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Santrauka

A. Vildzitnaité. Vidinés — iSorinés darbo motyvacijos Svietimo organizacijose {vertinimas ir formavimo
galimybés (Ukmergés mokykly pavyzdziu). / Mokslinis vadovas doc. dr. J. Pacevidius. Siauliai: Siauliy
Universitetas, socialiniy moksly fakultetas, vadybos katedra, 2011.-78 p. [Rankrastis]. Saugomas SU

informacinéje sistemoje.

Darbuotoju motyvavimas yra vienas pagrindiniy ir reikSmingiausiy organizacijos vadybos
vertybiu. Tyrimo tikslas — jvertinti Svietimo organizacijy darbuotoju vidinés ir iSorinés motyvacijos
lygi, Sias motyvacijas formuojancCius veiksnius bei parengti motyvacijos modeli. Atlikta anketiné
apklausa Ukmergés Dukstynos pagrindingje mokykloje ir A. Smetonos bei J. Basanavi¢iaus gimnazijose. I$
viso apklausta 102 respondentai: 51 respondentas i§ gimnazijy ir 51 — i§ pagrindinés mokyklos.

Darbe aptarti Svietimo organizacijy darbuotojuy vidinés ir iSorinés motyvacijos tyrimo aspektai leidzia
teigti, kad Svietimo organizacijy darbuotojy vidiné motyvacija yra aukstesné uz iSoring. ISaiskinta, kad
darbuotoju motyvacijos lygi itakoja ju amzius, bendras darbo stazas, iSsilavinimas, kvalifikacija,
Seimyniné padétis. Didé¢jant mokytojy amziui ir stazui, vidiné motyvacija mazgéja, o iSoriné — Siek tiek did¢ja
arba iSlieka pastovi. Vidiné ir iSoriné motyvacija susijusi su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Mokykly

vadovai turéty skirti didesni démesi mokytoju motyvavimui, vertybiy, nuostaty formavimui.

Summary
Vildzitinaité. Assessing Intrinsic — Extrinsic Job Motivation and Its Formation Opportunities in Educational
establishments (Based on Experience of Ukmergé Scools./ Scientific advisor doc. dr. J. Pacevi¢ius. Siauliai:
Siauliai University, faculty of social sciences, department of management, 2011. - 78 p. [Manuscript]. Kept

in SU information system.

Motivation plays a critical role in management of an organization. It is fundamental to management
process of an organization. The aim of the research is to assess personnel’s intrinsic and extrinsic motivation
in educational establishments and to create the model of work motivation. Providences and generalizations
are formulated based on assessment of personnel’s motivation in educational establishments in Ukmergé. A
questionnaire survey was conducted at Dukstynos Basic School, Antanas Smetona and Jonas Basanavicius
gymnasiums. 102 respondents were included in the survey: 51 respondents were from Dukstynos Basic
School and 51 respondents were from gymnasiums.

Aspects of the motivation study suggest that school personnels intrinsic motivation level is higher
than extrinsic motivation. It is clear that employees‘ level of motivation depends on age, previous
experience, educational level, qualification, family status. High levels of intrinsic motivation are observed
among younger employees; older employees have higher level of extrinsic motivation or it remains the same.
Intrinsic and extrinsic motivation positively correlates with job satisfaction. Managers should pay more

attention to formation of teachers’ values and attitudes.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Motyvacija — tai psichofiziologinis procesas, reguliuojantis asmenybés veikla ir
santykius su aplinka motyvy kaitos pagrindu. Tai veiksmuy bei elgesio Zzadinimas ir skatinimas.
Motyvacija apima zmogaus poreikius, interesus, norus, vertybes, isitikinimus ir t. t. Ji parodo
asmenybés kryptinguma (Jovaisa, 1993).

Motyvai — veiksmy skatuliai, lemiantys pobiudi ir krypti. Jie sukuria bendra
nusiteikima. Tarptautiniy Zodziy Zodyne motyvai apibréziami kaip veiklos stimulai, susij¢ su
individo poreikiy tenkinimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti lemiantys aplinkos
arba vidaus veiksniai; materialiis arba idealts tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo
priezastis, kuria suvokia pats zmogus (Vaitkeviciute, 2001).

Motyvavimas — tai savo ir kity veiklos skatinimo procesas siekiant asmeniniy ar
organizacijos tiksly (Sakalas, Silingien¢, 2000).

Vidiné motyvacija — tai noras atlikti veiksmus dél pacios veiklos ir buti veiksmingam.
Vidinés motyvacijos esmé — iSgyventi pati veiksma, o ne mégautis jo pasekmémis,
patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinima ar asmeniskai vilioja (Robbins, 2003).

ISoriné motyvacija — tai poelgiai, kylantys i§ iSorés paskaty, iSorinio stimulo, o ne i§
vidinio jausmo. Tai socialinis spaudimas atlikti tam tikras veiklas (Marcinkevic¢iaté, 2010).
ISoriné motyvacija dazniausiai formuojama iSoriniy paskaty, apdovanojimy ar bausmiy.

Pasitenkinimas darbu — individo nuostata | savo darba. Jei zmogus yra labai
patenkintas darbu, jo nuostatos de¢l darbo yra teigiamos, jei nepatenkintas, jo nuostatos dél
darbo neigiamos (Robbins, 2003).

