultatas yra motyvuoti darbuotojai. J S. Adams
teorija atitinka minti ,,saZiningas dienos darbas uz gera atlygi“ (Ololube, 2006).

Taigi darbuotojy motyvacijai aiskinti sukurta nemazai motyvacijos teorijy. Jos visos
yra i§ dalies teisingos, taCiau visiems priimtinos motyvacijos teorijos iki Siol néra sukurta. Kaip
teigia A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000), ,tai galima paaiskinti tuo, kad pagrinding mogaus
elgesio priezasti salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria, susiklosCius tam tikroms
aplinkybéms ir tam tikru laiku. Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, salygu ir laiko, ji néra
pastovi, o nuolat kinta. D¢l tokio motyvacijos sudétingumo nejmanoma vienareik§miskai atsakyti,

kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Taciau kiekvienas naujas poziiiris praplecia supratima apie
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motyvacija ir suteikia papildomy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, nors né
viena motyvacijos teorija néra tobula, taciau jas zinant galima parinkti efektyviausias priemones bei
metodus® (Sakalas, ir Silingien¢, 2000, p. 108). Kokie metodai darbuotoju motyvacijai didinti

Siandien taikomi Svietimo organizacijose?

1.4. Svietimo organizacijos darbuotojy valdymo ypatumai

Kaita visuomenéje neabejotinai daro jtaka ir $vietimo sferai. Siandien $vietimo
organizacijy vadyba, kaip teigia Meckauskiené (2008), jau nebeapsiriboja vien Salies mokslininky
rekomendacijomis. Lietuvos Svietimas tampa globalaus pasaulio Svietimo sudedamaja dalimi, o
mokykluy vadovai aktyviai dalyvauja tarptautiniuose projektuose, konferencijose, seminaruose,
kei¢iasi darbo patirtimi su savo partneriais uzsienyje, siekdami mokyklu valdyma padaryti
efektyvesniu.

Siuo metu $vietimo srityje vyksta milZziniskos permainos, diegiamos jvairios §vietimo
naujovés, svarstomas naujasis Svietimo jstatymo projektas, vyksta mokykly tinklo reorganizacija.
Tuo paciu keiCiasi ir Svietimo organizaciju vadovy darbo pobiidis. Kaita reikalauja 1§ vadovo
pazangaus mastymo, nes organizacijos valdymas igauna vis ivairesniy formy. Tik vadovai lyderiai
gali sukurti harmonija, nes jie pasizymi tuo, jog puoselédami darna savyje, gali darniai
bendradarbiauti su savo darbuotojais (Meckauskieng, 2008).

Visas organizacijas, tarp jy ir Svietimo, | viena visuma jungia grupé zmoniy, siekian¢iy
tam tikro tikslo. Kiekvienoje organizacijoje dirba Zmonés, atsakingi uz tiksly jgyvendinima, t.y.
vadovai, kuriy pagrindiné¢ veikla yra vadyba. Taigi Svietimo organizacijos vadovy veikla yra
$vietimo organizacijos vadyba (Zelvys, 2003). Pasak R. O. Dobranskienés (2002), mokyklos
bendruomenés vadybos tikslas yra sukurti demokratiSka, humaniska, savanoriSka ir veikly
mokyklos bendruomenés gyvenima, tvarkoma kolegialiy bendruomenés grupiy instituciju.

Tobulinant mokyklos valdyma, anot D. Hopkins, M. Ainscow ir M. West (1998), labai
svarbu tureti aiSkia mokyklos vizija, mokytis i§ klaidy ir priimti tinkamus sprendimus, palaikyti
teigiamus vadovuy ir ju pavaldiniy tarpusavio santykius, jtraukti kuo daugiau Zmoniy priimant
sprendimus ir pripazinti, kad vadovavimas yra ne individualiai suteiktos pareigos, bet funkcija,
kuria vykdyti gali padéti daugiau darbuotojy. Pasak V. Targamadzés (2001), labai svarbu, kad visa
mokyklos bendruomené bty nukreipta i tiksly formulavima ir igyvendinima, tad mokykloje
vykstancius procesus biitina valdyti, norint jos veikla optimizuoti.

Svietimo organizacijos, anot R. Zelvio (2003), specifinés tuo, kad ju istaigy vadovams

netenka dirbti su visiSkai nekvalifikuotais ir nemotyvuotais Zmonémis. | mokyklas, specialisty
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organizacijas, atéje dirbti nauji darbuotojai gali stokoti igiidziy, taciau turi atsine$¢ tam tikra ziniy
bagaza ir didesng¢ ar mazesng motyvacija dirbti. Todél Svietimo organizacijose lengviau diegti
dalyvavimo ir funkcijy perdavimo principus, jos reciau susiduria su ekstremaliomis situacijomis.
Cia sudarytos palankios salygos demokratiniam vadovavimo stiliui diegti. Kita vertus, R. Zelvio
(2003) teigimu, mokykla kaip viena i§ konservatyviausiy socialiniy institucijy yra iSsaugojusi
klasikinio vadovavimo tradicijas, todel darbuotojy dalyvavimo valdymo procese ir vadybiniy
funkciju perdavimo procesas gali palyginti 1étai skintis kelia dél per ankstesnius deSimtmecius
susiklosciusios organizacijos kultiiros.

Pasak R. Meckauskienés (2008), atsizvelgiant i laiko i$Siikius buvo patvirtintas
mokyklos vadovo kompetencijuy aprasas (2007 m. sausio 15 d. Lietuvos Respublikos Svietimo ir
mokslo ministro jsakymas Nr. ISAK-55). Jame jteisinamos mokyklos vadovo kompetencijos, kurias
sudaro zinios, igudziai, geb¢jimai, vertybinés nuostatos ir kitos asmeninés savybeés, galincios
salygoti vadovo profesing veikla ir turinCios itakos sékmingam darbui. Viena i§ vadovo
kompetencijy yra zmogiskyju iStekliy valdymas, kuria sudaro mokéjimas ir gebéjimas
reglamentuoti darbuotoju funkcijas, sudaryti salygas darbuotoju karjerai ir kvalifikacijai tobulinti,
vertinti darbuotoju veikla, garantuoti darbuotojy sauguma, kurti jiems palankia darbo aplinka, buti
mokyklos bendruomenés lyderiu.

R. Zelvio (2003) nuomone, norint s¢kmingai vadovauti $vietimo organizacijai, jos
vadovui bitinos specifinés zinios ir geb¢jimai, nes pati Svietimo institucija yra specifing, ji skiriasi
nuo pramongés ar verslo organizacijy. Svarbiausi §vietimo organizaciju ypatumai, pasak R. Zelvio
(2003), kuris remiasi Svietimo vadybos teoretikais, yra:

v' ,Daug sunkiau apibrézti §vietimo institucijy tikslus, kurie yra daug abstraktesnio
pobtudzio, pvz., asmenybés ugdymas, kultiiros perdavimas ar augancios kartos socializacija.

v Svietime daug sunkiau nustatyti, ar tikslai pasiekiami, ar ne. Mokykly ,,produkcijos
negalima iSmatuoti ir jvertinti kaip verslo produkcijos. Sékmingos Svietimo istaigy veiklos
rezultatai pasireiSkia ne i§ karto ir yra ilgalaikiai. Pavyzdziui, asmenybés branda ar socializacijos
s¢kmg galima {vertinti tik apzvelgus visa Zmogaus gyvenimo kelia.

v’ Vis dazniau mokykla traktuojama kaip paslaugu organizacija, o dél to, kas yra jos
klientai, kyla diskusijos: mokiniai, ju tévai, biisimieji darbdaviai, vietos bendruomené ar valstybé?

v Svietimo organizacijos — tai specialisty organizacijos. Vadovai ir mokytojai turi
mazdaug vienoda profesini pasirengima, panasia vertybiy skalg ir yra sukaupg analogiSka patirt].
Svietimo organizacijos hierarchiné piramidé yra daug plokstesné nei kity tipu organizacijy.
Mokyklos direktoriy nuo paprasto mokytojo skiria daug trumpesnis atstumas ir daug maziau

pakopu negu kompanijos prezidenta nuo paprasto darbininko. Mokytoju profesionalizmas suteikia
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jiems autonomijos teis¢ igyvendinant svarbiausia — ugdymo — uzdavini. Taciau tuo pat metu
nedidelis hierarchinés piramidés pakopu skaic¢ius Svietimo organizacijoje riboja mokytoju karjeros
galimybes.

v Svietimo vadovai negali, o daZnai ir nenori pakankamai laiko skirti vadybiniams
savo veiklos aspektams. Svarbiausiu jie laiko ne vadybini, o pedagogini darba.*

Pagal R. O. Dobranskieng (2002), pagrindiniai mokyklos bendruomenés pozymiai yra
Sie:

v" Kompleksiné vertybiy sistema, sudaranti mokyklos politikos pagrinda;

v’ Aplinka (santykiai su mokiniy tévais, kitomis organizacijomis);

v' Struktiira (mokyklos darbo organizavimas);

v' Ivairis tarpasmeniniai santykiai;

v' Lésy paskirstymo budai.

Taigi, Svietimo kokybé susideda i§ daugelio sudedamujuy daliy, tokiy, kaip pradiniy
salygu (mokomosios aplinkos, vadovéliy ir mokomuyjy priemoniy, techninés irangos, pedagoginio
personalo) kokybé ir ugdymo proceso (mokymo per pamokas, mokytoju ir mokiniy tarpusavio
santykiy, bendradarbiavimo su tévais, mokyklos klimato) kokybé (Zelvys, Badiené ir Zabulionis,
2003).

Pasak R. Zelvio (2003), atsizvelgiant i §vietimo organizacijy specifiskuma, iskyla
nemazai Svietimo vadybos problemuy, susijusiy su vadovavimu $vietimo istaigai. Pasak vadinamyju
atitikimy arba situaciniy teoriju Salininky, sékminga vadovavima lemia keliy esminiy veiklos
faktoriy atitikimas, nes universalios gero vadovavimo teorijos i§ principo neimanoma sukurti. Kai
kurie vadybos teoretikai teigia, kad trys veiksniai — vadovas, pavaldiniai ir uzduotis — turi deréti
tarpusavyje. Siu veiksniy derinima gerai iliustruoja P. Hersey ir K. H. Blanchard situacinis

vadovavimo modelis (1 lentel¢), kurj R. Zelvys (2003) pavaizdavo taip:

1 lentelé
Situacinis vadovavimo modelis
Darbuotojy brandos lygis
Aukstas Vidutiniskas Vidutiniskas Zemas
Perduodantis Dalyvaujantis ltikinantis Nurodantis
vadovavimo stilius vadovavimo stilius vadovavimo stilius vadovavimo stilius
Darbuotojas Darbuotojas pasirenggs Darbuotojas Darbuotojas
motyvuotas ir darbui, taciau motyvuotas, taciau nemotyvuotas ir
pasirenges darbui nepakankamai nepakankamai nepasirenggs darbui
motyvuotas pasirenges darbui

Saltinis: Zelvys, R. (2003). Svietimo organizaciju vadyba. Vilniaus universiteto leidykla.
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Autoriy manymu, vienas ar kitas vadovavimo stilius turéty buti taikomas pagal
pavaldiniy pasirengimo lygi. Darbuotojy pasirengimas vertinamas pagal du svarbiausius kriterijus:
motyvacija, t.y. psichologini pasirengima, ir turimas zinias bei igiidZius. Darbuotojui, neturin¢iam
nei reikalingy darbo igiidziy, nei pakankamos motyvacijos, taikytinas nurodantis vadovavimo
stilius, kada vadovas konkreciai nurodo, ka ir kaip daryti. Jei darbuotojas yra pakankamai
motyvuotas, taciau stokoja ziniy ir igiidziy, jam gali biiti taikomas itikinantis vadovavimo stilius,
kai vadovas priima sprendimus, taciau paaiskina ju prasme ir stengiasi pagristi tokiuy sprendimy
butinuma. [gudusi, taciau stokojantj motyvacijos darbuotoja vadovas stengiasi pakviesti dalyvauti
sprendimy priémimo procese, kad Sis pasijusty esas atsakingas uz pasiekiamus darbo rezultatus.
Pasirengusiam darbui ir motyvuotam darbuotojui galima perduoti dali jgaliojimy ir leisti
savarankiskai atlikti pavedamas uzduotis (Zelvys, 2003).

Kodél tokiomis dabartinémis ekonominémis salygomis Lietuvoje vis dar aktualus
mokytoju motyvacijos klausimas, kai norin¢iyjy dirbti mokyklose yra apstu? Lietuvos Svietimo
istaigose néra nustatomi bei ivardijami nauji motyvuojantys veiksniai, néra iSskiriama, kas S$iuo
metu yra aktualu konkre¢iam asmeniui, kokie yra jo siekiai ir tikslai. Taigi jei Svietimo
organizacijose nebus sprendziamos problemos, susijusios su mokytojy darbo vertinimu,
motyvavimu, nepakankamu vadovy démesiu darbuotojy kvalifikacijai kelti ir kt., jstaigose gali kilti
mazesniy ar didesniy organizacijos ir darbuotojy interesy konflikty. Tradiciniai valdymo metodai,
7ema organizacijy kultiira néra nukreipta darbuotojy poreikiy i$aidkinimui. Siy konflikty taip pat
gali kilti dél neteisingai pasirinkty motyvaciniy sistemy, t.y. dél nepiniginiy ir piniginiy skatinimo
priemoniy. Pasak R. M. Ryan (1995), kai mokytoju poreikiai bus patenkinti, jie skatins
psichologing gerove, o nuo to gerés ir darbo kokybé. Ir prieSingai, jei poreikiai nepatenkinami,
mokytojai tiesiog nustoja stengtis. I. U. Ubom ir M. T. Joshua (2004) teigimu, mokytojui
nepatenkinus savo poreikiy, atsiranda abejingas poziiiris i darba ir pasiprieSinimas.

Vadovavimo stilius ir vadovo santykiai su darbuotojais daro didel¢ itaka ju veiklai
(Palidauskaité, 2008). Taciau vykstant sparciai kaitai Svietimo sferoje Siandien Svietimo vadovui jau
nebepakanka suderinti savo vadovavimo stiliy su darbuotojy profiliu ir uzduoties pobtudziu. Greitai
besikeifiancioje Svietimo situacijoje Siandien svarbiausiu vadovo privalumu tampa sugeb¢jimas
sekmingai susitvarkyti su poky¢iais. Atsirado ir nauja vadybos kryptis — kaitos vadyba ir naujos
teorijos, vadinamos dinamisky santykiy teorijomis, i§ kuriy Svietimo organizacijai budingiausia
B.M.Bass transakcinio ir transformacinio vadovavimo koncepcija (Zelvys, 2003).

Transakcinis vadovavimas pasizymi tuo, kad vadovas nustato, ka pavaldiniai turi daryti,
1SaiSkina darbuotojams ju vaidmenis ir uzduotis, ikvepia jiems pasitikéjimo, kad jie gali uzsibréztus

tikslus pasiekti, ir nurodo, kaip, juos pasiekus, bus patenkinami organizacijoje dirban¢iy Zmoniy
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poreikiai. Tai daugiau tradicinis vadovavimo supratimas, besiremiantis logika ir racionalumu.
Pagrindinis démesys skiriamas rezultatyviai saveikai tarp vadovo ir pavaldiniy. [ transakcinio
vadovavimo samprata telpa dauguma ligsioliniy vadovavimo modeliu, kada vadovas nustato tikslus,
nurodo bidus, kaip juos pasiekti, ir motyvuoja darbuotojus jiems igyvendinti (Zelvys, 2003, p.77).
A. Mikolitinienés (2002) teigimu, visi vadovai turi biiti stiprios asmenybés, turi mokéti padéti ir
ikvépti, vadovas turi biti atsidaves savo mokyklai. Vadovo tikslas, R. Zelvio (2003) nuomone, yra
ne iSkelti savo pavaldiniams tikslus ir uzdavinius bei nurodyti ju igyvendinimo budus, bet
motyvuoti darbuotojus pakilti auk$¢iau asmeniniy siekiy ir interesy. Pagrindinés Siuolaikinio
vadovo charakteristikos yra:

v’ patrauklumas. Transformacinis vadovas neretai dar vadinamas charizmatiniu
vadovu, sugebanciu patraukti kitus Zzmones;

v individualus démesys. Transformacinis vadovas individualizuoja savo santykius su
pavaldiniais;

v’ karybiskumo skatinimas. Transformacinis vadovas skatina darbuotojy kurybiskuma
sprendziant problemas (Zelvys, 2003, p.77).

Pasak A. Palujanskienés (2002), mokytoju motyvavimu vadinamas pedagogu
skatinimas siekti gery darbo rezultaty (mokiniy pazangumo). A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000)
teigia, kad pedagogu skatinimas yra viena i$ Svietimo vadybos funkciju. Mokyklos vadovai,
suprasdami, kad pedagogy motyvacija yra labai svarbus faktorius, atsispindintis visoje Svietimo
organizacijos veikloje bei jos rezultatuose, turéty teisingai organizuoti mokytoju veikla ir atsizvelgti
1 vidinius pedagogu aktyvumo darbui Saltinius, o ypac nora isSreiksti save, tobuléti, jaustis pripazintu
ir atsakingu. Sio darbo tiriamojoje dalyje nagrinéjamas ir §vietimo organizacijy vadovy sugebéjimas
patraukti mokytojus, tiriama, kiek vadovai skiria individualaus démesio savo darbuotojams ir ar
skatina ju kurybiSkuma.

Anot R. Zelvio (2003), mokytojai daugelyje 3aliy skundZiasi prastomis darbo
salygomis, nepakankamu atlyginimu, Zemu profesiniu statusu visuomengje ir pan. taciau pedagogo
profesija yra pakankamai {domi. Pavyzdziui, mokytoju darbas, palyginti su kity profesijuy atstovais,
yra pakankamai savarankiskas ir atsakingas, rezultatai yra pastebimi ir pripazistami (mokiniy
laim¢jimai konkursuose, olimpiadose), taip pat egzistuoja neblogu asmenybés augimo galimybiy.
Taigi pedagogy bendruomené yra pakankamai iSsilavinusi ir kirybiska, jai budingas
individualumas, savarankisko darbo igiidziai, noras profesiSkai tobuléti ir siekti tobulesnés
mokyklos vizijos.

Visgi Svietimo organizacijos vadovui tenka dirbti su nuolat prieStaringus jausmus

iSgyvenanciais darbuotojais, nes jis neistengia pasalinti nepasitenkinima kelian¢iy higienos veiksniy
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poveikio ir dél to mokytojai visada isliks kazkiek nepatenkinti esama padétimi. Kita vertus,
pedagogu veiklai budingi pasitenkinimo darbu veiksniai skatins juos branginti ir mégti savo darba.
Svietimo organizacijy vykdoma netoliaregiska, gyvenimo tik $ia diena politika, kuriai
budingi materialiis prioritetai, o ne démesys personalui, gali ateityje sukelti dideliy problemy
Svietimo sistemoje. Kai ne tik neperkamos naujos technologijos, t.y. nesudaromos salygos
efektyviai dirbti, bet dar ir neskiriama démesio darbuotojams motyvuoti, vyrauja autoritariniai
vadovavimo metodai, yra vienas iS tokiy probleminiy situaciju pavyzdys. Tokios politikos
pasekmés skaudzios, nes formuojamas vienadienis kolektyvas, jo nariai dirba tol, kol jiems
pasitiloma geresné darbo vieta, galiausiai apskritai nebéra kam dirbti Svietimo organizacijoje.

Pasak L. Rupsienés ir D. Gustienés (2005), bet kurios Svietimo istaigos darbas yra
organizuojamas remiantis bendrais klientus aptarnaujanciy organizaciju vadybos principais. Taigi
motyvuojant mokytojus darbui taip pat reikéty remtis bendraisiais vadybos principais, taciau
mokytoju motyvavimas turi tam tikry ypatumuy, kuriuos verta nagrinéti Svietimo vadybos rémuose.

Lietuvoje pirmieji darbo motyvavimo tyrimai buvo pradéti 1927 m. J. Vabalo-Gudaicio,
A. Guco). Atlikus darbo motyvacijos, elgesio ir darbuotoju skatinimo tyrimus Lietuvoje, pasak L.
Marcinkevicitités (2004), nustatytos pagrindinés klititys, trukdancios skatinti darbuotojus
atsizvelgiant 1 Siuolaikinio mokslo laiméjimus, t. y. darbuotojy gebéjimuy neiSnaudojimas, ribotos
galimybés kelti kvalifikacija, nepasitenkinimas darbo uzmokesciu.

Mokytojy motyvavimo tyrimai yra atlickami visame pasaulyje. Nigerijos mokytoju
pasitenkinimo darbu ir motyvacijos mokyklos darbo efektyvumui jvertinti N. P. Ololube (2006)
atliktas tyrimas atskleidé, kad tiek fiziologiniai, tiek saugumo, socialiniai, pagarbos ir savirai§kos
poreikiai yra reikSmingi ir aktual@is rodikliai Nigerijos mokytojams. Esminiai motyvuojantys
veiksniai Zmogui yra augimo, pazangos, didéjancios atsakomybeés ir savarankisko darbo poreikiai.
Jei mokykla nori gerinti mokymo kokybe, tai svarbiausi dalykai yra mokytoju motyvacija ir ju
geb¢jimy didinimas. Mokytojai, turédami aukSta motyvacija ir patenking savo asmeninius
poreikius, gali sukurti gera psichologing ir fizing aplinka klaséje. Pavyzdingi mokytojai, budami
patenkinti savo darbu, geba integruoti savo profesines zinias (dalyko ir pedagogikos), bendravimo ir
asmenines zinias (etikos, gebéjimo mastyti). Ne mazesn¢ itaka isipareigojimui mokyti daro
profesiniy kompetenciju ivertinimas, reikSmingas ir jvairiapusis darbas, savarankiSkuy uzduociuy
atlikimas ir dalyvavimas sprendimy priémime, bendradarbiavimas, teigiamas griztamasis rysys,
normalus darbo kriivis, atitinkamas apmokéjimas uz darba, mokymosi galimybés. ISorinés paskatos
kyla i§ darbinés aplinkos, kai tuo tarpu tikrieji poreikiy tenkintojai yra vidinés paskatos, kurios

skatina didesni efektyvuma ir tenkina mokytoju aukstesnio lygio poreikius (Ololube, 2006).
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V. Ramachandran, M. Pal ir kt. (2005) Indijoje, Tonk apskrityje, Rajasthan atlikto
mokytojy pasitenkinimo ir motyvacijos tyrimo metu iSskirtos 5 priezastys, sukeliancios
nepasitenkinima:

v" mokytojuy — mokiniy santykiai;

v' infrastruktiiros problemos;

v' nepastovus atlyginimas;

v’ darbas su asocialiais vaikais;

v’ prastas pamoky lankomumas.

Reikia pazyméti, kad Indijoje mokytojai yra valstybés tarnautojai, tai yra etatiné¢ tarnyba
su pastoviu atlyginimu ir premijomis. Tyrimo metu suzinota, kad mokytojai apkraunami
papildomais darbais, o tiesioginis darbas yra nevertinamas, o tai smukdo ju motyvacija. [domu tai,
kad né vienas mokytojas neatsiliep¢ apie mokyklos direktoriy blogai. Motyvuota mokytoja Indijoje
supranta Siek tiek kitaip, nei Lietuvoje. Mokymas jiems téra tik darbas, uz kurj jie gauna pinigus,
vien tai, kad jie kiekviena diena ateina i darba, paklusta administracijai, teisingai pildo iraSus, jau
rodo, kad jie yra motyvuoti. Savoka motyvacija nesiejama su mokymu ar vaikais ir juy mokymusi
(Ramachandran, Pal ir kt, 2005).

Lietuvoje mokytoju motyvacijos tema tyrimus daugiausia atliko M. Teresevicien¢ ir I.
Tandzegolskiené (2000 metais), R. Adamonien¢ (2002), R. Kontautiené (2002), A. Palujanskiené
(2002), L. Rupsien¢ ir D. Gustiené¢ (2005 metais). Pasak L. RupSienés ir D. Gustienés (2005),
pedagogu motyvavimas, kaip tyrimo objektas, yra aktualus ir Lietuvoje néra pakankamai
moksliskai iStirtas. A. Palujanskiené¢ (2002) mokytoju motyvavimu vadina pedagogu skatinima
siekti gery darbo rezultaty (mokiniy pazangumo).

R. Kontautien¢ (2002), atlikdama pedagogu pasitenkinimo darbu motyvuojanciy ir
higienos veiksniy raiSkos tyrima, rémési F. Herzberg dvieju veiksniu motyvacijos teorija ir sieké
i$siaiskinti, ar bendrojo lavinimo mokyklos pedagogu darbas yra skatinantis. Tyrimu taip pat noréta
atkreipti vadovy démesi i tai, kurie bendrojo lavinimo mokykly mokytoju pasitenkinima darbu
skatinantys veiksniai veikia nepakankamai ir kuo vadovai turi pasiripinti, kad uZztikrinty
maksimalias motyvuojanciy veiksniy buvimo galimybes. Motyvatoriy raiSkos tyrimas parodé, jog
dauguma pedagogu yra patenkinti savo profesija ir yra isitiking savo darbo reik§mingumu ir svarba,
o tai reiSkia, kad mokytoju veiklai budingi motyvatoriai savaime skatina jy susidomé¢jima darbu.
Laiméjimo motyvatorius gana daznai veikia nepakankamai, nes pedagogai dél vairiy prieZasciy
negali savo darbe realizuoti visy savo sugebéjimuy. R. Kontautiené (2002) nustaté, jog mokykly
vadovams reikéty didesni démesi skirti pripaZinimo motyvatoriaus veikimui uztikrinti, nes

asmeninio pripazinimo sulaukia labai nedaug pedagogu. Labiausiai mokytojai nepatenkinti
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atlyginimu uz darba, nesaugumu dél darbo perspektyvy, nuolat jau¢iamu nerimu, itampa ir baime
dél ateities. Deja, kaip teigia R. Kontautiené (2002), mokykly vadovai S§iy nepasitenkinima
kelian¢iy veiksniy paSalinti negali, todél jiems tenka susitaikyti su mokytojy reisSkiamu

nepasitenkinimu dél esamos padéties.
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2. SVIETIMO ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVACIJA LEMIANCIU
VEIKSNIU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo pagrindas yra poreikiy tenkinimo, teisingumo ir pasitenkinimo darbu teoriniai
aspektai, iSsamiau nagrinéti pirmojoje darbo dalyje. Remiantis Siame darbe iSanalizuotomis
motyvacijos teorijomis bei G. Dessler (2001), D. Grauslytés (2008), V. Grazulio (2005), P.
Jucevidienés (1996), A. Sakalo ir V. Silingienés (2000), A. Sakalo (2003), J. Stoner, R. Freeman ir
D. Gilbert (2005), D. Savareikienés (2008), L. Rupsienés ir D. Gustienés (2005), F. S. Butkaus
(2003), N. P. Ololube (2006), V. Ramachandran ir M. Pal (2005), J. Kasiulio ir V. Barvydienés
(2004), R. Kontautienés (2002), L. Marcinkevic¢iatés (2002, 2005), M. Teresevicienés ir I.
Tandzegolskienés (2001), J. Palidauskaités (2008) ir kt. darbais atlikta operacionalizacija (1
priedas). Operacionalizacija paremta iSvada, jog visos poreikiy motyvacijos teorijos yra tarpusavyje
susijusios ir visi motyvacija lemiantys veiksniai yra skatinantys.

Pirmiausia, atliekant operacionalizacija, reikéjo iSskirti motyvacijai jtaka darancius
veiksnius. Remiantis F. Herzberg dviejy veiksniy teorija, buvo iSskirtos 2 pagrindinés tyrimo
charakteristikos (3 pav.), t.y. motyvaciniai ir higienos veiksniai. Pasak V. Grazulio (2005), dvieju
veiksniy teorijos higieniniai faktoriai i§ esmés atitinka fiziologiniy, saugumo bei socialiniy poreikiy
lygius pagal A.Maslow poreikiy piramidg. Tuo paciu, prie motyvatoriy priskiriamus veiksnius
galima palyginti su dviem aukS$cCiausiais poreikiy piramidés lygiais. Be to, D.McClelland 3-juy
kategorijuy poreikiy teorijoje pasiekimy ir valdzios poreikiai, lyginant su A.Maslow poreikiy
hierarchija, yra tarp pagarbos ir savirealizacijos poreikiy, o priklausymo grupei poreikiai A.Maslow
piramidéje atitinka socialinius poreikius (Grazulis, 2005). Tod¢él motyvaciniai ir higienos veiksniai
buvo atitinkamai iSskaidyti.

Profesoré P. Juceviciené (1996), kuri, apibendrindama nuo 1993 m. Lietuvoje keleta
mety atlikty tyrimy rezultatus, teigia, jog visi F. Herzberg veiksniai, laikomi higieniniais, Lietuvoje
gali buiti ir higieniniai, ir motyvuojantys (skatintojai), kadangi ju nebuvimas lemia respondenty
nepasitenkinima darbu, o buvimas — pasitenkinima. 2003-2005 m. Lietuvoje atlikti tyrimai taip pat
leidzia daryti iSvadas, kad respondenty elgesiui poveiki turi visi veiksniai, nepriklausomai nuo to, ar
jie priskiriami motyvaciniams, ar higieniniams (Grazulis, 2005).

Toliau motyvacijai turincios itaka charakteristikos buvo iSpléstos tyrimo kriterijais (2
lentel¢). Kriterijus Siame tyrime yra motyvacijai itaka daran¢iy veiksniy vertinimo pagrindas,

sudarytas remiantis {vairiy mokslininky darbais, analizuotais mokslinés literatiiros analizés dalyje.
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Motyvaciniai veiksniai pagal F. Herzberg Higienos veiksniai pagal F. Herzberg

y y
Savirealizacijos (saviraiskos) Socialiniai poreikiai pagal
poreikiai pagal A. Maslow arba A.Maslow (socialinés
D.McClelland pasiekimy paskatos) ir
(laiméjimy) poreikis D.McClelland

priklausymo grupei arba
\ 4 bendrumo poreikis
Pagarbos poreikiai pagal A.Maslow ir v
D.McClelland valdZios poreikis Saugumo poreikiai
pagal A.Maslow
A 4

Fiziologiniai poreikiai
pagal A.Maslow

3 pav. Motyvacija lemianciy veiksniy rySys (pagal F. Herzberg, A. Maslow ir D.
McClelland)

Nustatytuose 20 kriteriju, kurie atskleidé kiekviena charakteristika, toliau buvo isskirti
indikatoriai (teiginiai), padedantys tiesiogiai nustatyti indikata arba tiriama reiSkini (Kardelis,
2005). Kiekvienas klausimas sudarytas atsizvelgiant i tyrimo specifikacija, t.y. tai, kad tiriamieji yra
darbuotojai, dirbantys Svietimo organizacijose, t.y. — pedagogai. D¢l Siu indikatoriy tinkamumo
buvo apsispresta remiantis moksline literattira ir konsultuojantis su mokytojais.

Pasak I. Luobikienés (2000, p. 154), apklausos metodas tyrimuose yra taikomas tada, kai
»tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios samonés elementai: poreikiai, interesai,
motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai ir kt.“ G. Merkio (1995) teigimu, apklausa rastu dar
vadinama anketavimu, o klausimy tekstas — anketa. Taigi tiriamajam reiSkiniui nuodugniau paZzinti
(Kardelis, 2005) buvo sudaryta anketa (2 priedas), remiantis atlikta operacionalizacija.

Anketa sudaro dvi dalys — demografiné ir diagnostiné. Anketos iZangoje yra pagristas
tyrimo aktualumas, respondentai motyvuojami bei pristatyta, kas atlieka tyrima. Anketos pirmajame
puslapyje pabréztas tyrimo anonimiskumas, nes vis tik tiriama sritis yra gana specifiska. Apklausos
metu taip pat siekta iSsiaiSkinti ir tas demografines charakteristikas, kurios galéty turéti itakos
mokytojy poreikiams ir motyvacijai, t. y. amziy, kvalifikacing kategorija, lyti, iSsilavinima,
pedagoginio darbo staza, koki dalyka désto. Diagnostiniame bloke 1§ viso respondentams pateikta
117 teiginiy, siekiant atskleisti ju poziiirj 1 iSskirtus kriterijus. Teiginiy iSdéstymas anketoje yra ne

pagal kriterijy iSdéstymo tvarka, kad respondentai, pries atsakydami | klausimus, pamastyty.

33



2 lentelé

Motyvaciniy ir higienos veiksniy charakteristiky kriterijai

Motyvaciniai
veiksniai pagal F.
Herzberg

Savirealizacijos (saviraiskos)
poreikiai pagal A. Maslow arba
D.McClelland pasiekimy
(laiméjimy) poreikis

Darbo turinys

Atsakomybé uz atlieckama darba
Laiméjimas

Pripazinimo galimybé
Pazangos galimybé

Asmens augimas

Pagarbos poreikiai pagal A.Maslow
ir D.McClelland valdZios poreikis

Darbo prestizas
Statusas

Higienos veiksniai
pagal F. Herzberg

Socialiniai poreikiai pagal
A.Maslow (socialinés paskatos) ir
D.McClelland priklausymo grupei
arba bendrumo poreikis

Narysté grup¢je
Vadovavimo stilius
Bendradarbiavimas su kolegomis

Saugumo poreikiai pagal A.Maslow

Darbo kulttira

Bendras organizacijos
psichologinis klimatas

Darbo salygos

Tobuléjimo galimybés

Darbo vietos garantijos
Mokytojy psichologiné savijauta

Fiziologiniai poreikiai pagal
A.Maslow

Atlyginimas
Skatinimo uz darba sistema
Fiziologiné aplinka

Mokytojams skirtame klausimyne buvo pasirinktas penkiy pakopuy atsakymo formatas,

laipsniuojant pritarima ar nepritarima pateiktiems teiginiams (3 lentelé).

3 lentelé
Penkiy pakopy atsakymo formatas anketoje
Visitkai Nesutinku | NeZinau, | Sutinku | VisiSkai
Ar sutinkate su teiginiais? isiskal bejoj tink
8 nesutinku abejoju sutinku
Pedagoginis darbas mokykloje
. o
yra idomus © O O O
Jauciu pasitenkinima dirbdamas
o
mokykloje © O O O

Anketoje mokytoju buvo praSoma penkiy baluy skal¢je ivertinti savo motyvacija dirbti

mokytoju, savo kompetencija, savo profesing sékme¢ darbe, vadovy démesinguma, sugebéjima

isiklausyti { mokytojuy poreikius, norus, interesus, vadovy kompetencija ir mokytoju psichologing

savijauta darbe.
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Tyrimu siekta suzinoti respondenty nuomong apie motyvacija keliancias priemones,
todél anketoje, pries tai apklausus keliu mokykly mokytojus, buvo iSvardytos pagrindinés
motyvavimo priemonés, Siuo metu taikomos mokyklose. Respondenty buvo klausiama, ar Sios
motyvavimo priemoneés yra Siuo metu taikomos juy darbovietéje ir ar jos skatina (paskatinty) juos
siekti aukStesniy savo veiklos rezultaty.

Remiantis prielaida, kad ne visi motyvacijai itaka darantys veiksniai buvo paminéti
anketoje, respondenty buvo paprasSyta atsakyti { du atvirus klausimus:

1. Kokios motyvavimo priemonés (finansinés ir nefinansinés) paskatinty Jus dirbti
geriau ir siekti auksStesniy savo veiklos rezultaty?

2. D¢l kokiy priezasCiy mazéja Jusy motyvacija darbui?

Buvo atlikta kokybiné Siy klausimy analizé.

2.2. Tyrimo imtis ir eiga

Socialiniy moksly tyré¢jai K. Kardelis 2005), I. Luobikiené (2006) ir R. Tidikis(2003)
teigia, kad atliekant empirini tyrima labai svarbu tinkamai suformuoti tyrimo imtj, kad $i biity
reprezentatytvi. Imties reprezentatyvumas yra susijes su imties didumu. Sio tyrimo populiacija jau
yra apibrézta darbo pavadinime — Panevézio miesto mokytojai. Imtis pasirinkta atsitiktine, apklausti
9 Panevézio miesto mokykly (7 viduriniy ir 2 profesiniy mokykly) mokytojai. Viso iSdalyta 150
ankety, grizo 133, tinkama naudoti — 131 anketa. 2 anketos buvo sugadintos, nes tiriamieji neatsaké
1 2 puslapiy klausimus. Siekiant uzmegzti artimesnj kontakta su tiriamaisiais, anketas dalijo ne tik
tyréja, bet ir kiti asmenys — mokytojai, kurie dirba tiriamosiose mokyklose. Taigi ankety
griztamumas buvo pakankamai aukstas ir sieké 89 proc. Tai buvo pasiekta butent dél to, kad
anketas dalijo pati tyr¢ja ir jai artimai pazjstami mokytojai, vertinami mokykly, kuriuose jie dirba,
kolektyvuose. Kiekvieno mokytojo buvo prasoma asmeniSkai uzpildyti anketas. Kadangi
klausimyno apimtis buvo pakankamai didel¢ ir reikalavo nemazai laiko, tai mokytojams buvo
sudarytos salygos anketas uzpildyti neskubant, per kelias dienas ar net savaites. Tik keli mokytojai
atsisak¢ anketas pildyti, grisdami tuo, kad yra labai uzsiéme ir neturi laiko.

Tyrimas buvo atliktas 2009 m. vasario — balandZio ménesiais.

Didzioji dalis tiriamyjy buvo moterys — 124, vyry — 7, o tai, zinant Svietimo istaigy
specifika, nekelia nuostabos.

Pagal amziy respondentai buvo suskirstyti | grupes. 4 pav. matome, kad labiausiai
18siskyré 41-50 mety amziaus grupé€, kuri sudaro net 46,6 proc. Jauny mokytoju, kuriy amzius 20-30

m., mokyklose yra tik 6,1 proc.
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61-70 m.

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Demografiniy kintamyju bloke respondenty buvo praSoma pazyméti ju pedagoginio

darbo staza, i$silavinima, kvalifikacing kategorija ir déstoma dalyka.

5 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal déstomus dalykus

Déstomas dalykas Mokytojy skaicius Mokytojy skaicius, procentais
Technologijos 6 4,6
Kino kultira 2 1,5
Muzika 4 3,1
Etika 1 0,8
Tikyba 4 3,1
Ekonomika 4 3,1
Geografija 3 2,3
Istorija 5 3,8
Biologija 7 5,3
Fizika 5 3,8
Chemija 2 1,5
Matematika 13 9.9
Lietuviy kalba 13 9,9
Angly kalba 15 11,5
Vokieciy kalba 3 2.3
Rusy kalba 3 2,3
Informacinés technologijos 4 3,1
Pradinése klasése 39 29,8
Profesijos dalykai 11 8,4
Kiti dalykai 8 6,1

83,2 proc. mokytoju turi auksStaji iSsilavinima, 14,5 proc. yra baigg magistratiiros

studijas, o 2,3 proc. studijuoja aukstojoje mokykloje. 52,7 proc. mokytoju turi mokytojo
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metodininko kvalifikacing kategorija, 36,6 proc. — vyresniojo mokytojo, o 10,7 proc. yra tik

mokytojai.

Mokytoju pasiskirstymas pagal déstomus dalykus pateiktas 5 lenteléje. Daugiausia

apklausta pradiniy klasiy mokytoju (beveik 30 proc.), anglu kalbos (beveik 12 proc.) ir lietuviy

kalbos bei matematikos (po beveik 10 proc.) mokytoju.

Tyrimui svarbus yra mokytojy pasiskirstymas pagal darboviete, kurioje jie dirba, tad 6

lentel¢je pateikiamas mokytojuy,

dirbanc¢iy vidurinése ir profesinése mokyklose, skaicius.

Pazymétina, kad 2 mokytojai dirba ir pagrindinése mokyklose, o 5 — gimnazijose.

6 lenteleé

Respondenty pasiskirstymas pagal mokyklos tipa

Mokyklos tipas Mokytojy skaicius Mokytojy skaicius, procentais
Viduriné mokykla 106 80,9
Profesiné mokykla 25 19,1
Viso: 131 100
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3. SVIETIMO ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVACIJA LEMIANCIU
VEIKSNIU TYRIMO REZULTATAI

3.1. Motyvacijg lemian¢iy veiksniy analizé

Anot V. J. Zilinsko ir J. Zakarienés (2007), batinos salygos, siekiant padidinti personalo
darbo motyvacija yra galimybés kelti kvalifikacija, realios galimybés kilti karjeros laiptais
organizacijose, biiti jtrauktam | sprendimy priémima, vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykiu
puosel¢jimas. Motyvacija lemia ir daugelis kity veiksniy.

Siekiant nustatyti Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemiancius veiksnius,
atlikta faktoriné analizé. Faktoriné analizé taikoma dideliams stebimy kintamuju kiekiui sumazinti,
juos pakeiCiant tiesiogiai nestebimais (latentiniais) faktoriais (Janilionis, 2008). Teoriniame
modelyje (operacionalizacijoje) kiekvienam motyvacija lemianciui veiksniui buvo isskirti tam tikri
faktoriai, taciau, pagal V. Janilioni (2008), egzistuoja ir tiesiogiai nestebimi faktoriai, kuriais galima
paaiskinti stebimu kintamuyjuy tarpusavio koreliacija. G. D. Garson (2009) teigia, jog faktorinés
analizés uzduotis — atsizvelgiant i tarpusavio koreliacija, suskirstyti indikatorius i grupes, kurias
vienija neidentifikuotas faktorius. Siam faktoriui pavadinima suteikia tyréjas, i§analizaves grupés
sudéti. Taigi faktoriné analiz¢ buvo atlikta siekiant patikrinti teoriniame modelyje iSskirtus
faktorius.

Nekoreliuotiems kintamiesiems faktoriné analizé neturi prasmés (Cekanaviius,
Murauskas, 2002), todél pirmiausia reikéjo isitikinti, ar kintamieji turi tarpusavio rysi. Naudojant
Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) mata, galima ivertinti, ar duomenys tinka faktorinei analizei.
Pagal mokslingje literatiiroje nustatytas KMO reikSmiy gradacijas, jei KMO yra didesnis nei 0,9, tai
faktoriné analiz¢ puikiai tinka, jei tarp 0,8 ir 0,9 — gerai tinka, jei tarp 0,7 ir 0,8 — tinka, 06 ir 0,7 —
tinka pakenciamai, 0,5 ir 0,6 — tinka blogai, jei maziau nei 0,5 — faktoriné analizé nepriimtina. Pagal
V. Janilionj (2008), jei KMO — mazZesnis nei 0,6, o pagal V. Cekanavi¢iy ir G. Murauska (2002),
KMO turéty buiti ne mazesnis kaip 0,7. Tyrime laikoma, kad jet KMO mazesnis uz 0,6, tuomet
stebimiems kintamiesiems faktorin¢ analiz¢ netaikytina.

Faktorin¢ analiz¢ atlikta tokiais faktorinés analizés logika atitinkanciais etapais:

1. Duomeny patikrinimas, ar jie tinka faktorinei analizei.
2. Faktoriy i$skyrimas.
3. Faktoriy interpretavimas.
D¢l didelés Svietimo organizacijos darbuotoju motyvacija lemianciy veiksniy

klausimyno apimties, faktorin¢ analiz¢ buvo atlikta tarp atskiry operacionalizacijos metu parinkty
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kriteriju, kai kuriuos apjungiant i viena. Viso buvo iSskirti 28 veiksniai (22 lentel¢). | faktorius

sukrit¢ kintamyjy rinkiniai atspindi bendras latentines pedagoguy motyvacija lemianc¢iy veiksniy

charakteristikas. Pagal faktorinés analizés taisykles, iSskirty veiksniy grupiy ir paciy veiksniy

pavadinimai buvo parinkti i§ dalies subjektyviai, atsizvelgiant i teoriniame modelyje iSskirtus

kriterijus bei grupes sudarancius kintamuosius, ypac — { pirmuosius.

22 lentelé

Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai

Veiksniy grupé

Veiksniai

Motyvaciniai veiksniai

Savirealizacijos ir pasiekimuy bei

pagarbos poreikiai

1. Darbo turinys

Teisingas pedagogo profesijos pasirinkimas

Pedagogy pastangos gerai atlikti savo darba

Pedagogy isitikinimas, kad ju darbas yra idomus ir
prasmingas

2. Laisvé ir atsakomybé

Pedagogy atsakomybé uz savo veikla

Pedagogu galimybés savirealizacijai uztikrinimas

3. Laim¢jimas

Pedagogy profesiné seékme

Pedagogu galimybé imtis iniciatyvos ir jgyvendinti naujas
idéjas

4. Pripazinimas

Teigiamo griZztamojo rysio i§ vadovy pusés uztikrinimas

Atsakingy ir svarbiy funkcijy delegavimas pedagogams

5. Asmens tobul¢jimas

Galimybiy tobuléti ir mokytis pedagogams sudarymas

Galimybés pedagogams kelti savo kvalifikacija

Galimybés pedagogams siekti karjeros

Higienos veiksniai

Socialiniai, saugumo ir fiziologiniai

poreikiai

6. Bendradarbiavimas

Galimybiu dalyvauti stabiliy darbo grupiu veikloje
sudarymas pedagogams

Pedagogu bendradarbiavimo salygos

7. Vadovavimas

Auksta vadovy kompetencija

organizacijai Vadovy démesys pedagogams

Gero darbo organizavimo uZztikrinimas i vadovy pusés
8. Saugumo Palankus bendras organizacijos psichologinis klimatas
uztikrinimas Geros darbo salygos

Gera pedagogu psichologiné savijauta

Normalus darbo kruvis

Darbo vietos garantijos

9. Fiziologiniy poreikiy
tenkinimas

Teisingas atlyginimas

10. Skatinimas

Pedagogy skatinimas nematerialinémis priemonémis

Pedagogu skatinimas materialinémis priemonémis

Kity pedagogus skatinan¢iy priemoniy taikymas

Motyvaciniai veiksniai (pagal F. Herzberg). Kaip jau minéta teorin¢je darbo dalyje,

pagal F. Herzberg, motyvacija lemia du veiksniai — motyvaciniai ir higienos. Motyvaciniams

veiksniams dar galima priskirti savirealizacijos poreikius pagal A. Maslow bei pasiekimy poreikius

pagal D. McClelland. Siems poreikiams apibadinti buvo isskirti 6 kriterijai (zr. 2 lentele):
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Darbo turinys;

Atsakomybé uz atlickama darba;
Laiméjimas;

PripaZinimo galimybé;

Pazangos galimybg;

N NN R

Asmens augimas.

Kriterijus ,,Darbo turinys“

Pagal atlikta operacionalizacija, §i bloka sudaro 4 klausimai, iSskaidyti 1 12 teiginiy,
kuriais siekiama iSsiaiskinti, ar mokytojams darbas yra idomus, ar jam patinka biiti mokytoju, ar
mokytojas pats stengiasi gerai atlikti savo darba, ar ji laiko svarbiu ir prasmingu ir ar artimiausiu
metu ketina pasilikti dirbti mokykloje.

Bloko ,,Darbo turinys* faktorinés analizés rezultatai pateikti 7 lenteléje. Sio bloko KMO
koeficientas yra lygus 0,78. Remiantis G. D. Garson (2009) teorija ir atlikus Bartlett sferiSkumo
testa, gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000 (yra mazesné uz 0,05) rodo, kad kintamieji yra statistiSkai
reikSmingai koreliuoti. Taigi abu rodikliai rodo, jog duomenys labai gerai tinka faktorinei analizei.
Atlikus kintamyjuy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyjy bendrumas svyravo nuo 0,313 iki
0,665, o tai pagal V. Cekanavi¢iy ir G. Murauska (2002) reiskia, kad atrinktose pagrindinése
komponentése iSliko pakankamai daug informacijos apie kintamaji, nes jo bendrumas ne mazesnis
kaip 0,20.

Atlikus operacionalizacija, buvo iSskirti 4 veiksniai, pateikti klausimais, apibtidinanciais
kriteriju ,,Darbo turinys“. Tuo tarpu analizuojant Sio bloko duomenis, gautus faktorinés analizes
metu, pagrindiniy komponenciy analizés (Principal Components) metodu, iSskirti 3 faktoriai,
paaisking 53,81 proc. visy kintamuyjuy sklaidos.

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad
teiginiai | faktorius sukrito prasmingai. Atlikus faktoriy sukima, ju struktira optimizuojama.
Sukimas atliktas Varimax metodu — tai ortogonalus (nekoreliuojanciy) faktoriy sukimas, kuris
maksimizuoja faktoriaus svorius kintamyjy atzvilgiu. Sukimo metu pasikeicia faktoriuy svoriai ir
kiekvieno faktoriaus paaiSkinama bendrosios dispersijos dalis. Faktorius ir kintamasis laikomi
stipriai susijg, jei faktoriaus svoris didesnis arba lygus 0,6 ir visiSkai nesusijg, jei svoris mazesnis uz
0,3 (Janilionis, 2008).

Visy trijy faktoriy Crombach alpha koeficientai (zr. 7 lentel¢) rodo, jog teiginiai

1Sskirtuose faktoriuose yra tarpusavyje prasmingai susijg, o viso kriterijaus ,,Darbo turinys* analizés

......
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Kriterijaus ,,Darbo turinys* faktorinés analizés rezultatai (N=131)

7 lentelé

Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach | Sklaida, | Vidurkis
(faktoriy a %
sudarantys
svoriai)

Jauc¢iu pasitenkinima dirbdamas | 0,745 3,83
1. Teisingas mokykloje
pedagogo Pedagoginis darbas mokykloje yra | 0,726 4,08
profesijos 1domus
pasirinkimas | Mano, kaip mokytojo, darbas yra | 0,584 6 0,69 22,66 4,27

svarbus (Pastaba

Daznai pagalvoju, kad reikéty mesti | -0,573 nﬁggﬁfq 2,45

mokytojo darbq teigin)

Man patinka biiti klasés auklétoju 0,553 3,22

Ateityje ir toliau ketinu dirbti | 0,547 4,05

mokytoju
2. Pedagogu | Dedu visas pastangas darbui atlikti 0,797 4,24
pastangos AS keliu sau auksStus tikslus ir | 0,740 3 0,66 16,71 4,03
gerai atlikti stengiuosi juos pasiekti
savo darba Darbui skiriu visa savo darbo laika 0,712 4,17
3. Pedagogu Man patinka ruosti individualias | 0,790 3 0,65 14,44 3,63
isitikinimas, uzduotis mokiniams
kad jy darbas | Niekada neatsisakau papildomy, kad | 0,668 3,74
yra ir neapmokamuy, darby
prasmingas ir | Mano pagrindiné veikla — darbas su | 0,647 3,99
idomus mokiniais — yra prasminga

Viso: | 53,81

Taigi faktoriai buvo parinkti naudojant ortogonalyji Varimax sukima. Faktoriams buvo
parinkti pavadinimai (Zr. 7 lentel¢), atsizvelgiant { juos sukritusius teiginius. Po sukimo pirmasis
faktorius yra stipriai susijes su 2 kintamaisiais, kuriy svoriai yra didesni uz 0,6 ir glaudziai susijes
su dar 4 kintamaisiais, kuriy svoriai yra didesni uz 0,5. Sis faktorius koreliuoja su kintamaisiais,
kuriuos apibendrintai galima biity apibiidinti kaip teisingq pedagogo profesijos pasirinkimq,
antrasis faktorius koreliuoja su kintamaisiais, kurie parodo mokytojo pedagogy pastangas gerai
atlikti darbq, o treCiojo faktoriaus kintamieji parodo, ar pedagogo darbas yra prasmingas ir
idomus. Pavadinimai buvo perfrazuoti | klausimus, o faktoriai interpretuoti:

1) Ar teisingai pasirinkta mokytojo profesija? Pasak V. Rudzikienés (2005), tiriant
socialinius — ekonominius reiSkinius, placiai naudojami statistiniai vidurkiai, kurie apibiidina
reiSkinj vienu rodikliu bei iSreiskia jo tendencijas ir désningumus. S. A. Marti$ius ir G. P. Vaicitunas
(2001) teigia, kad vidurkiai atspindi tai, kas bendra visai visumai. Pirmojo bloko ,,Darbo turinys*

teiginiy vidurkiai pateikti 7 lentel¢je, kurioje matyti, jog 2 Sio klausimo teiginiai (,,Jauciu
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pasitenkinimq dirbdamas mokykloje* ir ,, Pedagoginis darbas mokykloje yra jdomus®) itin stipriai
susij¢ su pirmuoju faktoriumi (8 lenteléje jie paryskinti). Pasak A. Teresevicienés ir .
Tandzegolskienés (2001), mokytojo darbo sékmé priklauso ne tik nuo pedagoginiy sugebéjimy, bet
ir nuo jo poziiirio | darba. IS respondenty atsakymu 1 Siuos klausimus matyti, kad dauguma
mokytoju (susumavus ,,visiskai sutinku“ ir ,,sutinku “ atsakymus, kurie sumuojami visame darbe, -
71,8 proc.) jaucia pasitenkinima dirbdami mokykloje ir jiems pedagoginis darbas yra idomus (taip
teigia 87,8 proc. respondenty). 86,3 proc. mokytoju mano, kad §is darbas yra svarbus ir toliau ji
ketina dirbti 79,4 proc. mokytoju (8 lentelé¢).

2) Ar mokytojas stengiasi gerai atlikti savo darbq? Sio faktoriaus indikatoriy
faktoriniai svoriai (visi didesni nei 0,7) rodo, kad wvisi trys teiginiai stipriai atspindi faktoriy.
Rezultaty analizé rodo, kad beveik visi mokytojai stengiasi gerai atlikti savo darba:

a) jam skiria visa savo darbo laika (83,9 proc.);
b) deda visas pastangas darbui atlikti (95,4 proc.);
c) kelia sau aukstus tikslus ir stengiasi juos pasiekti (81,7 proc.).
8 lentele

Respondenty atsakymuy j pirmojo faktoriaus teiginius pasiskirstymas, proc. (N=131)

Faktorius Indikatoriai VisiSkai | Nesutinka | Nezino, | Sutinka | VisiSkai
nesutinka abejoja sutinka
1. Teisingas | Jauciu pasitenkinimq 0 3,8 24.4 56,5 15,3
pedagogo dirbdamas mokykloje
profesijos Pedagoginis darbas 0,8 1,5 9,9 64,9 22,9
pasirinki mokykloje yra jdomus
mas Mano, kaip mokytojo, 0 0,8 13,0 44,3 42,0
darbas yra svarbus
Man patinka biiti 6.9 17,6 30,5 36,6 8,4
klasés auklétoju
Ateityje ir toliau 0,8 0,8 19,1 51,9 27,5
ketinu dirbti mokytoju
Daznai pagalvoju, kad 14,5 44,3 26,7 10,7 3.8
reikety mesti mokytojo
darbq

3) Ar mokytojo darbas yra jdomus ir prasmingas? Kaip ir antrajame faktoriuje, treciojo
faktoriaus indikatoriai stipriai su juo susij¢ (L didesnis uz 0,6). Ar mokytojams tikrai mokytojo
darbas yra i{domus, parodo tai, ar jam patinka ruosti individualias uzduotis mokiniams, nes uzduociy
ruoSimas atima labai daug laisvo laiko. Rezultatai parod¢, kad 67,2 proc. mokytojy tai daryti

patinka. 70,2 proc. mokytoju niekada neatsisako papildomy, kad ir neapmokamy, darby. Vél gi tai
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parodo, kad Sie mokytojai tikrai atsidave savo darbui ir myli ji. 76,3 proc. mokytoju mano, kad
darbas su mokiniais yra prasmingas.

ISVADA. Apibendrinant galima teigti, kad dauguma mokytojy mano, jog nesuklydo
pasirinke pedagogo profesijq, kuri jiems yra jdomi ir prasminga. Beveik visi mokytojai stengiasi

savo darbq atlikti gerai.

Kriterijus ,,Laisvé ir atsakomybé*

Pagal atlikta operacionalizacija, §i bloka sudaro 3 klausimai, iSskaidyti { 6 teiginius,
kuriais siekiama iSsiaiskinti, ar mokytojams yra suteikiama galimybé savo veikloje pac¢iam priimti
sprendimus ir ar jis jaucia atsakomybg uz savo darbo rezultatus.

Bloko ,,Atsakomybé uz atlickama darba“ faktorinés analizés rezultatai pateikti 9
lentel¢je. Duomenys yra tinkami faktorinei analizei, jei, kaip teigia V. Janilionis (2008), KMO
koeficientas yra ne mazesnis nei 0,6, o Siuo atveju jis yra 0,68. Pagal Bartlett sferiSkumo testa,
gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000 rodo, kad kintamieji yra koreliuoti. Atlikus kintamyju
bendrumo (Comunalities) testa, kintamyju bendrumas svyravo nuo 0,433 iki 0,717, taigi
pagrindinése komponentése iSliko pakankamai daug informacijos apie kintamaji.

Analizuojant §io bloko duomenis pagrindiniy komponenciy analizés (Principal
Components) metodu, iSskirti 2 faktoriai, paaisking 59,62 proc. visy kintamyjy sklaidos (9 lentel¢).
Pazymétina, kad tik vienas teiginys teoriniame modelyje buvo atskirtas nuo kity ir sudare treciaji
veiksni, o atliekant faktoring analizg jis buvo priskirtas prie vieno i§ dvieju faktoriy.

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad
teiginiai { faktorius sukrito prasmingai (L svyruoja nuo 0,593 iki 0,800). Cromnbach alpha
0,74).

Pirmasis faktorius koreliuoja su kintamaisiais, kuriuos apibendrintai galima biity
apibudinti kaip pedagogy atsakomybe uz savo veiklg, o antrasis faktorius koreliuoja su
kintamaisiais, kurie parodo mokytojo pedagogy savirealizacijos galimybes. Sprendimu nebijo
priimti atliekant sudétingus darbus, susijusius su naujomis id¢jomis 69,5 proc. mokytoju. Uz savo
darbo rezultatus jaucia atsakomybe net 99,3 proc. mokytojy, o savo nuomong iSdrista pareiksti
sprendziant ivairius klausimus mokyklos metodinése tarybose 72,5 proc. mokytoju. J. Ruskus
(2008) savo straipsnyje ,,Kaip pasiprieSinsime Zmogaus nuvertéjimui* kelia klausima: ,,4r begali
nualintas, nejvertintas ir galiy sistemoje neturintis pedagogas biiti kiirybiskas, susitelkes puoseléti

vaiko prigimtines galias?*. Klausimas retoriSkas, taCiau, pasirodo, mokytojai taip pat gali dirbti
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kirybiskai (taip teigia 78,6 proc. respondenty) ir pasirinkti, kokiais metodais, pagal kokia medziaga
dirbti (85,5 proc.).

9 lentele
Kfriterijaus ,,Laisvé ir atsakomybé* faktorinés analizés rezultatai (N=131)
Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skli}ida,
a %
1. Pedagogu Nebijau  priimti  sprendimy  atliekant 0,788
atsakomybé uz | sudétingus darbus, susijusius su nauju idéjy
savo veikla generavimu
AS jauCiu atsakomybe uz savo darbo 0,691 3 0,58 31,95
rezultatus
Galiu pareik$ti savo nuomong sprendziant 0,593
tvairius  klausimus mokyklos metodinése
tarybose
2. Pedagogu Darbe man suteikiama galimybé dirbti 0,800
galimybés kiirybiskai 3 0,74 27,67
savirealizacijai | Laisvai galiu pasirinkti, kokiais metodais, 0,727 (Pastaba:
uztikrinimas | pagal kokia medziaga dirbti smetus
Pasiekciau daug geresniy rezultaty, jei man -0,609 nzlgglzgq
leisty pasirinkti, kaip dirbti
Viso: | 59,62

veiklos laisvé ir jie jaucia atsakomybe uz atlieckamgq darbq.

ISVADA. Taigi apibendrinant galima pasakyti, kad mokytojams yra suteikiama

Pedagoginis darbas, pasak A. Palujanskienés (2002), yra ypatinga veiklos siritis, nes

mokytojas yra savo darbo meistras. Jis paciu savimi veikia ir kitus zmones — savo ugdytinius.

Mokytojas mokinius veikia savo jausmais, Ziniomis, puoseléjamomis vertybémis, patyrimu,

demonstruojamais jgtdziais. A. Adamonienés (2000) teigimu, save iSreiSkiantis pedagogas

pedagoginio proceso metu iSgyvena stipriy teigiamy jausmy antplidi. Teigiami jausmai, pastoviai

patiriami pedagogo darbe, darbo didziuli poveiki jo asmenybés profesiniam atsiskleidimui

(Malinauskas, 2000). Taigi toliau nagrin¢jama, ar mokytojui yra suteikiama galimybé pajusti

laiméjimo ir pripaZzinimo poreikius, augti, tobuléti ir taip siekti dar didesniy laiméjimy.

Kriterijus ,,Laiméjimas“

Pagal operacionalizacija, §i bloka sudaro 3 klausimai, iSskaidyti { 10 teiginiy, kuriais

sickiama iSsiaiSkinti, ar mokytojai darbe gali pasinaudoti savo sugebéjimais, ar jie yra

kompetentingi ir ar jauciasi pasiekg profesinés sekmes.
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10 lenteléje pateikti duomenys rodo tinkamuma faktorinei analizei. KMO koeficientas
lygus 0,76. Pagal Bartlett sferiSkumo testa, gauta kriterijaus p reik§mé p=0,000 rodo, kad kintamieji
yra koreliuoti. Atlikus kintamyjy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyjuy bendrumas svyravo
nuo 0,433 iki 0,820.

Analizuojant §io bloko duomenis pagrindiniy komponenciy analizés (Principal
Components) metodu, iSskirti 3 faktoriai, paaisking 62,47 proc. visy kintamyjy sklaidos (10 lentel¢).

Teoriniame modelyje antrasis veiksnys visiskai atitiko faktoring analizg.

10 lentele
Kriterijaus ,,Laiméjimas* faktorinés analizés rezultatai (N=131)
Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skli;ida,
a %
1. Pedagogu | Kolegos giria mano darba, sulaukiu ju 0,815
profesiné pripazinimo
s€kmé Manau, kad palyginus su kitais, mano darbo 0,748
rezultatai yra geri
Manau, mane lydi profesiné sékmé 0,747 5 0,76 25,40
Mano vedamos pamokos beveik visuomet yra 0,614
vykusios
Manau, kad esu kompetentingas dalyvauti 0,506
svarbiy sprendimy priémime
2. Pedagogu Mokykloje yra skatinamos jvairios naujos 0,851
galimybe idéjos, iniciatyvos
imtis Turiu progu inesti vertinga ind¢lj  mokyklos 0,844 3 0,76 23,63
iniciatyvos ir | gyvenima
igyvendinti Darbe galiu save realizuoti 0,665
naujas id¢jas

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad
teiginiai 1 faktorius sukrito prasmingai (L svyruoja nuo 0,506 iki 0,900). Cronbach alpha
koeficientai rodo, jog dviejuose iSskirtuose faktoriuose teiginiai yra tarpusavyje prasmingai susij¢
(po 0,76). Pirmasis faktorius apibiidina profesine sékme darbe, antrasis — galimybe realizuoti save.

IS 11 lenteléje pateiktu rezultaty matosi, kad mokytojai patiria profesing sékme darbe.
Patys mokytojai mano, kad darbas atitinka jy turimus sugebéjimus (taip teigia 64,9 proc.
respondenty), taciau per mazai démesio ir pripaZinimo sulaukia i§ kolegy. Tai natiiralu, nes
mokytojas dirba savarankiskai ir tik retai turi galimybiy pasikviesti { savo pamokas kolegas. Vis tik
tai Svietimo istaigos vadovas turéty paskatinti didesng gerosios patirties sklaida tarp mokytoju, kad
bty suteikiama galimybé¢ sulaukti pripazinimo ir pagyrimu i$ kolegu. Kaip teigia A. Palujanskiené
(2002), save iSreiSkiantis mokytojas yra kompetentingas, nes turimos pedagoginés zinios teikia

pasitikéjimo savimi, o nuolatinis mokymasis — galimybg prisitaikyti prie nuolat vykstan¢iy pokyciy
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visuomenéje. Kaip parodé tyrimas, mokytojai turi galimybiy realizuoti save mokyklose, ju santykiai

su mokiniais yra geri (net 92,3 proc.), tad ir ju kompetencija, galima teigti, yra gera.

11 lentelé

Respondenty atsakymuy | Kkriterijaus ,,Laiméjimas* teiginius pasiskirstymas, proc. (N=131)

Faktorius

Indikatoriai

VisiSkai
nesutinka

Nesutinka

Nezino,
abejoja

Sutinka

VisiSkai
sutinka

1. Pedagogu
profesiné
s¢kme

Kolegos giria mano
darba, sulaukiu ju
pripazinimo

0

4,6

48,1

42

5,3

Manau, kad palyginus
su kitais, mano darbo
rezultatai yra geri

0,8

24.4

68,7

6,1

Manau, mane lydi
profesiné s¢kmé

1,5

36,6

56,5

5,3

Mano vedamos
pamokos beveik
visuomet yra vykusios

3,1

32,1

61,1

3.8

Manau, kad esu
kompetentingas
dalyvauti svarbiy
sprendimy priémime

1,5

25,2

61,1

12,2

2. Pedagogu
galimybeé
imtis
iniciatyvos ir
igyvendinti
naujas idé¢jas

Mokykloje yra
skatinamos jvairios
naujos id¢jos,
iniciatyvos

6,1

9,9

22,1

53,4

8,4

Turiu proguy inesti
vertinga indélj i

2,3

9,2

25,2

55,0

8,4

mokyklos gyvenima

Darbe galiu save 0 4,6 22,1 18,3

realizuoti

55,0

ISVADA. Mokytojai patiria profesine sékme darbe, turi galimybiy realizuoti save ir

yra kompetentingi, taciau triiksta kolegy palaikymo.

Kriterijus ,, PripaZinimas“

Kiekvienas darbuotojas nori biiti pripazintas ir jvertintas, nes pripazinimo galimybé
reiSkia patenkinta laiméjimo poreiki. Tyrime siekta iSsiaiSkinti, ar mokytojai jauciasi pripazinti.
Tam buvo iskelti trys klausimai, i$skaidyti | 9 teiginius.

12 lenteléje pateikti duomenys rodo tinkamuma faktorinei analizei. KMO koeficientas
lygus 0,83. Pagal Bartlett sferiSkumo testa, gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000 rodo, kad kintamieji
yra koreliuoti. Atlikus kintamyjy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyju bendrumas svyravo

nuo 0,625 iki 0,869.
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Analizuojant §io bloko duomenis pagrindiniy komponenciy analizés (Principal

Components) metodu, i$skirti 3 faktoriai, paaisking 74,22 proc. visy kintamuyju sklaidos (12 lentelé).

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad teiginiai |

faktorius sukrito prasmingai (L svyruoja nuo 0,569 iki 0,929). Cronbach alpha koeficientai rodo,

jog teiginiai iSskirtuose faktoriuose yra tarpusavyje prasmingai susijg (0,83 ir 0,86).

Pirmasis faktorius labai prasmingai koreliuoja su 4 kintamaisiais, kuriuos apibendrintai

galima biity apibudinti kaip teigiamo griztamojo rysio is vadovy pusés uztikrinimas, o antrasis

faktorius koreliuoja su kintamaisiais, kurie parodo, ar mokytojams yra deleguojamos svarbios ir

atsakingos funkcijos, kurios leisty patenkinti pripazinimo poreiki. [ treiaji faktoriy ikrito tik vienas

teiginys, kuris buvo pateiktas anketoje tik kaip atvirkstinis, reiSkiantis, jog vadovai mokytojams

deleguoja tik nesvarbias funkcijas, tod¢l toliau faktorinéje analizéje nenagrin¢jamas.

12 lentelé
Kriterijaus ,,PripaZinimas“ faktorinés analizés rezultatai (N=131)
Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skli}ida,
a %
1. Teigiamo Sulaukus gero jvertinimo uz atlikta darba, 0,821
griztamojo visuomet atlyginama bent jau zodine padéka
rysio 18 Gerai atliktas darbas mano darbovietéje 0,816 4 0,86 32,14
vadovy pusés | visuomet sulaukia gero jvertinimo
uztikrinimas | I§ administracijos sulaukiu geranorisky 0,797
patarimy darbo klausimais
Kaip man sekasi dirbti, visuomet savalaikiai 0,787
suzinau i§ administracijos
2. Atsakingy | Esu ijtrauktas i svarbiy mokyklai sprendimy 0,884
ir svarbiy priémima
funkcijy Vadovai man daznai deleguoja svarbias 0,861 4 0,83 28,17
delegavimas funkcijas, kai a$ pats turiu priimti reikSmingus
pedagogams sprendimus
Mano asmenine nuomone remiamasi 0,699
sprendZziant svarbius mokyklai klausimus
(rengiant mokyklos veiklos, strategini plana ir
pan.)
Man patiki rengti jvairius praneSimus, atlikti 0,569
tyrimus ar eksperimentus mokyklos mastu
Man vadovai daznai papildomai paskiria 0,929 1 13,91
nereikSmingas ir nesvarbias uzduotis (nunesti
ar parnesti kq nors is Svietimo sk. ir pan.)
Viso: | 74,22

IS gauty rezultaty (5 pav.) galima spresti, kad mokytojai nedaznai sulaukia teigiamo

griztamojo rySio. Su teiginiu, kad , Gerai atliktas darbas darbovietéje visuomet sulaukia gero

ivertinimo “ sutinka tik 45 proc. respondenty, 38,9 proc. abejoja, o 16 proc. nesutinka. Na o sulaukeg
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gero jvertinimo uz atlikta darba, mokytojai ne visuomet sulaukia gero atlyginimo. Kalbama ne tik
apie pinigini atlygi, bet ir bent jau apie zoding vadovy padéka. Su pirmuoju teiginiu sutinka tik
pusé respondenty (51,2 proc.), o kiti abejoja (28,2 proc.), kad jiems yra atlyginama arba nesutinka
(20,6 proc.).

3,4

33

32

3.1

Vidurkis

3,0

Sulaukus gero jvertinimo uz atliktq darbq, visuomet atlyginama bent jau Zodine padéka
Gerai atliktas darbas mano darbovietéje visuomet sulaukia gero jvertinimo

Is administracijos sulaukiu geranorisky patarimy darbo klausimais

Kaip man sekasi dirbti, visuomet savalaikiai suzinau is administracijos

AN~

5 pav. Pirmojo faktoriaus ,,Teigiamo griztamojo rysio i§ vadovy pusés uztikrinimas*

kintamyjy vidurkis (N=131)

PanasSts rezultatai ir 3 teiginio, taigi Svietimo organizaciju administracija per daug
nesistengia geranoriskai patarti mokytojams darbo klausimais (44,3 proc. — sutinka su teiginiu, 30,5
proc. — abejoja, 25,1 proc. — nesutinka). Dar mazesni rezultatai 4 teiginio. Su tuo, kad
administracija savalaikiai informuoja mokytojus apie tai, kaip jiems sekasi dirbti, t. y. suteikia
griztamaji rysi, sutinka tik 35,1 proc. respondenty, abejoja — 33,6 proc., nesutinka — 31,3 proc.

Cia pasitvirtina R. Zelvio (2003) teiginys, kad mokytojo profesija reikalauja
savarankiSkumo. Vadovai daznai tik viena karta per metus privalomai patikrina mokytojo pamoka ir
ivertina jo darba (daZniausiai rastu, tik formaliai uZpildydamas reikiama popieriy), o apie visa
mokytojo veikla vadovas sprendzia i$ kity Saltiniy. Taigi griztamojo rySio i§ vadovy mokytojai retai
sulaukia.

Antrojo faktoriaus kintamuyjuy vidurkiai (6 pav.) rodo dar Zemesnius rezultatus. Tai
reiSkia, kad mokytojams vadovai nepatiki atsakingy ir svarbiy funkcijy, neitraukia i svarbiy
mokyklai sprendimy priémima (jtraukti tik 39,7 proc. respondenty), anot V. Filak ir K. M. Sheldon

(2003), profesinés zinios ir kompetencijos atsiskleidZzia tuomet, kai susiduriama su sudétinga
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uzduotimi. Tik 27,5 proc. respondenty turi galimybe jaustis svarbiais ir savarankiSkai priimti
reikSmingus sprendimus, 26 proc. mokytoju teigia, kad ju nuomone vadovai remiasi sprendziant
svarbius mokyklai klausimus. PraneSimus rengia, ivairius tyrimus atlieka tik 32,9 proc. mokytoju.
Vadovai neskiria mokytojams ir nereikSmingy uzduociy (taip teigia 75,5 proc. respondenty).
Rezultatai parodo, kad vadovai nepasitiki mokytojais, kaip gebanciais priimti mokyklai
svarbius sprendimus ir nepripazista ju kvalifikacijos bei vadybiniy sugebéjimy. Tai patvirtina ir L.
Rupsienés ir D. Gustienés (2005) atliktas tyrimas, kurio rezultatuose aptariamas silpnas vadovy

palaikymas, nevertinamas mokytojo darbas ir netinkamas pozitris i eilini mokytoja.

3,1

3,01

2,9

2,84

Vidurkis
N
~

1 2 3 4

1. Esu jtrauktas i svarbiy mokyklai sprendimy priemimq

2. Vadovai man daznai deleguoja svarbias funkcijas, kai as pats turiu priimti reik§mingus sprendimus

3. Mano asmenine nuomone remiamasi sprendziant svarbius mokyklai klausimus (rengiant mokyklos veiklos,
strateging planq ir pan.)

4. Man patiki rengti jvairius pranesimus, atlikti tyrimus ar eksperimentus mokyklos mastu

6 pav. Antrojo faktoriaus ,,Atsakingy ir svarbiy funkcijy delegavimas pedagogams* kintamuyju
vidurkis (N=131)

ISVADA. Apibendrinant galima teigti, kad mokytojai nedatnai sulaukia teigiamo
griztamojo rySio, neturi galimybés jaustis svarbiais ir savarankiSkai priimti reikSmingus
sprendimus, taigi pripaZinimo galimybé yra gana maza, o tai reiskia, kad Sis motyvacinis veiksnys

Svietimo organizacijose vadovy menkai naudojamas kaip motyvacijq keliantis.

Kriterijus ,Asmens tobuléjimas“
Vienas i§ labiausiai motyvuojanciy veiksniy, patenkinan¢iy laiméjimy ir pasiekimuy
poreiki, yra pazangos galimybg, t.y. galimybé¢ siekti karjeros organizacijoje ir uz jos riby. Atliekant

tyrima buvo iskeltas klausimas, ,,Ar mokytojas turi galimybiy siekti karjeros mokykloje ir uz jos
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riby?“. 1 §1 klausima atsakymuy buvo ieskota pasitelkiant 3 kriterijaus ,,Pazangos galimybé*
teiginius.

Atliekant faktoring analizg, Sio bloko KMO buvo maZesnis nei 0,5, tad bandyta sujungti
du kriterijus — ,,Pazangos galimybés® ir ,,Asmens augimo®, nes galimybé tobuléti ir mokytis yra
labai svarblis veiksniai mokytojo, kaip asmenybés, augime, nes galimybé kelti kvalifikacija,
saviSvieta yra susijusi su pazanga, didina pasiekimy ir laiméjimy galimybe. Teoriniame kriterijaus
»~Asmens augimas“ modelyje buvo iskeltas klausimas ,, Ar mokytojas turi galimybiy tobuléti? “,
kuriam iSsiaiskinti sudaryti 8 teiginiai. Sujungus kriterijus, faktoriné analizé pavyko, gautas KMO
sieke 0,79. Apibendrintai kriterijus pavadintas ,,Asmens tobul¢jimu®. Analizuojant Sio kriterijaus
duomenis pagrindiniy komponenciy analizés (Principal Components) metodu, iSskirti 3 faktoriai,
paaisking 61,95 proc. visu kintamyjy sklaidos. Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component
Matrix) analizeé parod¢, kad teiginiai | faktorius sukrito prasmingai (L svyruoja nuo 0,551 iki 0,874).
Cronbach alpha koeficientai rodo, jog teiginiai iSskirtuose faktoriuose yra tarpusavyje prasmingai

susije¢ (13 lentele).

13 lentele
Kriterijaus ,,Asmens tobuléjimas* faktorinés analizés rezultatai (N=131)
Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skljida,
a %
1. Galimybiy | Mokykloje sudaromos salygos saviSvietai 0,867
tobuléti ir Visuomet randu laiko savisvietai mokykloje 0,760
mokytis Darbe sudaromos salygos tobuléti ir mokytis 0,751
pedagogams | i§ kity (pvz., lankyti kity mokytojuy pamokas) 5 0,81 24,66
sudarymas Mano dabartinés pareigos yra tas darbas, 0,622
kuriame galima daug ko iSmokti, augti kaip
asmenybei
Darbe sudaromos salygos kelti kvalifikacija 0,551
(vykti | seminarus, kursus)
2. Galimybés | Zinau, kiek dieny per metus galiu nemokamai 0,859
pedagogams | kelti savo kvalifikacija seminaruose
kelti savo Zinau, kiek 1ésy yra skirta mano kvalifikacijos 0,805 3 0,70 19,82
kvalifikacija | kélimui
Mokykloje man suteikiama galimybé 0,631
atestuotis ir igyti aukstesng kvalifikacing
kategorija
3. Galimybés | Siuo metu mano uzimamos pareigos yra 0,874
pedagogams | naudingos, norint siekti karjeros Svietimo ar 2 0,76 17,47
siekti karjeros | kitose srityse
Darbe as turiu galimybe siekti aukStesniy 0,861
pareigy
Viso: | 61,95
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83 proc. mokytoju sutinka, kad mokykloje jie gali atestuotis ir kelti savo kvalifikacing
kategorija, taciau siekti aukstesniy pareigu ar kilti karjeros laiptais mokytojai galimybiy nemato (23
proc. mokytoju mano turintys galimybiy siekti aukStesniy pareigy mokykloje ir tik 13 proc. teigia,
kad dabartinés pareigos yra naudingos, norint siekti karjeros Svietimo srityje).

Vertinant teigini ,, Darbe sudaromos sqlygos kelti kvalifikacijq (vykti | seminarus,
kursus) “, galima konstatuoti, kad mokyklose yra sudaromos salygos kvalifikacijai kelti. Su tuo
sutinka 84,7 proc. respondentu. 9 mokytojai nesutinka su teiginiu, o 11 abejoja. Taip pat mokytojai
zino, kiek 1€y yra skirta kvalifikacijos kélimui (su teiginiu sutinka 65,7 proc. mokytoju, nesutinka
— 15,3 proc., abejoja, ar zino — 19,1 proc.) ir kiek dieny per metus gali nemokamai kelti savo
kvalifikacija (zino — 77,1 proc., nezino — 10,7 proc., abejoja — 12,2 proc.). Mokyklose sudaromos
salygos tobuléti ir mokytis i§ kity. Taip teigia 76,3 proc. mokytojuy, o su teiginiu nesutinka 13,8
proc. mokytoju. Su teiginiu, jog ,,dabartinés pareigos yra tas darbas, kuriame galima daug ko
iSmokti ir augti kaip asmenybei“ sutinka 63,3 proc. mokytoju, nesutinka — 10,7 proc., o nezino ar
abejoja — 26 proc. mokytoju. Mokyklose sudaromos salygos saviSvietai (su teiginiu sutinka 77,1
proc. mokytoju, nesutinka — 10,7 proc., o abejoja — 12,2 proc.), taiau pastebima, kad mokytojai ne
visuomet randa tam laiko (tik 51,5 proc. mokytoju randa laiko saviSvietai, 25,2 proc. tam neranda
laiko, o 23,7 proc. — abejoja).

ISVADA. Apibendrinant galima teigti, kad mokytojai turi galimybiy darbe tobuléti,
augti kaip asmenybei ir siekti dar didesniy laiméjimy, taciau reikéty maZinti darbo kriivius, kad

mokytojai daugiau laiko galéty skirti savisvietai.

Motyvaciniams veiksniams dar galima priskirti pagarbos poreikius pagal A. Maslow
bei valdzios poreiki pagal D. McClelland. Siems poreikiams apibadinti buvo isskirti 2 kriterijai (Zr.
2 lentele) — darbo prestifas ir statusas. Siy dviejy kriteriju faktoriné analizé negalima, nes KMO
yra mazesnis uz 0,6. Tuomet statuso, arba socialinio rango grupéje kriteriju, bandyta priskirti prie

socialiniy poreikiy ir ,,Narystés grupéje* kriterijaus, o darbo prestizas nagrinétas atskirai.

Kriterijus ,,Darbo prestizas‘

Teoriniame modelyje buvo i$skirti 2 teiginiai, kurie faktorinei analizei netiko, nes KMO
koeficientas lygus 0,5.

IS 7 paveikslo matyti, kad mokytojai abejoja, ar dirba prestizini darba ir ar juy darbas
visuomen¢je yra gerbiamas. Kad darbas prestizinis, sutinka tik 16 proc. respondenty, o kad

visuomen¢ gerbia juy darba, pasisako 30,6 proc.
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ISVADA. Galima teigti, kad mokytojo darbas néra prestiZinis ir visuomenéje néra
gerbiamas, tad yra vienas i§ demotyvuojanciy veiksniy (tq pati parodé kokybinis tyrimas, kurio

metu nemazai respondenty paminéjo tai, kad mokytojo darbo negerbia mokiniai ir tévai).
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7 pav. Kriterijaus ,,Darbo prestizas® teiginiy palyginimas

Norint nustatyti Svietimo organizacijos darbuotoju motyvacija lemianc¢iy veiksniy
procenting raiSka, buvo atlikta teigiamy atsakymy (sudéjus 4 — sutinku ir 5 — visiSkai sutinku)
analizé (6 priedas), perfrazavus neigiama prasme turincius 2.3.4 ir 2.3.5 faktoriaus (zr. 5.2 prieda)
teiginius. ISnagrinéjus rezultatus, galima daryti Sias iSvadas:

1. Pedagogams Svietimo organizacijose geriausiai uZztikrinama veiklos laisvé ir
atsakomybé (teigiamu atsakymuy i faktoriaus ,Laisvé ir atsakomybé“ bendras vidurkis - 83,22
proc.). Dauguma pedagogy (99,3 proc.) jaucia atsakomybe uz savo darbo rezultatus ir stengiasi
gerai atlikti savo darba (87 proc.). Mokytojams yra uztikrinama galimybé save realizuoti darbe
(82,05 proc.), dirbti kiirybiskai (78,6 proc.). Antroje vietoje atsiduria pats darbas, t. y., ar zmogus
teisingai pasirinko pedagogo profesija, ar Sis darbas yra jam jdomus, ar jis mano, kad darbas, kurj
jis dirba, yra prasmingas (teigiamy atsakymy i faktoriaus ,,Darbe turinys*“ bendras vidurkis —
79,34 proc.). Teisingai mokytojo profesija pasirinkg mano 79,8 proc. respondenty, 71,23 proc. yra
isitiking, kad ju darbas prasmingas ir jdomus. ,Laiméjimo* faktorius pagal bendra teigiamu
atsakymu vidurkj (61,95 proc.) yra trecioje vietoje. Kadangi pedagogai atsakingai ziliri | savo
darba, stengiasi gerai ji atlikti, tai galima teigti, jog biitent de¢l to daugiau nei pusé¢ mokytojy (61,3
proc.) mano patiriantys profesing sékmeg darbe. Galima teigti, kad ,,laimé&jimo* faktoriaus rodikliai
néra tokie auksSti todél, kad vis tik yra nemazai §i faktoriu menkinanciu veiksniy, tokiy, kaip

konkurenciné¢ kova tarp kolegy (38,2 proc. teigia, kad vyrauja savitarpio pagalba ir néra
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konkurencijos, tik 47,3 proc. respondenty teigia, kad kolegos giria jy darba) ir gana prastos
galimybés mokyklose imtis iniciatyvos, igyvendinti naujas idéjas (su tuo sutinka tik 62,6 proc.) ir
taip patirti laiméjimo pojuti.

2. Pirmuosius veiksnius, tokius kaip ,,Teisingas pedagogo profesijos pasirinkimas®,
»Pedagogu pastangos gerai atlikti savo darba®, ,,Pedagogu isitikinimas, kad ju darbas yra idomus ir
prasmingas®, ,,Pedagoguy atsakomybé uz savo veikla“, ,,Pedagogu savirealizacija“, ,,Pedagogu
profesiné sekmé* ir ,,Iniciatyvos® remiantis moksline motyvacijos teoriju apzvalga galima priskirti
prie vidinés motyvacijos. Rezultatai rodo, kad Panevézio miesto mokytojy vidiné motyvacija yra
gana auksta (75 proc.). Tq patvirtina ir respondenty savo motyvacijos dirbti mokytoju vertinimas 5
baly sistemoje (5 — labai gerai, 4 — gerai, 3 — vidutiniskai, 2 —blogai, 1 — labai blogai) - 76,3 proc.

respondenty savo motyvacija dirbti mokytoju jvertino gerai ir labai gerai.

Higienos veiksniai (pagal F. Herzberg). Higienos veiksniams galima priskirti
socialinius, saugumo ir fiziologinius poreikius pagal A. Maslow (priklausymo grupei arba
bendrumo poreikius pagal D. McClelland). Teoriniame modelyje Siems poreikiams apibidinti i$
viso buvo iSskirta 12 kriterijy (Zr. 2 lentele). Socialiniai poreikiai apibidinti 3 kriterijais, saugumo

— 6, o fiziologiniai — 3. Kiekvienam jy buvo bandoma atlikti faktoriné analizé.

Kriterijus ,,Bendradarbiavimas“

Socialiniams poreikiams pagal A. Maslow dar galima priskirti priklausymo grupei
arba bendrumo poreikius pagal D. McClelland. Socialiniy poreikiy bloka sudaro Sie kriterijai:
narysté grupéje, vadovavimo stilius ir bendradarbiavimas su kolegomis. Atliekant faktoring analize,
bandyta sujungti 2 kriterijus: narystés grupéje ir bendradarbiavimo su kolegomis. Faktoriné analizé
pavyko, taCiau teiginiai, sukrite { treciaji faktoriy, mazai su juo susij¢ ir sunkiai interpretuojami, tad
iSmetus juos, atlikta faktoriné analizé tik su prasmingais teiginiais. Gauti rezultatai pateikti 14
lenteléje.

14 lenteléje pateikti duomenys rodo tinkamuma faktorinei analizei. KMO koeficientas
lygus 0,68. Pagal Bartlett sferiSkumo testa, gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000 rodo, kad kintamieji
yra koreliuoti. Atlikus kintamyjy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyju bendrumas svyravo
nuo 0,326 iki 0,827. Analizuojant Sio bloko duomenis pagrindiniy komponenciy analizés (Principal
Components) metodu, iSskirti 2 faktoriai, paaisking 62,76 proc. visy kintamyjy sklaidos. Bendrai
juos galima pavadinti ,,Bendradarbiavimu®. Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component

Matrix) analizeé parod¢, kad teiginiai i faktorius sukrito prasmingai (L svyruoja nuo 0,554 iki 0,909).
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Cronbach alpha koeficientai rodo, jog teiginiai i$skirtuose faktoriuose yra tarpusavyje prasmingai

susijg.
14 lentele
Kriterijaus ,,Bendradarbiavimas* faktorinés analizés rezultatai (N=131)
Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach | Sklaida,
o %
1. Galimybiy | Mokyklos komandose, kurioms as$ priklausau, 0,787
dalyvauti vyrauja pasitikéjimo, bendradarbiavimo,
stabiliy grupiu | paslaugumo atmosfera 4 0,68 34,82
veikloje Mano nuomongés grupéje visuomet pagarbiai 0,786
sudarymas iSklausoma
pedagogams | Kolegos gerbia mane kaip grupés narj 0,688
Mokykloje sudaromos galimybés dalyvauti 0,554
ivairiy grupiy veikloje
2. Pedagoguy | Bendradarbiai yra paslaugiis, padeda iskilus 0,909 2 0,76 27,94
bendradarbiav | sunkumams
imo salygos Tarp kolegy vyrauja ne konkurencing, o 0,861
savitarpio pagalbos atmosfera
Viso: | 62,76

Pirmasis faktorius labai prasmingai koreliuoja su 3 kintamaisiais (L svyruoja nuo 0,688
iki 0,787), kuriuos galima apibudinti kaip ,,galimybiy dalyvauti stabiliy grupiy veikloje sudarymas
pedagogams*. 4 teiginys ,,Mokykloje sudaromos galimybés dalyvauti jvairiy grupiy veikloje*
iSkrenta i§ interpretuojamo konteksto, nes tai susij¢ su vadovu kompetencija. [ antraji faktoriy
sukrito teiginiai, apibiidinantys mokytojy tarpusavio bendravima, tad faktorius pavadintas
»~Pedagogy bendradarbiavimo sqlygos*.

Respondenty atsakymu i faktoriaus ,,Galimybiy dalyvauti stabiliy grupiy veikloje
sudarymas pedagogams* teiginius pasiskirstymas pateiktas 8 paveiksle, i§ kurio matyti, kad
Svietimo organizacijose veikian¢iy grupiy aplinka yra stabili, jose vyrauja pasitikéjimo ir
bendradarbiavimo atmosfera (su tuo sutinka ~60 proc.), mokytoju nuomonés visuomet pagarbiai
iSklausoma (su tuo sutinka ~70 proc.), tad kolegos gerbia vieni kitus.

Kad bendradarbiai yra paslaugts ir padeda iSkilus sunkumams, teigia 70,3 proc.
respondenty, taciau nagrinéjant antraji kintamaji i§ ,,Pedagogy bendradarbiavimo sqlygos‘
faktoriaus, galima konstatuoti, kad vis gi tarp kolegu vyrauja daugiau konkurencing, o ne savitarpio
pagalbos atmosfera, nes kolegy geranoriSkumu abejoja daugiau kaip 40 proc. respondenty (9 pav.).

Vir§ 70 proc. respondenty sutinka, jog mokyklose sudaromos galimybés dalyvauti

tvairiy grupiy veikloje.
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8 pav. Kriterijaus ,,Galimybiy dalyvauti stabiliy grupiy veikloje sudarymas pedagogams* teiginiu
palyginimas (N=131)

Tokius kriterijaus ,,Bendradarbiavimas® rezultatus galima paaiskinti tuo, kad mokytojai
yra pasiskirste grupelémis draugystés principu ir jose yra stabili aplinka. ISkilus sunkumams,
pirmiausia kreipiamasi | tos pacios grupelés narius, tuo tarpu bendraujant su kitais bendradarbiais

jauciama konkurencija.

Tarp kolegy vyrauja ne konkurenciné, o savitarpio
pagalbos atmosfera

Procentai

oL L |
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ReikSmés: 1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - abejoju, 4 -
sutinku, 5 - visiskai sutinku

9 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas, procentais (N=131)
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ISVADA. Svietimo organizacijose egzistuojanciy grupiy aplinka yra stabili ir tai yra
motyvuojantis veiksnys, taciau uZ susidariusiy individualiy komandy riby jaucliama

konkurencija.

Kriterijus ,,Vadovavimas organizacijai“

Bene didziausia teiginiy skai¢iy (17) teoriniame modelyje turintis kriterijus
,»Vadovavimas organizacijai“ faktorinei analizei tiko. 3 priede pateiktoje faktorinés analizés
duomeny rezultatai rodo kriterijaus ,,Vadovavimas organizacijai“ tinkamuma faktorinei analizei.
KMO koeficientas lygus 0,92. Pagal Bartlett sferiSkumo testa, gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000
rodo, kad kintamieji yra koreliuoti. Atlikus kintamyjuy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyju
bendrumas svyravo nuo 0,481 iki 0,818. Analizuojant Sio bloko duomenis pagrindiniy

komponenciy analizés (Principal Components) metodu, iSskirti 3 faktoriai, paaisking 67,84 proc.

visy kintamyjy sklaidos.
15 lentelé
Faktoriaus ,,Auk$ta vadovy kompetencija* respondenty atsakymy pasiskirstymas (N=131)
Teiginiai ReikSmés, proc. Vidurkis
1 2 3 4 5

Jauciu, kad mano nuomoné¢ yra svarbi vadovams 3,81 145| 44,3 | 35,1 2.3 3,18
Vadovai atsizvelgia { mano reikalavimus, poreikius 1,5 14,5| 35,1 | 45,8 3,1 3,34
Vadovai vertina mano, kaip mokytojo, darba 2.3 3,1 359 | 542 4,6 3,56
Vadovai pastebi mano pastangas ir palankiai jas 2.3 92| 31,3| 51,9 5,3 3,49
vertina
Vadovai skiria démesio mano asmeniniams 23| 10,7 | 29,8 | 48,9 8,4 3,5

interesams, siekiams, kvalifikacijos kélimo ir
karjeros klausimams

Organizuojant darba, atsizvelgiama i man tinkama 3,8 18,3 26 | 46,6 5,3 3,31
darbo laika, derinant ji su mokiniy poreikiais

Vadovai mano nesé¢kmes ir klaidas aptaria 3,1 7,6 41,2 | 42,7 5,3 3,4
konfidencialiai

Vadovuy vadovavimo stilius yra palaikantis, 4,6 16 | 26,7 45 7,6 3,35

skatinantis geriau dirbti

Pastaba: reiksmiy paaiskinimas: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — abejoju, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku.

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad
teiginiai i faktorius sukrito labai prasmingai (L svyruoja nuo 0,559 iki 0,827). Cronbach alpha
koeficientai rodo, jog teiginiai iSskirtuose faktoriuose yra tarpusavyje labai prasmingai susije (0,91;
0,87; 0,79). Faktoriai pagal i juos sukritusius teiginius, pavadinti ,,AuksSta vadovy kompetencija®,

»Vadovy démesys pedagogams®, ,,Gero darbo organizavimo uztikrinimas i§ vadovy pusés®.
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Kriterijaus ,,Vadovavimas organizacijai“ respondenty atsakymai i pirmojo faktoriaus
»Auksta vadovy kompetencija® teiginius pavaizduoti 15 lenteléje. Rezultatai rodo, vidutiniskai pusé
mokytoju (51,5 proc.) sutinka, kad vadovy kompetencija yra gera, t. y., vadovai atsizvelgia 1
mokytoju reikalavimus, poreikius, pastebi pastangas ir palankiai jas jvertina, skiria démesio
asmeniniams interesams, organizuodami darba atsizvelgia i mokytoju poreikius. 33,8 proc. tuo
abejoja, o 14,7 proc. — nesutinka, kad vadovy kompetencija yra gera. Mokytojai daugiau abejoja nei
sutinka tik tuo, kad ju nuomon¢ yra svarbi vadovams (44,3 proc. abejoja, 35,1 proc. sutinka, kad
svarbi ir tik 2,3 proc. visiSkai su tuo sutinka). Tokius rezultatus patvirtina ir vadovy kompetencijos
bendras vidurkis, siekiantis tik 3,4.

Respondenty tyrimo metu buvo papraSyta balais nuo 1 iki 5 jvertinti vadovy
kompetencija bei vadovuy démesinguma mokytojui, sugebéjima isiklausyti i mokytojo poreikius,
norus, interesus. Atlikus koreliacing analizg¢, panaudojant Spearman ranginés Kkoreliacijos
koeficienta, nustatyta, kad tarp ,,Vadovy kompetencijos® ir ,,Vadovuy démesingumo mokytojui,
sugebéjimo isiklausyti 1 mokytojo poreikius, norus, interesus® egzistuoja statistinis sarysis
(reikSmingumo koeficientas lygus 0,00, Spearman — 0,619). Rezultatai, pateikiami 16 lenteléje,
rodo, kad mokytojai vadovy kompetencija vertina vidutiniskai gerai. 52,3 proc. mano, kad vadovuy
kompetencija yra gera, 33,2 proc. tuo abejoja, o 14,6 proc. mano, kad vadovy kompetencija yra
bloga ir jie visiSkai nedémesingi mokytoju poreikiams ir norams. Pazymétina, kad maziau nei puse
mokytoju (44,3 proc.) vadovy démesinguma jiems jvertino gerai ir labai gerai. Rezultatai sutampa
su respondenty atsakymais | pirmojo faktoriaus ,,Auksta vadovy kompetencija‘“ teiginius.

16 lentele

Respondenty nuomoné apie vadovy kompetencija, doméjimasi mokytojo poreikiais ir
mokytojuy psichologing savijauta darbe, procentais (N=131)

Teiginiai Balai Vidurkis
Balais nuo 1 iki 5 (1 balas — labai blogai, 5 balai — labai gerai) jvertinkite : 1 2 3 4 5

vadovy démesinguma Jums, sugeb¢jima isiklausytii | 2,3 | 19,8 | 33,6 | 35,9 8,4 3,28
Jusy poreikius, norus, interesus

vadovy kompetencija 0 6,9 | 32,8| 40,5 | 19,8 3,73
Bendras vidurkis: | 1,2 | 13,4 | 33,2 | 38,2 | 14,1 3,5
savo psichologing savijauta darbe 0,8 9,2 | 344 | 46,6 9,2 3,54

Atlikus koreliacing analizg, taip pat nustatytas statistinis sarySis tarp ,,Vadovu
kompetencijos* (reikSmingumo koeficientas lygus p=0,00, Spearman koef. — 0,456) ir ,,Mokytojo
psichologinés savijautos darbe“ bei tarp ,,Vadovy démesingumo mokytojui, sugebéjimo isiklausyti

1 mokytojo poreikius bei norus“ (p=0,00, Spearman koef. - 0,557) ir ,,Mokytojo psichologinés
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savijautos darbe. Taigi galima teigti, kad nuo vadovy kompetencijos (4 balais jvertino 38,2 proc.)
priklauso ir mokytojo psichologiné savijauta darbe (4 balais jvertino 46,6 proc.).

Kriterijaus ,,Vadovavimas organizacijai“ respondenty atsakymai i antrojo faktoriaus
,»Vadovy bendravimas su mokytojais* teiginius pavaizduoti 17 lenteléje. IS 15 ir 17 lenteliy,
palyginus dviejy faktoriy ,,AukSta vadovuy kompetencija“ ir ,,Vadovu démesys pedagogams‘
rezultatus, matyti, kad respondenty nuomoné apie vadovy kompetencija ir vadovy bendravima su
mokytojais i§ esmés sutampa. Maziau nei pusé mokytoju (48,5 proc.) mano, kad vadovai noriai
bendradarbiauja su mokytojais, remia ir palaiko juos, geranoriskai pataria ir laiku suteikia
mokytojams reikalinga informacija. Abejojanciy — 32,4 proc., nesutinkanciy su tuo, jog vadovai
noriai bendrauja su mokytojais yra 19,1 proc. I$ visy kintamuyjy iSsiskiria teiginys ,, Miisy mokykloje
visiems mokytojams galioja vienodi reikalavimai darbo kokybei ir rezultatams “, kuriam pritaria tik
31,3 proc. respondenty, tuo abejoja 41,2 proc., o su teiginiu nesutinka 27,5 proc. apklaustyju. Tai
rodo, kad kai kurie mokytojai, galbiit ,,draugystés principu‘ yra i$skiriami i$ kity ir mokytojai dél to

jauciasi diskriminuojami.

17 lentelé
Faktoriaus ,,Vadovy démesys pedagogams* respondenty atsakymy pasiskirstymas (N=131)
Teiginiai ReikSmés, proc. Vidurkis
1 2 3 4 5

Vadovai laiku suteikia visa darbui reikalinga 0,8 14,5| 32,8 | 46,6 5,3 3,41
informacija
Vadovai visuomet remia ir palaiko misy mokyklos 23| 153 | 33,6 | 43,5 5,3 3,34
mokytojus sudétingose situacijose
Vadovai noriai bendradarbiauja su mokytojais, 2.3 16 | 32,8 | 44,3 4,6 3,33
tariasi jvairiais su mokykla susijusiais klausimais
Misy mokykloje visiems mokytojams galioja 46| 229 | 41,2 252 | 6,1 3,05
vienodi reikalavimai darbo kokybei ir rezultatams
Is vadovy asmeniskai gaunu geranorisky, nuosirdziy | 3,8 16 | 33,6 | 40,5 6,1 3,29
patarimy darbo kokybés gerinimo klausimais
Vadovai mane supazindino su mano pareigomis, 1,5 14,5| 20,6 | 51,9 | 11,5 3,57
atsakomybe, reikalavimais, uzkertant kelia
nesusipratimams dél nezinojimo

Pastaba: reiksmiy paaiskinimas: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — abejoju, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku.

Analizuojant treciojo faktoriaus ,,Gero darbo organizavimo uztikrinimas i§ vadovu
pusés‘ rezultatus, galima teigti, jog 58 proc. mokytoju vadovai supazindino su mokyklos istorija,
veikla ir perspektyvomis, o su organizacijos vidaus taisyklémis, tradicijomis ir kultiira buvo

supazindinti 71 proc. mokytoju. Rezultatai parodo, kad vadovai nenoriai su mokytojais dalijasi
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mintimis apie mokyklos perspektyvas, o tai sukelia ir nesaugumo jausma, ir yra demotyvuojantis
veiksnys.

ISVADA. Tik vidutiniSkai pusé apklaustyjy mokytojy sutinka, kad vadovy
kompetencija (51,9 proc.) ir bendravimas su mokytojais (48,5), dalijimasis svarbia informacija
apie mokyklos veiklos perspektyvas (58 proc.), o tai yra vadovavimas, yra geras. Nustatyta, kad
nuo vadovy kompetencijos priklauso ir mokytojo psichologiné savijauta darbe. Gautus rezultatus
lyginant su R. Kontautienés (2002) atlikto tyrimo rezultatais, kurie parodé, kad 76 proc. mokytojy
buvo patenkinti bendravimu su kolegomis, galima teigti, kad paaStréjus konkurencijai, pablogéjo
ir pedagogy tarpusavio santykiai, kurie blogina bendrq mokyklos mikroklimatq. PaZymétina, kad
vadovai jau Siek tiek noriau bendradarbiauja su mokytojais, nes Sio tyrimo rodikliai Siuo

klausimu yra 9 proc. geresni.

Higienos veiksniams pagal F. Herzberg dar galima priskirti ir saugumo poreikius pagal
A. Maslow. Teoriniame modelyje (operacionalizacijoje) Siems poreikiams apibiidinti buvo isskirti 6
kriterijai:

e Darbo kultura;

e Bendras organizacijos psichologinis klimatas;
e Darbo salygos;

e Tobul¢jimo galimybeés;

e Darbo vietos garantijos;

e Mokytoju psichologiné savijauta.

IS viso §i bloka sudar¢ 31 teiginys. Pries atliekant faktoring analize, i$ teorinio modelio
buvo iSimti prieSinga prasmg jau esantiems turintys teiginiai ir keli pasikartojantys teiginiai, viso —
16 teiginiy. Su likusiais 15, atlikta faktoriné analizé. Sis blokas tiko faktorinei analizei (KMO
koeficientas lygus 0,70). Pagal Bartlett sferiSkumo testa, gauta kriterijaus p reikSmé p=0,000 rodo,
kad kintamieji yra koreliuoti. Atlikus kintamyjy bendrumo (Comunalities) testa, kintamyju
bendrumas svyravo nuo 0,452 iki 0,822. Analizuojant Sio bloko duomenis pagrindiniy
komponenciy analizés (Principal Components) metodu, iSskirti 5 faktoriai, paaisSking 62,32 proc.
visy kintamyjy sklaidos.

Pasuktos komponenty matricos (Rotated Component Matrix) analizé parodé, kad
teiginiai | faktorius sukrito labai prasmingai (L svyruoja nuo 0,422 iki 0,889). Cronbach alpha
koeficientai rodo, jog teiginiai iSskirtuose faktoriuose yra tarpusavyje prasmingai susij¢ (nuo 0,49

iki 0,83). Faktoriai pagal i juos sukritusius teiginius, pavadinti ,,Palankus bendras organizacijos
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psichologinis klimatas®“, ,,Geros darbo salygos®, ,Gera pedagogu psichologiné savijauta®,

»Normalus darbo kriivis* ir ,,Darbo vietos garantijos* (4 priedas).

18 lentelé
Saugumo poreikiy faktoriaus respondenty atsakymu pasiskirstymas (N=131)
Faktoriai Teiginiai Reik§més, proc. Vidurkis
1 2 3 4 5
1. Mokyklos psichologinis klimatas yra 2,3 15,3 31,3 45,8 5,3 3,37
Palankus | palankus kiirybinei veiklai,
bendras asmeninéms iniciatyvoms
organizac. | Organizacijos kulttra skatina kelti 1,5 6,1 33,6 55,7 3,1 3,53
psicholog. | problemas ir jas spresti, priimti
klimatas sprendimus
Organizacijos vertybés sutampa su 0,8 3,1 33,6 51,9 10,7 3,69
mano asmeninémis vertybémis
2. Geros Mokyklos aplinka yra estetiska 0 13 19,8 56,5 10,7 3,65
darbo Mokykloje laikomasi higienos 3,1 24.4 22,9 40,5 9,2 3,28
salygos reikalavimy (tinkamas ap§vietimas,
ergonomiski suolai)
Mokiniy skaicius klasése néra per 6,9 19,8 13 43,5 16,8 3,44
didelis ir leidzia man tinkamai atlikti
savo pareiga
Mokykloje sudaromos visos salygos 3,1 19,1 26,7 45 6,1 3,32
produktyviam darbui su mokiniais
organizuoti, yra visi biitiniausi iStekliai
(mokymo priemonés, vadovéliai)
3. Gera Mano pozitris | mokykla, kurioje 0 5,3 18,3 60,3 16 3,87
pedagoguy | dirbu, yra teigiamas
psicholog. | DaZniausiai rytais i darba einu su 0,8 9,9 38,9 45 5,3 3,44
savijauta dziaugsmu
4. Dél laiko stokos nespéju atlikti 5,3 30,5 20,6 35,1 8.4 3,11
Normalus | svarbiausiy darby — pasiruosti
darbo pamokoms, iStaisyti mokiniy darby
kriivis Manau, kad mokykloje per daug 3,1 1,5 9,2 40,5 45,8 4,24
popierizmo
Daznai jau¢iu nuovargj ir stresa 4,6 21,4 28,2 37,4 8.4 3,24
5. Darbo Mano darbo krtivis yra per didelis 3,8 41,2 25,2 22,1 7,6 2,89
vietos Dél didelio darbo kriivio nebelieka 3,1 34,4 20,6 30,5 11,5 3,13
garantjos | |aiko laisvalaikiui

Pastaba: reiksmiy paaiskinimas: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — abejoju, 4 — sutinku, 5 —
visiSkai sutinku.

18 lenteléje pateikti saugumo poreikiy faktoriy rezultatai, i§ kuriy matyti, kad tik Siek

tieck daugiau nei pusé (59,29 proc.) mokytoju yra patenkinti bendru organizacijos psichologiniu

klimatu, darbo salygomis ir gerai jauciasi darbe. Taq patvirtina ir Lietuvos Svietimo darbuotoju

profesinés sajungos Zemaitijos regiono susivienijimo rengtos apklausos, kuriy metu kas antras

apklaustasis nurodé, kad yra gniuzdomas psichologiskai, jaucia nuolating jtampa, ypa¢ santykiuose

su mokyklos administracija (Cejauskien¢, 2006). Amerikos tyrimy instituto sudarytame daugiausia
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stresa sukelianciy profesiju deSimtuke pirma vieta uzémeé mokytojas, kuris pralenké ir policininkus,
ir oro uosto darbuotojus (Fullan, 1999).

Mokytojai darbe i§ tiesy patiria daug streso, jaucia nuolating itampa (45,8 proc.).
Dauguma mokytoju mano, kad mokykloje per daug popierizmo (86,3 proc.). 45 proc. mokytoju
nesutinka, kad juy darbo kruvis yra per didelis, o 29,7 proc. sutinka, kad ju darbo kriivis yra per
didelis. Vertinant teigini ,, Jauciuosi saugus dél darbo ateityje“, pastebimas rysys su darbo kriiviu,
nes mokytojai, kuriy mazas darbo krivis, dél darbo ateityje jauciasi nesaugiai (38,2 proc.), 35,9
proc. mokytojuy nezino, kaip jaustis dél darbo ateityje, o 25,9 proc. mokytoju jauciasi saugiai, taigi
galima teigti, jog tai tie mokytojai, kurie turi didelj kriivi.

ISVADA. Mokytojy saugumo poreikiai néra pakankamai uztikrinami, nes tik §iek tiek
daugiau nei pusé (59,29 proc.) mokytojy yra patenkinti bendru organizacijos psichologiniu
klimatu, darbo sqlygomis ir gerai jauciasi darbe. Tik 25,9 proc. mokytojy jauciasi saugiis dél

darbo ateityje.

Kriterijus ,, Teisingas atlyginimas“

Higienos veiksniams pagal F. Herzberg dar galima priskirti ir fiziologinius poreikius
pagal A. Maslow. Teoriniame modelyje buvo iSskirti 6 teiginiai, apibiidinantys ,, Teisingo
atlyginimo® kriterijy. Pasak J. Zaptoriaus (2007), darbo uzmokestis vis dar motyvuoja Zmones, nes
esant sunkiai Salies ekonominei buklei, $i skatinimo priemoné yra ypac veiksminga. Na, o pedagogo
profesija reikalauja papildomuy islaidu knygoms, kultiiriniy renginiu lankymui, paZzintinéms

kelionéms ir pan., tad atlyginimas mokytojams yra labai svarbus ir motyvuojantis veiksnys.

19 lentelé
Kriterijaus ,,Teisingas atlyginimas* respondenty atsakymuy pasiskirstymas (N=131)
Teiginiai ReikSmés, proc. Vidurkis
1 2 3 4 5

Atlyginimas atitinka mano kvalifikacijos lygi 13 29 | 27,5| 282 | 23 2,78
Mokykloje apmokama uZz visus papildomai atliktus 29| 36,6 | 229 | 99 1,5 2,18
darbus
Darbo uzmokestis, kurj gaunu, atitinka mano 14,5 36,6 | 26,7 | 19,1 3,1 2,6
dedamas pastangas darbui atlikti, darbo kokybg ir
rezultatus
Mokykloje sudaromos galimybés daugiau uzdirbti | 27,5 | 33,6 | 26,7 | 12,2 0 2,24
IS atlyginimo galiu sau leisti isigyti knygu, 19,1 | 29,8 | 26,7 | 22,1 2,3 2,59
aplankyti kultiirinius renginius
Manau, esu vertas didesnio atlyginimo 1,5 3,1 13,7| 51,9 | 29,8 4,05

Pastaba: reiksmiy paaiskinimas: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — abejoju, 4 — sutinku, 5 —
visiskai sutinku.
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Atlikus faktoring analizg, visi teiginiai sukrito { viena faktoriy, kaip ir teoriniame
modelyje. KMO lygus 0,831. Faktorius paaiSkina 53,40 proc. visy kintamyjy sklaidos. Cronbach
alpha koeficientas (0,72) rodo, jog teiginiai i§skirtame faktoriuje yra tarpusavyje prasmingai susijg.

Kaip ir buvo galima tikétis, 53,7 proc. mokytoju nemano, kad ju atlyginimas atitinka ju
kvalifikacija. Su tuo sutinka tik 20,14 proc. respondenty. 81,7 proc. mokytojuy mano, kad yra verti
didesnio atlyginimo.

ISVADOS. Mokytojy atlyginimai vis dar yra demotyvuojantis veiksnys (81,7 proc.).
Rezultatai i§ esmés sutampa su R. Kontautienés (2002) atliktu tyrimu, kuriuo nustatyta, kad 82
proc. pedagogy nepatenkinti atlyginimu uZ darbq. Galima teigti, kad mokytojy pasitenkinimas
darbo uZmokesciu dél jo kilimo pastaruoju metu, pakilo tik labai neZymiai (nuo 18 proc. 2002 m.

iki 20 proc. 2009 m.).

Kriterijus ,,Skatinimas“

Skatinimo uz darba sistema teoriniame modelyje buvo priskirta prie higienos veiksniu.
Atlikus faktoring analiz¢ (KMO koeficientas lygus 0,622) ir analizuojant Sio bloko duomenis
pagrindiniy komponenciy analizés (Principal Components) metodu, iSskirti 3 faktoriai, paaisking
59,84 proc. visy kintamyjy sklaidos (20 lentel¢) ir pagal kintamyjy pasiskirstyma pavadinti taip:
»Pedagoguy skatinimas nematerialinémis priemonémis®, ,,Pedagogu skatinimas materialinémis

priemonémis® ir ,,Kity pedagogus skatinan¢iy priemoniy taikymas“.

20 lentele
Kriterijaus ,,Skatinimas* faktorinés analizés rezultatai (N=131)

Faktorius Indikatoriai L N Sklaida, %
1. Vadovy Vadovai uz gerai atlikta darba jteikia padékos rasta 0,779 4 24,06
asmeninis Vadovai uz gerai atlikta darba padékoja zodziu ar 0,747
démesys paraso padéka e-pastu

Vadovai mane pasveikina jubiliejiniy sukakciy 0,737

proga

Mokyklos kolektyve Svenciamos tradicinés Sventés 0,446
2. Piniginis Labai gerai ar gerai jvertinus mano veikla 0,816 2 19,42
skatinimas kalendoriniais metais, iSmokama vienkartiné

piniginé iSmoka

Svenéiy, jubiliejiniy sukak¢iy proga iSmokama 0,782

vienkarting piniginé iSmoka
3. Nepiniginis | Darbe a$ galiu nemokamai naudotis kopijavimo 0,798 2 16,36
skatinimas aparatu

Uz nepamoking veikla suteikiamos papildomos 0,657

atostogos

Viso: 59,84
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21 lentelé¢je pateikti kriterijaus ,,Skatinimas® duomeny rezultatai. Anketoje
respondentams buvo pateiktos skatinimo priemonés, kurias, pagal darbo kodeksa, gali taikyti
Svietimo organizacijy vadovai pedagogams ir prasyta perskaityti teiginius bei pazymeéti, ar taip yra
ju mokykloje ir ar tokios motyvavimo priemonés paskatinty juos dirbti geriau. A stulpelis atitinka
klausima ,,Ar taip yra Jisy mokykloje? “, B — ,, Ar tai Jus skatina (paskatinty) dirbti geriau? “. A
klausimo reik§més: 1 — nesutinku, 2 — nezinau, abejoju, 3 — sutinku. B klausimo: 1 — ne, 2 —

nezinau, abejoju, 3 — taip.

21 lentelé
Kriterijaus ,,Skatinimas* rezultatai, procentais (N=131)
Faktorius Indikatoriai A B
1 2 3 1 2 3
1. Pedagogu Vadovai uz gerai atlikta darba iteikia | 30,5 | 23,7 | 45,8 | 13 36,6 | 50,4
skatinimas padékos rasta
nematerialinémis | Vadovai uz gerai atlikta darba 28,2 22,1 |49,6 |10,7|31,3 |58
priemonémis padékoja zodziu ar paraso padéeka e-
pastu
Vadovai mane pasveikina jubiliejiniy | 28,2 | 16 55,7 |30,5(39,7|29,8
sukak¢iy proga
Mokyklos kolektyve Svenciamos 8.4 8,4 83,2 | 18345 |36,6
tradicinés Sventés
2. Pedagogu Labai gerai ar gerai jvertinus mano 80,2 | 13,7 | 6,1 15,3229 61,8
skatinimas veikla kalendoriniais metais,
materialinémis iSmokama vienkartiné piniginé
priemonémis iSmoka
Svenéiy, jubiliejiniy sukakéiy proga | 77,1 | 13,7 |92 24,4 | 38,2 | 37,4
iSmokama vienkartingé piniginé
iSmoka
3. Kity Darbe as galiu nemokamai naudotis | 62,6 | 4,6 32,8 |13 19,1 | 67,9
pedagogus kopijavimo aparatu
skatinanciy Uz nepamoking veikla suteikiamos 55,7 229 |21.4 |14,5|26 59,5
priemoniy papildomos atostogos
taikymas

A — Ar taip yra Jisy mokykloje?

B — Ar tai Jus skatina (paskatinty) dirbti geriau?
ReikSmés:

A: 1 —nesutinku, 2 — nezinau, abejoju, 3 — sutinku.
B: 1 —ne, 2 — nezinau, abejoju, 3 — taip.

Gauti rezultatai parodo, kad tik pus¢ mokytoju yra skatinami asmeniniu vadovy
démesiu (50,37 proc.). 28,97 proc. respondenty i§ vadovy nesulaukia pasveikinimo Svenciy
progomis, nesulaukia padékos nei Zodziu, nei rastu. Mazdaug tiek pat (54,2 proc.) respondenty

teigia, kad asmeninis vadovy démesys paskatinty dirbti geriau.
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78,65 proc. pedagoguy néra skatinami piniginémis iSmokomis. 49,6 proc. teigia, kad
tokios piniginés iSmokos paskatinty juos dirbti geriau. Pazymétina, kad labiau mokytojai noréty biiti
paskatinti piniginémis iSmokomis ne Svenciy progomis, o jvertinus jy veikla.

59,15 proc. respondenty néra skatinami nematerialinémis priemonémis, t. y., negali
darbe naudotis kopijavimo aparatu nemokamai, jiems nesuteikiamos papildomos atostogos. Tokios
priemongs paskatinty 63,7 proc. pedagogu.

ISVADOS. Tik pusé mokytojy yra skatinami asmeniniu vadovy démesiu (50,37
proc.). MaZdaug tiek pat (54,2 proc.) respondenty teigia, kad asmeninis vadovy démesys
paskatinty dirbti geriau. 78,65 proc. pedagogy néra skatinami piniginémis iSmokomis. 49,6 proc.
teigia, kad tokios piniginés iSmokos paskatinty juos dirbti geriau. PaZymétina, kad labiau
mokytojai noréty biiti paskatinti piniginémis iSmokomis ne Svenciy progomis, o jvertinus jy
veiklq. 59,15 proc. respondenty néra skatinami nepiniginémis priemonémis, t. y., negali darbe
naudotis kopijavimo aparatu nemokamai, jiems nesuteikiamos papildomos atostogos. Tokios

priemonés paskatinty 63,7 proc. pedagogy.

Higienos veiksniai (pagal F. Herzberg) remiantis moksline motyvacijos teoriju studija,
priskiriami prie iSorinés motyvacijos ir, kaip parod¢ atlikta teigiamy atsakymy (sudéjus 4 — sutinku
ir 5 — visiskai sutinku) analizé (6 priedas), Panevézio miesto mokytoju yra vertinami ne taip gerai:

1) 59 proc. mokytoju mano, kad mokyklose yra geros salygos bendradarbiauti,
dalyvauti stabiliy darbo grupiy veikloje (63,75 proc.). manoma, kad iSkilus sunkumams mokytojai
kreipiasi i ,,savus®, juos palaikancius mokytojus, tad ¢ia teigiamy atsakymy vidurkis yra 70,3 proc.

2) 52,5 proc. respondenty mano, kad darbe turi galimybiy tebuléti. Mokyklose yra
sudaromos salygos saviSvietai, mokytojai zino, kiek dieny per metus nemokamai jie gali kelti savo
kvalifikacija kursuose, seminaruose (po 77,1 proc.), mokytis i§ kolegu, pvz., lankyti ju pamokas
(76,3 proc.). Mokytoju tobul¢jimo galimybés mokyklose maZzina laiko trilkumas, nes mokytojai
saviSvietai ne visuomet randa laiko (randa 51,1 proc.), o labiausiai §j rodikli smukdo galimybiy
siekti karjeros nebuvimas, nes tik 17,95 proc. mokytoju mano, kad turi galimybiy siekti karjeros
Svietimo ar kitose srityse.

3) Tik pusé (50,10 proc.) mokytoju yra patenkinti vadovavimu Svietimo organizacijai,
kurioje jie dirba. Vadovy kompetencija kaip auksta vertina 50,58 proc. mokytoju, o vadovy démesio
sulaukia tik 45,23 proc. pedagogy. Vertindami 5 baly sistemoje, gerai ir labai gerai vadovy
kompetencijq ivertino 60,3 proc. mokytoju, o vadovy démesingumq, sugebéjimq isiklausyti j
mokytojy poreikius, norus ir interesus - 44,3 proc. mokytoju. Atlikus koreliacing analize,

panaudojant Spearman ranginés koreliacijos koeficienta, nustatyta, kad tarp ,,Vadovy
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kompetencijos® ir ,,Vadovy démesingumo mokytojui, sugebéjimo isiklausyti | mokytojo poreikius
bei norus* egzistuoja statistinis sarysis (p= 0,00, Spearman koef. — 0,619), tad faktorinés analizés
rezultaty gautas vadovy aukstos kompetencijos (50,58 proc.) ir vadovy démesingumo (45,23 proc.)
vertinimas yra teisingas. Tik 58 proc. mokytoju teigia, kad vadovai juos supazindino su
organizacijos istorija, veikla, perspektyvomis. Nezinia kodél, bet vadovai nemato reikalo tai daryti,
o tai rodo prasta poziiiri i mokytoja, kaip i darbuotoja ir ne itin gera darbo organizavima (64,5 proc.
mano, kad darbas organizuojamas gerai).

4) Tyrimo rezultatai parodé, kad mokytojai jauciasi gana nesaugiai (tik 47,74 proc.
respondenty yra patenkinti saugumo poreikio tenkinimu), nes tik 54,95 proc. mokytoju mano, kad
bendras organizacijos psichologinis klimatas yra geras, kai tuo tarpu savo paciy psichologine
savijauta darbe yra patenkinti 63,3 proc. mokytojy (5 baluy sistemoje savo psichologine savijautq
darbe gerai ir labai gerai jvertino 55,8 proc. mokytoju). Tik 57,08 proc. respondenty yra patenkinti
darbo salygomis. Labiausiai nuvilia salygu produktyviam darbui su mokiniais nepakankamas
uztikrinimas — néra vadovéliy, kabinetai neapriipinti informacinémis technologijomis. Patenkinti tik
51,1 proc. apklaustyjy. Saugumo poreikis itin glaudziai susijes su darbo kriiviu ir darbo vietos
garantijomis. 41,25 proc. mokytoju nemano, kad ju darbo kriivis yra per didelis, tad galima manyti,
kad mokytojai jauciasi nesaugiai dél savo ateities, nes mokiniy skaiius maze¢ja, mokyklos
reorganizuojamos ir dabar jau pilna norin¢iy biiti mokytojais.

5) Tik 38,75 proc. mokytoju darbe sulaukia pripaZinimo. Vadovai nepatiki mokytojams
svarbiy uzduocCiy (tik 27,5 proc. ju sulaukia), nejtraukia 1 svarbiy mokyklai sprendimy priémima
(39,7 proc. itraukti), mokytojai nesulaukia teigiamo griztamojo rySio i§ administracijos (sulaukia tik
43,9 proc. mokytoju). Bent jau Zodinés padékos i§ vadovy uz gerai atlikta darba sulaukia tik 51,2
proc. mokytoju. Tai patvirtina prastos vadovu kompetencijos rodiklius ir skatinimo sistemos
mokyklose nebuvima.

6) Tik 28,37 proc. mokytoju yra vienaip ar Kkitaip skatinami. Nematerialinémis
priemonémis (padéka zodZiu, e-pastu, padékos rastas, sveikinimas jubiliejaus proga) skatinami tik
pus¢ mokytojuy (50,37 proc.), materialinémis priemonémis skatinami tik 7,65 proc. mokytoju
(piniginémis iSmokomis uz gera ar labai gera darba, SvenCiy ar jubilieju proga), o kitomis
motyvavimo priemonémis paskatinami tik 27,1 proc. mokytoju (gali nemokamai naudotis
kopijavimo aparatu, jiems uz nepamoking veikla suteikiamos papildomos atostogos).

7) Maziausiai patenkinti mokytojai jiems mokamu atlyginimu. 22,33 proc. mokytoju
mano, kad ju atlyginimas yra teisingas (atitinka ju kvalifikacija (30,5 proc.) ir dedamas pastangas
(22,2 proc.). tik 24,4 proc. mokytojy 1§ atlyginimo gali isigyti knygu, aplankyti kultirinius

renginius. 12,2 proc. mokytojy teigia, kad mokykloje sudaromos galimybés daugiau uzdirbti.
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3.2. Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemianéiy veiksniy rysys su

demografiniais rodikliais

Siekiant nustatyti pedagogu motyvacija lemianciy veiksniy ir respondenty demografiniy

charakteristiky rysi, buvo atlieckamos statistinés analizés procediiros.

IS gauty rezultaty analizés (10 pav.), lyginant mokyklos tipa (profesing ir viduring
mokykla) ir tokius veiksnius, kaip motyvacijq dirbti mokytoju, mokytojo kompetencijq, mokytojo
profesing sékme darbe, vadovy démesingumq mokytojui, sugebéjimq jsiklausyti | jo poreikius,
norus, interesus, vadovy kompetencijq ir mokytojo psichologine savijautq darbe, galima daryti
iSvadas, jog visi veiksniai, i§skyrus mokytojo psichologing savijauta darbe, yra Siek tiek aukstesni
viduring¢je mokykloje, nei profesing¢je mokykloje. Vadovu kompetencija labiau vertinama vidurinéje

mokykloje, nei profesiné¢je mokykloje. Tuo tarpu mokytojo psichologiné savijauta darbe vidurinéje

mokykloje Zenkliai mazesné nei profesinéje.

44
Mokyklos tipas:
1- viduriné mokykila; 421
2- profesiné mokykla.
Veiksniai: 401 ||
A- motyvacija dirbti mokytoju; “ “ Veiksniai
B- mokytojo kompetencija; sg{ [ | ]
C- mokytojo profesiné sékmé darbe; “‘ | | | A
D- vadovy démesingumas mokytojui, sugebéjimas 364 | “‘ s
isiklausyti j jo poreikius, norus, interesus; g “ |
E- vadovy kompetencija; sal | ; L
F- mokytojo psichologiné savijauta darbe. J | mo
£ *? J‘ ‘ e
§ 30] | | ([

Mokyklos tipas

10 pav. Motyvacijos ir ja lemianc¢iy veiksniy priklausomybé nuo mokyklos tipo

Analizuojant kitus veiksnius (11 pav.), nuo kuriy, tikétina, priklauso mokytojo

psichologiné¢ savijauta, nustatyta, kad vidurinése mokyklose tarp kolegy vyksta didesné
konkurenciné kova, jose mokytojai ne tokie draugiski, kaip profesinése mokyklose. Vidurinése

mokyklose mokytojai jauciasi maziau saugis, organizuojant darba maziau, nei profesinése

mokyklose, atsizvelgiama i mokytoju poreikius.
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Mokyklos tipas:

1- viduriné mokykla;
2- profesiné mokykla.

A-
B-
C-
D-
E-
F-

Veiksniai:
Mano pozidris | mokykla, kurioje dirbu, yra teigiamas;
Daznai jauCiu nuovargj ir stresg;
Dazniausiai rytais | darbg einu su dZiaugsmui;
Jauciuosi saugus dél darbo ateityje;
Mokyklos aplinka yra estetiska;
Mokyklos pedagogy bendruomenéje

vyrauja draugiSkumas, nuoSirdumas ir tarpusavio
palaikymas;

G-

Tarp kolegy vyrauja ne konkurenciné, o savitarpio

pagalbos atmosfera;

H-

Organizuojant darbg, atsizvelgiama j man tinkamg

darbo laika, derinant jj su mokiniy poreikiais.

Vidurkis

4,5

4,0

Mokyklos tipas

Veiksniai
A
s
BEc
o
B
[Jr
L
=

11 pav. Motyvacija lemianciy veiksniy priklausomybé nuo mokyklos tipo

Analizuota veiksniy motyvacija dirbti mokytoju, mokytojo kompetencija, vadovy

démesingumas mokytojui, sugebéjimas jsiklausyti | jo poreikius, norus,

interesus, vadovy

kompetencija ir mokytojo psichologiné savijauta darbe priklausomybé nuo lyties ir nustatyta, kad

tiek vyrai, tiek moterys vadovy démesinguma vertina vienodai, tad vadovu diskriminacijos lyties

atzvilgiu néra, taCiau visus kitus veiksnius vyrai vertina labiau neigiamai nei moterys, ypac

i8siskiria vadovy kompetencijos vertinimas — vyrai vadovy kompetencija zymiai maziau vertina nei

moterys (12 pav.).

Veiksniai:
A- motyvacija dirbti mokytoju;
B- vadovy démesingumas mokytojui, sugebéjimas

isiklausyti | jo poreikius, norus, interesus;

C- vadovy kompetencija;
D- mokytojo psichologiné savijauta darbe;
E- mokytojo kompetencija.

Vidurkis

4,4

4,2

4,0

3,81

3,64

3,41

3,21

3,0]

VYRAS

Lytis

MOTERIS

Veiksniai

A
s
e
[ 5)

| I e

12 pav. Motyvacijos ir ja lemianciy veiksniy priklausomybé nuo lyties

[Sanalizavus mokytoju motyvacijos dirbti mokytoju ir motyvacija lemianciy veiksniy,

toky, kaip vadovy kompetencijq ir mokytojo psichologing savijautq darbe, priklausomybg nuo
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amziaus, galima daryti iSvada, kad vadovy kompetencijos vertinimas priklauso nuo respondenty
amziaus — kuo jaunesnis ir kuo vyresnis pedagogas, tuo vadovuy kompetencija vertinama auksciau,
prasciausiai kompetencija vertina 41-50 m. pedagogai. G. Merkys ,,Dialogo* straipsnyje teigia, kad
didesnis profesinis nuovargis, demotyvacija biidingi arba pradedantiems pedagogo karjera arba ja
baigiantiems mokytojams (Tervidyte, 2005). Sio tyrimo metu tik vienas vyresnio amziaus
pedagogas, atsakydamas { klausima dél mazéjancios motyvacijos, pamingjo, kad ji mazéja dél
atotriikio tarp jo ir jaunimo.

Tyrimu nustatyta (13 pav.), kad motyvacija dirbti mokytoju maziausia 31-40 m.
amziaus grupéje, o didziausia — 51-60 m., o kity amziaus grupiy rezultatai skyrési nezymiai. Tad
galima spéti, kad vis gi situacija Siek tiek yra pasikeitusi ir mokytoju motyvacijos tyrimai yra
aktualiis, nes keiciasi situacija Svietimo sistemoje, Salies ekonomikoje. Savo psichologing savijauta
darbe gana prastai vertina 41-50 m. amziaus pedagogai, o geriausiai (bet ne gerai) jauciasi 61-70 m.
mokytojai.

44

Veiksniai:
A- motyvacija dirbti mokytoju; 421
B- vadovy kompetencija;

C- mokytojo psichologiné savijauta darbe vol

3,84

3,61 Veiksniai

A
s
e

3,41

Vidurkis

32]

20-30 31-40 41-50 51-60 61'—70

Metai
13 pav. Motyvacijos ir ja lemianciy veiksniy priklausomybé nuo amziaus

ISanalizavus mokytoju motyvacijos dirbti mokytoju ir motyvacija lemianciy veiksniy,
tokiy, kaip vadovy kompetencija ir mokytojo psichologiné savijauta darbe, priklausomybg nuo
pedagogu kvalifikacijos (14 pav.), galima daryti iSvada, kad mokytoju metodininky motyvacija yra
auksciausia, tuo tarpu mokytojo psichologiné savijauta darbe prasciausia yra vyr. mokytoju.

ISanalizavus mokytoju motyvacijos dirbti mokytoju ir motyvacija lemianciy veiksniy,
toky, kaip vadovy kompetencija, profesiné sékmé darbe, priklausomybe nuo déstomu dalyky,
galima daryti iSvada, jog motyvacija dirbti mokytoju ir profesiné s¢kmé darbe nuo déstomu dalykuy
mazai priklauso, ji daugiausia yra gera arba labai gera (7 priedas). Tuo tarpu vadovy kompetencijos

vertinimas Siek tiek skiriasi priklausomai nuo dalyky, kuriuos mokytojai désto. Déstantys tik
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profesijos dalykus mokytojai i§ 11 blogai ir vidutiniskai vadovy kompetencija vertina 8. Panasi
tendencija ir déstanciy pradinése klasése — i$ 39 blogai ir vidutiniskai vadovy kompetencija vertina
15 mokytojy. Déstantys lietuviy kalba vadovy kompetencija vertina mazdaug per puse (7 gerai, 6-

blogai ir vidutiniskai). Kity dalyky mokytojy vertinimai nepateikti, nes ju skai¢ius yra per mazas.

44

Veiksniai: 4,21
A- motyvacija dirbti mokytoju;
B- vadovy kompetencija; 4,0
C- mokytojo psichologiné savijauta darbe |
3,81
Veiksniai
3,61
(T
£ %4 s
3
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KVALIFIKACIJA

14 pav. Motyvacijos ir ja lemianciy veiksniy priklausomybé nuo pedagogu kvalifikacijos

3.3. Motyvacija lemianc¢iy veiksniy kokybinio tyrimo duomeny analizé

Tyrimu siekta suzinoti respondenty nuomong apie motyvacija keliancias priemones,
todél anketoje, prie§ tai apklausus keliu mokykly mokytojus, buvo iSvardytos pagrindinés
motyvavimo priemonés, $iuo metu taikomos mokyklose. Respondenty buvo klausiama, ar $ios
motyvavimo priemoneés yra S§iuo metu taikomos juy darbovietéje ir ar jos skatina (paskatinty) juos
siekti aukStesniy savo veiklos rezultaty.

Remiantis prielaida, kad ne visi motyvacijai itaka darantys veiksniai buvo paminéti
anketoje, respondenty buvo paprasyta atsakyti i du atvirus klausimus:

1. Kokios motyvavimo priemonés (finansinés ir nefinansinés) paskatinty Jus dirbti
geriau ir siekti aukStesniy savo veiklos rezultaty?

2. D¢l kokiy priezasCiy mazéja Jusy motyvacija darbui?

Buvo atlikta kokybiné¢ Siy klausimy analiz¢. 20 proc. mokytoju neatsaké { atvirus anketos
klausimus.

I§ atsakiusiyju 1 klausima ,,Dél kokiy priezasfiy mazéja Jiisy motyvacija darbui?*

dazniausiai pasitaikancios mintys yra tokios:
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v' Prastéja mokiniy kontingentas; daug nemotyvuoty mokiniy; mokiniy nenoras dirbti; vis
labiau skiriasi mokiniy ir mokytojy pozitris i vertybes; dél mokiniy pozitirio i mokytojo darba;
mokiniy elgesys per pamokas - 39;

v Vadovai nepadeda spresti iSkilusiy problemy; dél vadovy pozitrrio i darba ir mokytoja;
vadovy démesio stokos jauniems specialistams; kai prastas vadovas, dingsta noras dirbti, néra
savitarpio supratimo; vadovai toleruoja apkalbas, nesigilina i esmg; atliktas darbas idomus tik man
paciam; vadovai daZznai ne tik kad nepadeda, bet dar ir trukdo darbui, ypac organizuojant renginius;
kai pagiriami ar paskatinami ne patys to labiausiai nusipelng darbuotojai; nesusikalbéjimas su
tiesioginiais vadovais; vadovybé nepastebi pastangy — 15;

v" Motyvacija nemazéja; viskas $iuo metu atitinka pedagoginius poreikius; motyvacija
nemaz¢ja, tik litidna, kad valdzios vyrai pamirso, kad auksStumy pasieké todél, kad lanké mokykla —
13;

v" Darbo uzmokestis neatitinka pastangy ir idéto darbo; mazas atlyginimas — 13;

v Mokykloje per daug popierizmo — 13;

v Visuomenés nuomoné, jog mokytojas dirba tik puse dienos (t. y. nedirba), o visa vasara
atostogauja; mokytojas turi tik pareigas, o teisiy — ne; visuomené nevertina mokytojuy darbo; dél
paties darbo mazo prestizo — 10;

v' Néra garantijos dél ateities; nesaugumo jausmas; dél reorganizacijos, nesibaigian¢iy
eksperimenty §vietimo sistemoje — 10;

v" Sveikatos problemos, susijusios su amziumi, nuovargis, stresinés situacijos — 9;

v' Papildomi darbai, tiesiogiai nesusije su darbu; renginiu, projekty gausa — 8;

v Neéra savitarpio pagalbos tarp kolegy; dél santykiy kolektyve; dél psichologinés jtampos
mokykloje; dél konflikty, nesutarimy, apkalby, pavydo — 7;

v’ Per didelis kravis — 5;

Skurdi materialiné bazé — 2;
Neturiu pastovaus kabineto — 2;
Mazéja mokytoju pamoky kriivis - 1;

Didelis mokiniuy skaicius klasése — 1;

NN

Nevienodos konkurencijos salygos — 1;
Atsakiusiyju i klausima ,,Kokios motyvavimo priemonés paskatinty Jus dirbti geriau
ir siekti aukstesniy savo veiklos rezultaty?* dazniausiai pasitaikancios mintys yra tokios:

v Didesnis atlyginimas; piniginis paskatinimas; finansinés motyvavimo priemonés;

papildomos finansinés priemonés; premijos; pagal kompetencijas to vertas atlyginimas;
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apmokéjimas uz visus papildomus darbus, kanceliariniy i$laidy apmokéjimas; finansinés priemonés
leisty iSplésti savisvietos galimybes; finansinis paskatinimas nors mety gale - 54;

v' Didesnis vadovuy démesingumas; sékmiy akcentavimas; moralinis palaikymas;
tolerancija; vadovai nevartoty Zodziy ,,nieko nedirbate”, pamatyty, kad i$ tiesy dirbame daug;
didesnis pasitikéjimas mokytoju; liberalesné vadyba; gerai atliktas darbas bty pastebimas ir bent
jau zodziu padékojama; jei mokykloje butu skatinimo sistema; kad direktorius netrukdyty dirbti;
administracijos geranoriSkumas; vadovy tinkami poelgiai ir sprendimai leisty jaustis ne tik
darbuotoju, bet ir Zzmogumi; pagyrimas, paskatinimas uz gerai atlikta darba; tiksliy nuostaty
buvimas ir komandinis darbas; darbo aptarimas su vadovais bent viena karta per metus — 31;

v Pamoky ruo$imuisi skirty priemoniy isigijimas; geresné materialiné bazé, geresnés darbo
salygos; kabineto turtinimas; estetiSka aplinka; pastovus kabinetas — 25;

v" Mokiniy noras tobuléti; veiklos rezultatai priklauso nuo mokiniy iniciatyvos ir ju nory
bei gebéjimy; motyvuoti mokiniai; mokiniy ir ju tévy dékingumas; pagarba mokytojui, daugiau
teisiy; didesné mokiniy ir tévy atsakomybé; teigiamas poziiiris 1 mokytoja; mokiniy pozidris i
mokytojo darbg — 22;

v' MazZesnis darbo kruvis, laisvas laikas saviSvietai — 8;

v' Papildomos laisvos dienos — 6;

v Kad tik darbo biity; pastovi darbo vieta; saugesné ateitis; uztikrintas darbo krivis — 6;

v Geresnis mikroklimatas — 4;

v' Maziau popierizmo — 4;

v' Jei valdZios sluoksniuose biity maziau kalby, daugiau darbuy; kitoks vyriausybés poziris
1 mokytoja; esame nemokama darbo jéga ijvairiy projektu vykdymui, uz kuriuos atlygi gauna
[vairios nevyriausybinés organizacijos, dél to negalime atlikti tiesioginiy savo pareigy — 4;

v Visiems mokytojams galioty vienodos salygos — 2;

v Karybinés veiklos skatinimas, didesné laisvé pasirenkant veiklas su mokiniais — 2;

v' Kvalifikacijos tobulinimas — 1;

v' Pripazinimas — 1;

ISanalizavus kokybinio tyrimo duomenis, paaiskéjo, kad labiausiai mokytoju motyvacija
mazeja dél prastos mokiniy motyvacijos (39 atvejai) ir dél vadovy nekompetencijos (15 atvejy),
taip pat dél per mazo darbo uzmokescio, dél per didelio ,,popierizmo* (po 13 atveju). 13 mokytoju
pazymejo, kad ju motyvacija nemaze¢ja, tai sudaryty 13 proc. atsakiysiyju i klausimus mokytoju.
Kitos priezastys, dé¢l kuriy mazéja mokytojy motyvacija dirbti yra:

v Visuomenés nepagarba mokytojo profesijai (10 atvejy);

v Baimé dél ateities (10 atveju);
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v" Sveikatos problemos, nuovargis dél jtempto darbo (9 atvejai);
v Per didelé papildomu darby, tiesiogiai nesusijusiy su mokytojo darbu, apimtis (8
atvejai).

Labiausiai mokytojus paskatinty teisingas darbo uzmokestis (54 atvejai, 52 proc.),
didesnis vadovy démesys mokytojo darbui ir aukstesné ju kompetencija (31 atvejis), turtingesné
materialiné bazé ir geresnés darbo salygos (25 atvejai), didesné mokiniy motyvacija mokytis (22
atvejai). Kitos priemonés, kurios paskatinty mokytojus dirbti geriau yra:

v' Mazesnis darbo kraivis (8 atvejai);

v' Papildomos laisvos dienos (6 atvejai);

v' Saugesné ateitis (6 atvejai);

v Geresnis mikroklimatas (4 atvejai);

v' Maziau ,,popierizmo* (4 atvejai).
Mokytojai akcentavo ir kanceliariniy iSlaidy apmokéjima, nora naudotis kopijavimo
aparatu nemokamai, nes $iuo metu mokytojas savo asmenines 1éSas priverstas naudoti popieriui,
kopijavimui ir jvairioms kanceliarinéms prekéms, tuo tarpu vadovai turi didesnes galimybes, kaip
teigia G. Saparnis ir D. Saparnien¢ (2004), Siomis priemonémis naudotis nemokamai, t. y. i§
mokyklos 1éSu. Mokytojai { §i klausima reaguoja jautriai, nes jaucia neteisybg ne tik i§ mokyklos
vadovy pusés, bet ir apskritai, jy manymu, valdzios pozicija (kur seimo nariai gauna pinigy

kanceliarinéms i§laidoms) yra netinkama.
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ISVADOS

1. Remiantis F. Herzberg dviejy veiksniy teorija, galima iSskirti dvi pagrindines
motyvacija lemianciy veiksniy charakteristikas, t.y. motyvacinius ir higienos veiksnius. Dviejy
veiksniy teorijos higieniniai faktoriai i§ esmés atitinka fiziologiniy, saugumo bei socialiniy poreikiy
lygius pagal A. Maslow poreikiy piramidg. Tuo paciu, prie motyvatoriy priskiriamus veiksnius
galima palyginti su dviem aukSciausiais poreikiy piramidés lygiais. Be to, D.McClelland 3-ju
kategorijy poreikiy teorijoje pasiekimu ir valdzios poreikiai, lyginant su A. Maslow poreikiy
hierarchija, yra tarp pagarbos ir savirealizacijos poreikiy, o priklausymo grupei poreikiai A. Maslow
piramidé¢je atitinka socialinius poreikius. ISnagrinéta moksliné motyvacija aiskinanti psichologing ir
vadybiné literatiira bei atskleisti poreikiy tenkinimo, teisingumo ir pasitenkinimo darbu teoriniai
aspektai leidzia teigti, jog visos poreikiy motyvacijos teorijos yra tarpusavyje susijusios ir visi
motyvacija lemiantys veiksniai yra skatinantys.

2. Atlikus tyrima, faktorinés analizés metu buvo identifikuota 10 Svietimo organizacijos
darbuotojy motyvacija lemianciy veiksniy grupiu (darbo turinys, laisvé ir atsakomybé, laiméjimas,
pripazinimas, asmens tobuléjimas, bendradarbiavimas, vadovavimas organizacijai, saugumo
uztikrinimas, fiziologiniy poreikiy tenkinimas ir skatinimas). Veiksniy grupes sudaro 28 veiksniai. |
faktorius sukrit¢ kintamyjuy rinkiniai atspindi bendras latentines pedagogu motyvacija lemianciy
veiksniy charakteristikas. Pagal faktorinés analizés taisykles, iSskirty veiksniy grupiy ir paciy
veiksniy pavadinimai buvo parinkti i§ dalies subjektyviai, atsizvelgiant i teoriniame modelyje
i8skirtus kriterijus bei grupes sudarancius kintamuosius, ypa¢ — { pirmuosius.

3. Atliktas empirinis tyrimas atskleidé Panevézio miesto mokytoju motyvacijos ir ja
lemianc¢iy veiksniy raiSka. Remiantis moksline motyvacijos teorijy apzvalga tokie veiksniai, kaip
,, Teisingas pedagogo profesijos pasirinkimas“, ,, Pedagogy pastangos gerai atlikti savo darbq ",
., Pedagogy isitikinimas, kad jy darbas yra jdomus ir prasmingas “, ,, Pedagogy atsakomybé uz savo
veiklq“, ,, Pedagogy savirealizacija“, ,, Pedagogy profesiné sékmé “ ir ,, Iniciatyvos “ yra priskiriami
prie vidinés motyvacijos, visi kiti veiksniai — prie iSorinés motyvacijos. Atlikta respondenty
atsakymu analizé parodé, kad Panevézio miesto mokytoju vidiné motyvacija yra stipresné nei
vidutiniSska (75 proc.), o iSoriné motyvacija yra gana silpna (45 proc.) Tai patvirtina iSkelta

hipotezg, jog ,, Vidiné mokytojy motyvacija yra aukStesné nei iSoriné“.

4. Remiantis tyrimo rezultatais, galima konstatuoti, kad:
1) Labiausiai Panevézio miesto mokytojus motyvuoja Svietimo organizacijose
uztikrinama veiklos laisvé ir atsakomybé (83,22 proc.). Dauguma pedagogu yra atsakingi ir

stengiasi gerai atlikti savo darba, mokytojams yra uztikrinama galimybé realizuoti save ir dirbti
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kurybiskai. Teisingai mokytojo profesija pasirinke ir isitiking, kad ju darbas prasmingas ir jdomus
yra dauguma respondenty, galbiit dél to daugiau nei pusé mokytoju patiria profesine sékme darbe.
Laiméjimo (61,95 proc.) pojitis menksta dél tokiy veiksniy, kaip konkurenciné kova tarp kolegy ir
gana prastos galimybés mokyklose imtis iniciatyvos, igyvendinti naujas idéjas ir taip patirti
laiméjimo pojuti. Taigi Sie veiksniai, priskiriami vidinei motyvacijai, palaiko mokytoju motyvacija.

2) Higienos veiksniai, priskiriami prie iSorinés motyvacijos, Panevézio miesto
mokytoju motyvacija silpnina. Tik Siek tiek daugiau nei pus¢ mokytoju mano, kad mokyklose yra
geros salygos bendradarbiauti. Mokyklose yra sudaromos salygos saviSvietai, taciau mokytoju
tobul¢jimo galimybes mokyklose mazina laiko trukumas, salygu siekti karjeros nebuvimas. Tik
pusé mokytoju yra patenkinti vadovavimu (50,10 proc.) Svietimo organizacijai. Tyrimo rezultatai
parod¢, kad mokytojai jauciasi gana nesaugiai, tik pus¢ mokytojy mano, kad bendras organizacijos
psichologinis klimatas yra geras, savo psichologine savijauta darbe yra patenkinti 63,3 proc.
mokytoju. Tik 57,08 proc. respondenty yra patenkinti darbo sqlygomis. Salygy produktyviam
darbui su mokiniais uztikrinimu patenkinti taip pat tik pusé apklaustyju. Saugumo poreikis itin
glaudziai susijes su darbo kriiviu ir darbo vietos garantijomis. Maziau nei pus¢ mokytoju nemano,
kad ju darbo kriivis yra per didelis, tad galima manyti, kad mokytojai jauciasi nesaugiai d¢l savo
ateities, nes mokiniy skai¢ius mazéja, mokyklos reorganizuojamos ir dabar jau netriiksta norinciy
buti mokytojais. Tik 38,75 proc. mokytoju darbe sulaukia pripaZinimo. Vadovai nepatiki
mokytojams svarbiy uzduociy, neitraukia i svarbiy mokyklai sprendimy priémima, mokytojai
nesulaukia teigiamo griztamojo rysio i§ administracijos. Bent jau Zodinés padékos 1§ vadovy uz
gerai atlikta darba sulaukia vél gi tik pus¢ mokytojy. Tai patvirtina prastos vadovy kompetencijos
rodiklius ir skatinimo sistemos mokyklose nebuvima, nes tik 28,37 proc. mokytoju yra vienaip ar
kitaip skatinami. Nematerialinémis priemonémis skatinami tik pusé¢ mokytojy, materialinémis
priemonémis — tik 7,65 proc. mokytoju, o kitomis - 27,1 proc. mokytoju. 54,2 proc. respondenty
teigia, kad asmeninis vadovy démesys paskatinty juos dirbti geriau, 49,6 proc. mokytojy geriau
dirbti paskatinty piniginés iSmokos. Daugiau nei pus¢ mokytoju (63,7 proc.) teigia, kad kitos
motyvavimo priemonés, tokios, kaip galimybé nemokamai naudotis kopijavimo aparatu,

suteikiamos papildomos atostogos, paskatinty juos dirbti geriau. Hipotezes, jog , Mokytojus geriau

dirbti skatina nematerialinés skatinimo priemonés“ patvirtinti negalima, nes tiek materialinés, tiek

nematerialinés, tiek kitos motyvavimo priemonés mokytojus mazdaug vienodai paskatinty dirbti
geriau. Maziausiai mokytojai patenkinti jiems mokamu atlyginimu. 22,33 proc. mokytojy mano,
kad ju atlyginimas yra teisingas, atitinka ju kvalifikacija ir dedamas pastangas.

3) Isanalizavus motyvacijos dirbti mokytoju ir kitu motyvacija lemianciuy veiksniy

priklausomybg nuo demografiniy rodikliy (amziaus, lyties, mokyklos, kurioje dirba respondentai,
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tipo, déstomo dalyko ir mokytoju pedagoginés kvalifikacijos), nustatyta, jog motyvacija dirbti
mokytoju maziausia 31-40 m. amziaus grupéje, o didziausia — 51-60 m., o kity amziaus grupiu
rezultatai panasiis. Mokytoju metodininky motyvacija yra aukSCiausia, tuo tarpu mokytojo

psichologiné savijauta darbe prasciausia vyr. mokytoju. Hipotezé, jog ,Profesijos mokytojy

motyvacija yra emesné nei viduriniy mokykly mokytojy* , pasitvirtino tik 1§ dalies, nes gerai ir

labai gerai savo motyvacija dirbti mokytoju profesinése mokyklose dirbantys mokytojai vertina 68
proc., o vidurinése — 78,3 proc. Vadovy kompetencija labiau vertinama vidurinéje mokykloje, nei
profesinéje mokykloje, vyrai vadovy kompetencija vertina Zymiai Zemiau nei moterys. Vadovuy
kompetencijos vertinimas priklauso ir nuo respondenty amziaus — kuo jaunesnis ir kuo vyresnis
pedagogas, tuo vadovy kompetencija vertinama auksciau, pras€iausiai kompetencija vertina 41-50
m. pedagogai. Vadovy kompetencijos vertinimas Siek tiek skiriasi priklausomai nuo dalyky, kuriuos
mokytojai désto. Déstantys tik profesijos dalykus mokytojai i§ 11 blogai ir vidutiniSkai vadovy
kompetencija vertina 8. Panasi tendencija ir déstanCiy pradinése klasése déstanciy mokytoju.
Mokytojo psichologiné savijauta darbe vidurinéje mokykloje zenkliai mazesné nei profesinéje.
Analizuojant kitus veiksnius, nuo kuriy, tikétina, priklauso mokytojo psichologiné savijauta,
nustatyta, kad vidurinése mokyklose tarp kolegu vyksta didesné konkurenciné kova, jose mokytojai
ne tokie draugiski, kaip profesinése mokyklose. Vidurinése mokyklose mokytojai jauciasi maziau
saugiis, organizuojant darba maziau, nei profesinése mokyklose, atsizvelgiama i mokytoju
poreikius. Savo psichologing savijauta darbe gana prastai vertina 41-50 m. amziaus pedagogai, o
geriausiai (bet ne gerai) jauciasi 61-70 m. mokytojai. Tiek vyrai, tieck moterys vadovy démesinguma
vertina vienodai, taciau kitus veiksnius (vadovy kompetencijq, mokytojo psichologine savijautq
darbe, motyvacijq dirbti mokytoju, mokytojo kompetencijq) vyrai vertina labiau neigiamai nei
moterys. Motyvacija dirbti mokytoju ir profesiné sekme darbe nuo déstomy dalyky mazai priklauso,
ji daugiausia yra gera arba labai gera.

4) ISanalizavus kokybinio tyrimo duomenis, paaiskéjo, kad labiausiai mokytoju
motyvacija mazéja dél prastos mokiniy motyvacijos (39 atvejai) ir del vadovy nekompetencijos (15
atveju), taip pat dél per mazo darbo uzmokescio, dél per didelio ,,popierizmo® (po 13 atvejy). 13
mokytoju pazyméjo, kad ju motyvacija nemazéja, o tai sudaryty 13 proc. atsakiysiyjy 1 klausimus
mokytojuy. Labiausiai mokytojus paskatinty teisingas darbo uzmokestis (54 atvejai, 52 proc.),
didesnis vadovy démesys mokytojo darbui ir aukStesné ju kompetencija (31 atvejis), turtingesné
materialiné bazeé ir geresnés darbo salygos (25 atvejai), didesné mokiniy motyvacija mokytis (22

atvejai).
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REKOMENDACIJOS

Svietimo organizaciju vadovams rekomenduojama:

1. Atlikti parengiamaji darba nustatant pedagogu veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu
veiksnius ir poreikius bei remiantis juo sukurti veiksminga motyvavimo modeli, i kurj reikéty
itraukti pastovias ir originalias skatinimo priemones. Pastovios skatinimo priemonés turéty
atsispindéti §vietimo organizacijos sukurtoje ir patvirtintoje pedagogu skatinimo tvarkoje. Sias
skatinimo priemones darbuotojai turéty gerai zinoti, jomis pasitikéti, jos turi tapti kolektyvo
tradiciju dalimi. Pvz., mokslo mety pabaigoje pedagogams, per mokslo metus pasiekusiems geru
veiklos rezultaty, garsinantiems mokykla mieste, Salyje ar pasaulyje, iSkilmingoje mokslo mety
uzdarymo Sventéje iteikti apdovanojimus (padékos rastus, prizus, vardines dovanas, premija). Toks
pedagogu asmeniniy ir kolektyviniy ugdymo ir ugdymosi veiklos pasiekimu jvertinimas, viesas
pagerbimas skatinty pedagogus siekti kuo geresniy veiklos rezultaty, leisty pasijusti pripazintiems ir
vertinamiems. Originalios skatinimo priemonés skatinimo tvarkoje nerasomos, jos turéty biti
kaskart naujos, suteikti darbuotojams malony siurpriza, pradziuginti vadovo démesiu ir iSmone.

2. Kuriant pedagogu motyvavimo modelj, siiiloma didesni démesj skirti pripazinimo ir
laim¢jimo motyvatoriy stiprinimui, t. y. skatinti jvairias naujas idéjas, asmenines iniciatyvas,
suteikti galimybes inesti vertinga indéli { mokyklos gyvenima, uztikrinti teigiama griztamaji rysi,
deleguoti atsakingas ir svarbias funkcijas to norintiems pedagogams.

3. Pedagogu motyvacija didinti rekomenduojama:

a) gerinant mokyklos mikroklimata, sudarant vienodas darbo salygas visiems
darbuotojams, skatinant kelti problemas ir jas spresti, operatyviai priimant reikalingus sprendimus,
remiant ir palaikant mokyklos mokytojus sudétingose situacijose, tariantis jvairiais su mokykla
susijusiais klausimais, laiku suteikiant visa darbui reikalinga informacija;

b) domintis darbuotoju darbu, bendraujant su jais kaip su asmenybémis, iSklausant,
draugiSkai patariant, padékojant uz gerai atlikta darba, nes pagarba ir pasitikéjimas, atvirumas ir
nuoSirdumas didina motyvacija;

c) sudarant salygas nemokamai naudotis kopijavimo aparatu, suteikiant papildomas
atostogas uz papildomai atliktus darbus, uz nepamoking veikla, trumpinant darbo laika mokslo metu
pradzioje, kai reikia sudaryti teminius planus, mokslo mety eigoje, kai vyksta posédziai.

4. Pedagogu veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius ir poreikius reikéty tirti
periodiskai, pvz., karta per metus, nes motyvuojantys veiksniai darbinés karjeros metu gali kisti.
Priklausomai nuo to, kaip pakito darbuotoju poreikiai, interesai ar lukesciai, keisti ir individualias

motyvavimo priemones, papildyti ar pakeisti skatinimo tvarka.
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5. Karta per metus, iStyrus pedagogu poreikius, likesCius ir interesus, Svietimo organizacijos
administracija (kuruojantis vadovas ar mokyklos direktorius) turéty organizuoti metini darbuotoju
vertinimo pokalbi, kurio tikslas yra aptarti praéjusiy mokslo mety veiklos rezultatus, numatyti
veiklos tobulinimo perspektyvas, aptarti pagalbos darbuotojui, siekiant jgyvendinti iSsikeltus
asmeninius ir organizacijos tikslus, suteikimo galimybes. Pokalbio metu turéty biiti aptartos
galimybés kelti kvalifikacija, realios galimybés kilti karjeros laiptais organizacijoje, buti jtrauktam i
svarbiy sprendimy priémima, dalyvauti jvairiy grupiy veikloje. Vertinamasis pokalbis vadovams
padétu geriau suprasti pedagogu liikesCius ir prioritetus, gerinty bendravima ir puoseléty vadovo ir
pavaldinio tarpusavio santykius, padidinty pedagogu motyvacija. Mokytojai galéty suzinoti, kaip
juos ir jy darba vertina vadovai, i$siaiskinti, ko i§ jo laukiama ir tikimasi, kur dar organizacijoje jis

gali realizuoti savo sugebé¢jimus, planuoti tolimesnes karjeros organizacijoje galimybes.
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2 priedas

ANKETINE MOKYTOJU APKLAUSA

MOKYTOJU
MOTYVACIJA IR SKATINIMAS

Ar Jiis skatinamas veikti taip, kad pasiektuméte iSsikeltus
savo ir organizacijos tikslus?
Ar Jusy poreikiai organizacijoje patenkinami?
Ar didziuojatés savo darbu?
Ar esate atsidaves darbui?
Ar jauciate pasitenkinimg darbu?

Ar idomu, su kokiomis motyvacijos ir skatinimo problemomis
susiduria kity mokykly mokytojai?
Ar zinote, kokios motyvavimo priemones taikomos kitose
mokyklose? Norite suzinoti daugiau?

Jei taip, tuomet kvieciame dalyvauti tyrime, uZpildyti anketq ir
tyrimo pabaigoje galésite susipaZinti su jo rezultatais.

Tyrima atlieka

Siauliy universiteto

Socialiniy moksly fakulteto
Vadybos katedros II k. magistranté
Danguolé Trepuliené



ANKETA MOKYTOJAMS

Prasome atsakyti i visus anketos klausimus.

DEMESIO!
Anketa anoniminé, bus skelbiami tik apibendrinti tyrimo duomenys.

Zymékite i§ desinés esantj langelj taip:
PaZymékite atsakymus arba jraSykite:

1. Kiek Jums mety? ................

2.

Kokia Jisy

| Vyras

O | Moteris

O |

3. Koks Jiisy iSsilavinimas (pazymékite tik viena varianta) ?

lytis?

Spec. 0O Nebaigtas aukstasis Studijuoju aukstojoje mokykloje

vidurinis

Aukstasis O Aukstasis 0 Kita (JraSyKit€):  ..veeevvveeevreeeeiieeeciieeereeeevee e

(magistratira) = [ T e
4. Kur Jusy pagrindiné darbovieté (pazymékite tik viena variantg) ?

Pradingje Pagrindingje Vidurinéje Gimnazijoje O Profesingje Kitoje

mokykloje mokykloje mokykloje mokykloje ({radykite):  eeeerrerrerriennnnen.
5. Kuriose klasése Juis déstote (galite pazyméti ne vieng varianta) ?

Pradinése O | Sestose O | Astuntose O | DeSimtose O | Dvyliktose 0O

Penktose [ | Septintose O | Devintose O | Vienuoliktose 0O | Kitose O
6. Kokj dalyka (-us) déstote (galite paZzyméti ne vieng varianta) ?

Technologijas [ | Tikyba O | Biologija O | Lietuviy k. O | Rusuk. O

Kiano kultira [0 | Ekonomika [ | Fizika O | Angly k. O | Kiti dalykai (jrasykite):

Muzika O Geografija ' Chemija O Vokieciy k. O

Etika 0 Istorija 0 Matematika 0 Prancuzy k. 0
7. Kokia Jiisy pedagoginé kvalifikacija (pazymeékite tik viena atsakymo varianta) ?

[ Mokytojas O | Vyresnysis mokytojas O | Mokytojas metodininkas O | Mokytojas ekspertas O

8. Koks Jiusy bendras pedagoginio darbo stazas (jrasykite)? .........ccccceevreerenennne
9. Kiek mety dirbate paskutinéje darbovietéje (irasykite)? ........ccoovveinncennee
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10. Perskaitykite teiginius ir paZzymékite tinkamus atsakymus:

Zymékite taip: '@'

— = = P o
SE|E |82 E |ZE
c e g == s 2| = Sn =
Ar sutinkate su teiginiais: ZE| 5 | R 5 =
S3| 8|25 a |52
Pedagoginis darbas mokykloje yra idomus o 0O O O O
Jauciu pasitenkinima dirbdamas mokykloje o 0O O O O
Man patinka (patikty) biiti klasés auklétoju o 0O O O O
Man patinka ruosti individualias uzduotis mokiniams o ol 0| O O
Darbui skiriu visa savo darbo laika o 0O O O O
Dedu visas pastangas darbui atlikti o 0O O O O
AS keliu sau aukstus tikslus ir stengiuosi juos pasiekti o 0O O O O
Niekada neatsisakau papildomy, kad ir neapmokamu, darby o 0O O O O
Mano pagrindiné veikla — darbas su mokiniais — yra prasminga o 0O O O O
Mano, kaip mokytojo, darbas yra svarbus o 0O O O O
Daznai pagalvoju, kad reikéty mesti mokytojo darba o 0O O O O
Ateityje ir toliau ketinu dirbti mokytoju o 0O @) O O
Darbe man suteikiama galimybé¢ dirbti kiirybiSkai o 0O O O O
Laisvai galiu pasirinkti, kokiais metodais, pagal kokia medziaga dirbti o 0O O O O
Pasiekc¢iau daug geresniy rezultaty, jei man leisty pasirinkti, kaip o
dirbti © O O O
Nebijau priimti sprendimy atliekant sudétingus darbus, susijusius su o o O @) O
nauju id€éjy generavimu
Galiu pareiksti savo nuomong sprendziant jvairius klausimus
o
mokyklos metodinése tarybose © O O O
AS jauciu atsakomybg uz savo darbo rezultatus o 0O @) O O
Darbe galiu save realizuoti o 0O O O O
Mokykloje yra skatinamos {vairios naujos id¢jos, iniciatyvos o 0O O O O
Turiu proguy inesti vertinga indélj { mokyklos gyvenima o 0O O O O
Darbas atitinka mano sugebéjimus o 0O O O O
Manau, kad esu kompetentingas dalyvauti svarbiy sprendimy o
priémime © O O O
Mano vedamos pamokos beveik visuomet yra vykusios o 0O O O O




=| B -
= 2| < = 2| B ‘= B
Ar sutinkate su teiginiais? Z o) = 2
¢ 5812 |2%| & |52
Mano ir mokiniy santykiai dazniausiai yra geri o 0O O O O
Manau, kad palyginus su kitais, mano darbo rezultatai yra geri o 0O O O O
Kolegos giria mano darba, sulaukiu ju pripazinimo o 0O O O O
Manau, mane lydi profesiné s¢kmé o 0O O O O
Gerai atliktas darbas mano darbovietéje visuomet sulaukia gero
o o
vertinimo © O O O
Sulaukus gero jvertinimo uz atlikta darba, visuomet atlyginama bent
. v . . o
jau zodine padéka © O O O
Kaip man sekasi dirbti, visuomet savalaikiai suzinau i§ administracijos | 4 0O O O O
IS administracijos sulaukiu geranorisky patarimy darbo klausimais o 0O O O O
Esu jtrauktas i svarbiy mokyklai sprendimy priémima o 0O O O O
Vadovai man daznai deleguoja svarbias funkcijas, kai a$ pats turiu o o o O O
priimti reikSmingus sprendimus
Mano asmenine nuomone remiamasi sprendziant svarbius mokyklai o o O O O
klausimus (rengiant mokyklos veiklos, strategini plana ir pan.)
Man patiki rengti {vairius pranesimus, atlikti tyrimus ar eksperimentus
o
mokyklos mastu © O O O
Man vadovai daznai papildomai paskiria nereik§mingas ir nesvarbias o o O ®) O
uzduotis (nunesti ar parnesti kg nors 1§ Svietimo sk. ir pan.)
Mokykloje man suteikiama galimybé atestuotis ir igyti aukstesng
o
kvalifikacing kategorija © O o O
Darbe a8 turiu galimybg siekti aukStesniy pareigy o o| O O O
Siuo metu mano uzimamos pareigos yra naudingos, norint siekti
. X . . . ! o
karjeros Svietimo ar kitose srityse © O O O
Darbe sudaromos salygos kelti kvalifikacija (vykti i seminarus,
o
kursus) © O O O
Zinau, kiek 1éSy yra skirta mano kvalifikacijos kélimui o 0O @) O O
Zingu, kiek dieny per metus galiu nemokamai kelti savo kvalifikacija o o o O O
seminaruose
Visuomet i$§naudoju visas 1ésas, skirtas mano kvalifikacijos kélimui o 0O O O O
Darbe sudaromos salygos tobuléti ir mokytis 18 kity (pvz., lankyti kity
. o
mokytojy pamokas) © O O O
Mano dabartinés pareigos yra tas darbas, kuriame galima daug ko
iSmokti, augti kaip asmenybei
o o] OO O
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o—] = = P o
SE| | EEE %
c 000 == = 2| = Sn =
Ar sutinkate su teiginiais? Z2E|E | 5% =5 2 8
S8 ¢ | 2% & |53
slz |~
Mokykloje sudaromos salygos savisvietai (yra reikalingos papildomos
o
literatiiros, internetas) © O O O
Visuomet randu laiko savisvietai mokykloje o 0O O O O
Mano darbas visuomenéje yra gerbiamas o 0O O O O
Manau, as$ dirbu prestizinj darba o 0O O O O
Kolegos gerbia mane kaip grupés nari o 0O O O O
Mokykloje sudaromos galimybés dalyvauti jvairiy grupiy veikloje o 0O O O O
Man patinka dalyvauti komandy, grupiu veikloje o 0O O O O
Man patinka organizuoti darba grupéje/komandoje o 0O O O O
Visuomet dalyvauju mokyklos posédziuose, susirinkimuose o 0O O O O
Mano nuomongés grupéje visuomet pagarbiai iSklausoma o 0O O O O
Mokyklos komandose, kurioms a$ priklausau, vyrauja pasitikéjimo, o o O O O
bendradarbiavimo, paslaugumo atmosfera
Jauciu, kad mano nuomoné yra svarbi vadovams o ol O O O
Vadovai noriai bendradarbiauja su mokytojais, tariasi jvairiais su
ce . L o
mokykla susijusiais klausimais © O O O
Vadovai visuomet remia ir palaiko misy mokyklos mokytojus
. . .. o
sudétingose situacijose © O O O
Vadovai vertina mano, kaip mokytojo, darba o 0O O O O
Vadovai mano nesékmes ir klaidas aptaria konfidencialiai o ol 0| O O
Misy mokykloje visiems mokytojams galioja vienodi reikalavimai
o
darbo kokybei ir rezultatams © O O O
IS vadovy asmeniskai gaunu geranorisky, nuosSirdziy patarimy darbo
o
kokybés gerinimo klausimais © O O O
Organizuojant darba, atsizvelgiama i man tinkama darbo laika,
o
derinant ji su mokiniy poreikiais © O O O
Vadovai atsizvelgia { mano pageidavimus, poreikius o 0O @) O O
Vadovai skiria démesio mano asmeniniams interesams, siekiams
b b O
kvalifikacijos kélimo ar karjeros klausimams © O O O
Vadovai pastebi mano pastangas ir palankiai jas vertina o 0O O O O
Vadovy vadovavimo stilius yra palaikantis, skatinantis geriau dirbti o 0O O O O
Vadovai mane supazindino su mano pareigomis, atsakomybe,
reikalavimais, uzkertant kelia nesusipratimams dél nezinojimo o ®) O O O




- = = . o
SE|2 |55 2 |E2
c e g == s 2| = Sn =
Ar sutinkate su teiginiais: 25| &8 | R = Z =
5S¢0 % |28 & |53
slz |~
Vadovai mane supazindino su organizacijos istorija, veikla,
o
perspektyvomis © O O O
Vadovai mane supazindino su organizacijos vidaus taisyklémis,
o
tradicijomis, kultiira © O O O
Vadovai toleruoja apkalbas ir remiasi jomis vertinant mano darba o 0O O O O
Vadovai laiku suteikia visa darbui reikalinga informacija o 0O O O O
Biidamas naujokas, turéjau (turiu) mokytoja pagalbininka o 0O O O O
Bendradarbiai yra paslaugis, padeda iskilus sunkumams o 0O @) O O
Tarp kolegy vyrauja ne konkurencing, o savitarpio pagalbos atmosfera | 4 0O O O O
Kolegos nesidalija kursuose, seminaruose jgyta geraja patirtimi o 0O O O O
Mokykla toleruoja mano religinius isitikinimus o 0O O O O
Organizacijos vertybés sutampa su mano asmeninémis vertybémis o 0O O O O
Organizacijos kulttira skatina kelti problemas ir jas spresti, priimti o
sprendimus © O O O
Mokyklos psichologinis klimatas yra palankus kiirybinei veiklai, o o O @) O
asmeninéms iniciatyvoms
Bendras mokyklos psichologinis klimatas yra slegiantis o 0O @) O O
Tarp kolegu verda intrigos, skleidziamos paskalos o 0O O O O
Mokyklos pedagogu bendruomeng¢je vyrauja draugiskumas, sutarimas, o
nuoSirdumas ir tarpusavio palaikymas © O O O
Mokykloje sudaromos visos salygos produktyviam darbui su
mokiniais organizuoti, yra visi biitiniausi iStekliai (mokymo o ©) O O O
priemonés, vadovéliai)
Mokyklos kabinetai apriipinti informacinémis technologijomis, kita
o
reikiama aparattra © O O O
Mokyklos aplinka yra estetiSka o 0O O O O
Visada dirbu savo nuolatiniame kabinete o ol O O O
Mokykloje laikomasi higienos reikalavimy (tinkamas apSvietimas, o
ergonomiski suolai) © O O O
Mokiniy skaicius klasése néra per didelis ir leidzia man tinkamai
o
atlikti savo pareiga © O O O
Manau, kad mokykloje per daug popierizmo o 0O O O O
D¢l laiko stokos nespéju atlikti svarbiausiy darbu — pasiruosti o o O O O

pamokomes, iStaisyti mokiniy darby




— = = P o
Ar sutinkate su teiginiais? ZE| 5 |27 = 2z £
5818 |28 & |F7F
sl z |~
Klausimai, kurie sprendziami oficialiy posédziy metu, visuomet yra o
man aktualls © O O O
Del didelio darbo kriivio nebelieka laiko laisvalaikiui o ol 0| O O
Mano darbo kriivis yra per didelis o 0O O O O
Laiko tiek svarbiausiems, tiek papildomiems darbams atlikti visuomet
’ o
pakanka © O O O
Vadovy sprendimai dél { mokykla priimamy mokiniy kontingento o
atitinka mano likesc¢ius © O o O
Mokiniy kontingentas dedant maksimalias pastangas leidZia pasiekti o o o O O
auks$ty mokymosi rezultaty (dalyvauti olimpiadose, konkursuose)
D¢l prasto mokiniy kontingento mano darbo rezultatai néra auksti o 0O O O O
Mokytojams, norintiems studijuoti, suteikiama tokia galimybé o 0O O O O
Jauciuosi saugus dél darbo vietos ateityje o 0O O O O
Mokyklos politika dél ateities perspektyvy sutampa su mano o
lukesciais © O O O
Mano pozitris | mokykla, kurioje dirbu, yra teigiamas o 0O O O O
Daznai jauciu nuovargj, itampa ir stresa o 0O O O O
D¢l asmeniniy problemy negaliu tinkamai atlikti savo darbo o 0O O O O
Daznai jauciuosi nesaugiai d¢l nezinios, dél to, kas laukia ateityje, dél o
neaiskiy mokyklos perspektyvuy © O O O
DazZniausiai rytais { darba einu su dZiaugsmu o ol O O O
Daznai bijau eiti { pamoka o 0O @) O O
Atlyginimas atitinka mano kvalifikacijos lygi o 0O O O O
Mokykloje apmokama uz visus papildomai atliktus darbus o 0O O O O
Darbo uzmokestis, kuri gaunu, atitinka mano dedamas pastangas, o
darbo kokybg ir rezultatus © O O O
Mokykloje sudaromos galimybés daugiau uzdirbti o 0O O O O
I atlyginimo galiu leisti sau isigyti knyguy, aplankyti kultiirinius o
renginius © O O O
Manau, esu vertas didesnio atlyginimo o 0O O O O
Mokyklos kabinetai yra erdviis ir Sviesiis, juose malonu dirbti o 0O O O O
Mokykloje yra patalpa, skirta mokytoju poilsiui o 0O O O O




10. Balais nuo 1 iki 5 (/ balas — labai blogai, 5 balai — labai gerai) ivertinkite :

taip:

Zymékite

Balai: | 1

3] 4

a) | savo motyvacija dirbti mokytoju

b) | savo kompetencija

¢) | savo profesing s¢kme darbe

poreikius, norus, interesus

d) | vadovy démesinguma Jums, sugebéjima jsiklausyti i Jisy

¢) | vadovy kompetencija

f) | savo psichologing savijauta darbe

11. Perskaitykite teiginius ir pazymekite, ar taip yra Jiisy mokykloje ir ar tokios

motyvavimo priemonés paskatinty Jus dirbti geriau:

TEIGINIAI

Ar taip yra Jiisy mokykloje?

Ar tai Jus skatina
(paskatinty) dirbti

geriau?

Nesutinku

NeZinau,
abejoju

Sutinku

NE

NeZinau,
abejoju

TAIP

Vadovai mane pasveikina jubiliejiniy
sukak¢iy proga

O

O

O

Svengéiy, jubiliejiniy sukakéiy proga
iSmokama vienkartiné piniginé iSmoka

Mokyklos kolektyve Svenciamos tradicinés
Sventeés

Uz nepamoking veikla suteikiamos
papildomos atostogos

Darbe as galiu nemokamai naudotis
kopijavimo aparatu

Vadovai uz gerai atlikta darba iteikia padékos
rasta

Vadovai uz gerai atlikta darba padékoja
7odziu ar paraSo padéka e-pastu

oj]o|lo0o|jO0]0O0| O] O

cj]o|lo0o|jOo0]0O0| 0] O

Labai gerai ar gerai jvertinus mano veikla
kalendoriniais metais, iSmokama vienkartiné
piniginé iSmoka

O 00|00 0|0O0]|O

O 0000 0|0

O 00|00 0|0O0|O

12. ParaSykite, dél kokiy priezasCiy mazéja Jusu motyvacija darbui:

13. ParaSykite, kokios motyvavimo priemonés (finansinés ir nefinansinés) paskatinty Jus
dirbti geriau ir siekti aukStesniy savo veiklos rezultaty:

Aciu uz Jiusy sugaistq laikq.

98




3 priedas

Kriterijaus ,,Vadovavimas organizacijai* faktorinés analizés rezultatai (N=131)

Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skl;ida
o %
1. Auksta Jauciu, kad mano nuomoné yra svarbi vadovams 0,768
vadovy Vadovai atsizvelgia { mano reikalavimus, poreikius 0,750
kompetencija | Vadovai vertina mano, kaip mokytojo, darba 0,731
Vadovai pastebi mano pastangas ir palankiai jas 0,726 | 8 0,91 31,73
vertina
Vadovai skiria démesio mano asmeniniams 0,694
interesams, siekiams, kvalifikacijos kélimo ir karjeros
klausimams
Organizuojant darba, atsizvelgiama | man tinkama 0,656
darbo laika, derinant ji su mokiniy poreikiais
Vadovai mano nesé¢kmes ir klaidas aptaria 0,640
konfidencialiai
Vadovy vadovavimo stilius yra palaikantis, 0,585
skatinantis geriau dirbti
2. Vadovuy Vadovai laiku suteikia visa darbui reikalinga 0,821
démesys informacija
pedagogams Vadovai visuomet remia ir palaiko misy mokyklos 0,696
mokytojus sudétingose situacijose
Vadovai noriai bendradarbiauja su mokytojais, tariasi | 0,654 | 6 0,87 21,70
{vairiais su mokykla susijusiais klausimais
Misy mokykloje visiems mokytojams galioja vienodi | 0,612
reikalavimai darbo kokybei ir rezultatams
IS vadovy asmeniskai gaunu geranorisky, nuosirdziy | 0,578
patarimy darbo kokybés gerinimo klausimais
Vadovai mane supazindino su mano pareigomis, 0,559
atsakomybe, reikalavimais, uzkertant kelia
nesusipratimams dél nezinojimo
3. Gero darbo | Vadovai mane supazindino su organizacijos vidaus 0,881 | 2 0,79 14,41
organizavimo | taisyklémis, tradicijomis, kultiira
uztikrinimas | Vadovai mane supazindino su organizacijos istorija, 0,827
1§ vadovy veikla, perspektyvomis
puseés
Viso: | 67,84
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wSaugumo uZtikrinimo Kriterijaus* faktorinés analizés rezultatai (N=131)

4 priedas

Faktorius Indikatoriai L N | Cronbach Skli}ida,
a %

1. Palankus Organizacijos kultiira skatina kelti problemas 0,761 3 0,68 14,00
bendras ir jas spresti, priimti sprendimus
organizacijos | Mokyklos psichologinis klimatas yra 0,738
psichologinis | palankus kiirybinei veiklai, asmeninéms
klimatas iniciatyvoms

Organizacijos vertybés sutampa su mano 0,578

asmeninémis vertybémis
2. Geros Mokyklos aplinka yra estetiSka 0,780 4 0,63 13,37
darbo salygos | Mokykloje laikomasi higienos reikalavimy 0,659

(tinkamas apSvietimas, ergonomiski suolai)

Mokiniy skaicius klasése néra per didelis ir 0,634

leidzia man tinkamai atlikti savo pareiga

Mokykloje sudaromos visos salygos 0,574

produktyviam darbui su mokiniais

organizuoti, yra visi biitiniausi iStekliai

(mokymo priemong¢s, vadovéliai)
3. Gera Dazniausiai rytais | darba einu su dziaugsmu 0,770 3 0,5 12,79
pedagogu Mano pozitris { mokykla, kurioje dirbu, yra 0,770
psichologiné | teigiamas
savijauta Jauciuosi saugus dél darbo ateityje 0,422
4. Normalus Manau, kad mokykloje per daug popierizmo 0,819 3 0,52 11,69
darbo kriivis | Dél laiko stokos nespéju atlikti svarbiausiy 0,616

darby — pasiruosti pamokoms, iStaisyti

mokiniy darby

Daznai jauciu nuovargj ir stresa 0,511
5. Darbo Mano darbo kriivis yra per didelis 0,889 2 0,83 10,45
vietos Dél didelio darbo kriivio nebelieka laiko 0,885
garantijos laisvalaikiui

Viso: | 62,32
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5.1 priedas

Svietimo organizacijos darbuotojy motyvacija lemiantys veiksniai (1. Motyvaciniai veiksniai)

Kriterijai Faktoriai Indikatoriai Faktoriy KMO | Sklaida,
sudarantys proc.
svoriai (L)
1.1. Darbo 1.1.1. Teisingas Jauciu pasitenkinima dirbdamas mokykloje 0,745 0,78 53,81
turinys pedagogo profesijos Pedagoginis darbas mokykloje yra i{domus 0,726
pasirinkimas
1.1.2. Pedagogu Dedu visas pastangas darbui atlikti 0,797
pastangos gerai atlikti | AS keliu sau aukstus tikslus ir stengiuosi juos 0,740
savo darba pasiekti
Darbui skiriu visg savo darbo laika 0,712
1.1.3. Pedagogu Man patinka ruosti individualias uzduotis mokiniams 0,790
isitikinimas, kad ju Niekada neatsisakau papildomu, kad ir neapmokamu, 0,668
darbas yra darby
prasmingas ir jdomus | Mano pagrindiné veikla — darbas su mokiniais — yra 0,647
prasminga
1.2. Laisve 1.2.1. Pedagogu Nebijau priimti sprendimy atliekant sudétingus 0,788 0,68 59,62
ir atsakomybé uz savo darbus, susijusius su nauju idéjy generavimu
atsakomybé | veikla AS jauciu atsakomybg uz savo darbo rezultatus 0,691
1.2.2. Pedagogu Darbe man suteikiama galimybé dirbti kurybiskai 0,800
galimybés Laisvai galiu pasirinkti, kokiais metodais, pagal 0,727
savirealizacijai kokia medziaga dirbti
uztikrinimas
1.3. 1.3.1. Pedagogu Kolegos giria mano darba, sulaukiu jy pripazinimo 0,815 0,76 49,03
Laiméjimas | profesiné sekmé Manau, kad palyginus su kitais, mano darbo 0,748
rezultatai yra geri
Manau, mane lydi profesiné s¢kmé 0,747
1.3.2. Pedagogu Mokykloje yra skatinamos jvairios naujos idéjos, 0,851
galimybé imtis iniciatyvos
iniciatyvos ir Turiu progy inesti vertinga indélj { mokyklos 0,844
igyvendinti naujas gyvenima
idéjas
1.4. 1.4.1. Teigiamo Sulaukus gero ivertinimo uz atlikta darba, visuomet 0,821 0,83 74,22
Pripazinimas | griZztamojo rysio i$ atlyginama bent jau Zodine padéka
vadovy pusés Gerai atliktas darbas mano darbovietéje visuomet 0,816
uztikrinimas sulaukia gero jvertinimo
I$ administracijso sulaukiu geranorisky patarimy 0,797
darbo klausimais
Kaip man sekasi dirbti, visuomet savalaikiai suzinau 0,787
i§ administracijos
1.4.2. Atsakingy ir Esu itrauktas i svarbiy mokyklai sprendimy 0,884
svarbiy funkcijy priémima
delegavimas Vadovai man daznai deleguoja svarbias funkcijas, 0,861
pedagogams kai a§ pats turiu priimti reik§mingus sprendimus
1.5. Asmens | 1.5.1. Galimybiy Mokykloje sudaromos salygos savisvietai 0,867 0,79 61,95
tobuléjimas | tobuléti ir mokytis Visuomet randu laiko savisvietai mokykloje 0,760
pedagogams Darbe sudaromos salygos tobuléti ir mokytis (pvz., 0,751
sudarymas lankyti kity mokytojy pamokas)
1.5.2. Galimybés Zinau, kiek dieny per metus galiu nemokamai kelti 0,859
pedagogams kelti savo kvalifikacija seminaruose
savo kvalifikacija Zinau, kiek 1é3y yra skirta mano kvalifikacijos 0,805
kélimui
1.5.3. Galimybés Siuo metu mano uzimamos pareigos yra naudingos, 0,874
pedagogams siekti norint siekti karjeros Svietimo ar kitose srityse
karjeros Darbe as turiu galimybg siekti auksStesniy pareigy 0,861
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PanevéZzio miesto mokytojy motyvacija lemiantys veiksniai (2. Higienos veiksniai)

5.2 priedas

Kriterijai Faktoriai Indikatoriai Faktoriy KMO | Sklaida
sudarantys 9
svoriai (L) proc.

. 2.1.1. Galimybiy Mokyklos komandose, kurioms as$ priklausau, vyrauja 0,787 0,68 62,76
g dalyvauti stabiliy pasitikéjimo, bendradarbiavimo, paslaugumo atmosfera
'5 darbo grupiu Mano nuomonés grupéje visuomet pagarbiai iSklausoma 0,786
-8 veikloje sudarymas
o g pedagogams
%’ 2.1.2. Pedagogu Bendradarbiai yra paslaugis, padeda iskilus sunkumams 0,909
é bendradarbiavimo | Tarp kolegy vyrauja ne konkurenciné, o savitarpio 0,861
salygos pagalbos atmosfera
2.2.1. Auksta Jauciu, kad mano nuomon¢ yra svarbi vadovams 0,768 0,92 67,84
_ vadovy Vadovai atsizvelgia { mano reikalavimus, poreikius 0,750
e kompetencija Vadovai vertina mano, kiap mokytojo, darba 0,731
§ Vadovai pastebi mano pastangas ir palankiai jas vertina 0,726
'g 2.2.2. Vadovy Vadovai laiku suteikia visa darbui reikalingg informacija 0,821
%‘3 démesys Vadovai visuomet remia ir palaiko miisy mokyklos 0,696
2 pedagogams mokytojus sudétingose situacijose
£ Vadovai noriai bendradarbiauja su mokytojais, tariasi 0,654
g jvairiais su mokykla susijusiais klausimais
2 Miisy mokykloje visiems mokytojams galioja vienodi 0,612

2 reikalavimai darbo kokybei ir rezultatams

> 2.2.3. Gero darbo Vadovai mane supazindino su organizacijos vidaus 0,881

S organizavimo taisyklémis, tradicijomis, kultiira

uztikrinimas i$ Vadovai mane supazindino su organizacijos istorija, 0,827
vadovy pusés veikla, perspektyvomis
2.3.1. Palankus Organizacijos kulttra skatina kelti problemas ir jas 0,761 0,70 62,32
bendras spresti, priimti sprendimus
organizacijos Mokyklos psichologinis klimatas yra palankus kiirybinei 0,738
psichologinis veiklai, asmeninéms iniciatyvoms
klimatas
2.3.2. Geros darbo | Mokyklos aplinka yra estetiska 0,780
2 salygos Mokykloje laikomasi higienos reikalavimy 0,659

£ Mokiniy skaicius klasése néra per didelis ir leidzia man 0,634

& tinkamai atlikti savo pareiga

% Mokykloje sudaromos visos salygos produktyviam darbui 0,574

5 su mokiniais organizuoti, yra visi biitiniausi iStekliai
g (mokymo priemong¢s, vadoveliai)
ozo 2.3.3. Gera Dazniausiai rytais | darba einu su dziaugsmu 0,770

3 pedagoguy Mano pozitiris { mokykla, kurioje dirbu, yra teigiamas 0,770

o psichologiné

o savijauta

2.3.4. Normalus Manau, kad mokykloje per daug popierizmo 0,819
darbo kriivis Dél laiko stokos nespéju atlikti svarbiausiy darby — 0,616
pasiruosti pamokoms, iStaisyti mokiniy darby
Daznai jauciu nuovargj ir stresa 0,511
2.3.5. Darbo vietos | Mano darbo kriivis yra per didelis 0,889
garantijos Dél didelio darbo kriivio nebelicka laiko lasivalaikiui 0,885

2.4. 2.4.1. Teisingas Darbo uzmokestis, kurj gaunu, atitinka mano dedamas 0,849 0,83 53,4

Fiziologin | atlyginimas pastangas darbui atlikti, darbo kokybg ir rezultatus

iy Atlyginimas atitinka mano kvalifikacijos lygi 0,831

poreikiy I$ atlyginimo galiu sau leisti jsigyti knyguy, aplankyti 0,755

tenkinima kultiirinius renginius

S Mokykloje sudaromos galimybés daugiau uzdirbti 0,740
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5.2 priedas

Panevézio miesto mokytojuy motyvacija lemiantys veiksniai (2. Higienos veiksniai), tesinys

Kriterijai Faktoriai Indikatoriai Faktoriy KMO Sklaida,
sudarantys proc.
svoriai (L)
2.5. 2.5.1. Pedagogu | Vadovai uz gerai atlikta darba jteikia padékos 0,779 0,62 59,84
Skatinimas | skatinimas rasta
nematerialinémis | Vadovai uz gerai atlikta darba padékoja 0,747
priemonémis zodziu ar paraSo padéka e-pastu
Vadovai mane pasveikina jubiliejiniy 0,737
sukak¢iy proga
2.5.2. Pedagogu | Labai gerai ar gerai ivertinus mano veikla 0,816
skatinimas kalendoriniais metais, iSmokama vienkartiné
materialinémis piniginé i§moka
priemonémis Svenéiy, jubiliejiniy sukakéiy proga 0,782
iSmokama vienkartiné piniginé iSmoka
2.5.3. Kity Darbe as galiu nemokamai naudotis 0,798
pedagogus kopijavimo aparatu
skatinan¢iy Uz nepamoking veikla suteikiamos 0,657
priemoniy papildomos atostogos
taikymas
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