Darbuotoju poreikiai nusako viding Zmoniy biisena, nerving ar psiching itampa, kuria
sukelia ju egzistavimui biitiny dalyky stygius. Poreikiai buina: pasiekimuy, t. y. s€ékmeés siekiant
tikslo; pripaZinimo, t. y. draugiSky rySiy su kitais asmenimis; dominavimo, kuris pasiekiamas
tampant lyderiu, igaunant valdzios kitiems, t. y. pasiekiant geriausiy rezultaty. V. Barvydienés
ir J. Kasiulio (2003) teigimu, kiekvienas poreikis ,,savaime iskelia jo patenkinimo motyvus,
kurie kreipia elgesi i tikslo siekima*.

Svietimas — placiuoju pozidriu suprantamas kaip sistema, apimanti visas formaliasias ir
neformaligsias struktiiras, ir kaip procesas, kurio metu suaugusieji igyja Ziniy, igudzZiy,
gebéjimy, formuojasi jy nuostatos ir elgesys. Siauruoju poziliriu Svietimas dazniausiai
suvokiamas kaip pagrindiné ugdymo funkcija (JovaisSa, 1993). Pla¢iuoju poziiiriu Svietimas
apibréziamas kaip zmonijos, konkrecios visuomenés patirties kaupimas ir perteikimas siekiant

zmogaus tobul¢jimo (Pukelis, 1998).



IVADAS

Tiriamoji problema

Darbuotojy motyvavimas tampa vienas pagrindiniy ir reikSmingiausiy organizacijos
vadybos vertybiy. Sugebéjimas motyvuoti darbuotojus, sukurti motyvavimo modelj ir praktiskai
ji 1diegti organizacijoje, irodo organizacijos rupinimasi zmogisSkaisiais iStekliais. Miisy
dienomis jau ir Lietuvoje niekas neabejoja, kad vienu i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy
visuomenés pozitri 1 konkreCia organizacija, yra tos organizacijos darbuotojai, kurie savo
ruoztu turéty biiti lojaliis ir motyvuoti darbui.

Sukiirus gera organizacijos darbuotojy motyvavimo modeli, tokios nuostatos pasklinda ir
visuomengje, t.y. tarp potencialiy prekiy ar paslaugy vartotoju. Tuomet vartotojai geriau
vertina organizacija, teikia jai pirmenybe konkuren¢iy atzvilgiu ir t. t. Zinoma, reikia puoseléti
organizacijos kultiira, suprasti, kad darbuotojai yra pagrindiniai istaigos iStekliai. O be to, kad ir
koks efektyvus biity darbuotojy motyvavimas, ne visus darbuotojus vienodai Vveikia
motyvavimo priemonés.

Zmogiskojo kapitalo plotméje personalas laikomas svarbiausiu organizacijos istekliumi.
Vadinasi, vadovas turi ripintis darbuotojy kompetencija, motyvavimu, poziiiriu i darba,
isipareigojimais organizacijai ir t. t. Konkurentabilioje rinkoje islicka tos organizacijos, kurios
turi gerai veikian¢ia motyvavimo sistema. Motyvuotas specialistas dirba kirybingiau ir
produktyviau, kelia sau ambicingus tikslus, siiilo naujoviy ir nuolat kelia savo kompetencija.
Siuolaikinis gyvenimo ritmas, naujovés, poky¢iai politikoje, socialinéje aplinkoje, ekonomikoje
ir visose kitose gyvenimo sferose reikalauja i§ darbuotoju nuolatinio tobuléjimo, kuris
atsispindéty ir ju atliktuose darbuose.

Svarbu paminéti, kad geriausia paskata dirbantiems Zmonéms yra siekti tiksly, kuriuos
iskeliant jie patys dalyvavo ir jaudiasi isipareigoje juos igyvendinti. Sioje kategorijoje galima
i8kelti vidinés motyvacijos aspekta — tai noras biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos.
Kita vertus, yra darbuotoju, kurie neiSgyvena paties veiksmo, o mégaujasi jo pasekmémis,
teikian¢iomis pasitenkinima. Tada reikalinga iSoriné motyvacija — iSorinio atlygio siekis arba
noras i§vengti bausmeés.

Kintancio pasaulio, kuriame dirbame, tendencijos nuolat keiciasi ir reikalauja vis naujo
suvokimo ir gebé¢jimo veikti. Sie reikalavimai aktualis ir $vietimo sistemoje, pedagogu darbe.
Thomas R. Guskey (2004) teigia: ,,Svietimo minties teoretikai kasdien atskleidzia nauju ziniy
apie mokymo ir iSmokimo procesus. Profesiniy Ziniy bazei pleciantis, i§ visy lygiy Svietimo
darbuotojy reikalaujama naujy tipy patirties. Tad mokykly darbuotojai turéty buti kirybingi,

motyvuoti ir siekiantys tobul€jimo profesingje srityje.



Apibendrinant, galima teigti, kad Sio darbo tiriamoji problema — vidiné ir iSoriné
motyvacija S$vietimo organizacijose. Svarbu iSsiaiskinti, kaip motyvacija saveikauja su
profesiniu  tobulé¢jimu  (i$silavinimu ir  kvalifikacija), pasizyminéiu tikslingumu,
nenutritkstamumu ir sistemingumu, darbuotojy amziumi, darbo stazu.

Lietuvos §vietimo sistemoje visuose lygmenyse vykdyti* ar vykdomi reformos veiksmai®
suponuoja ivairius mokymo sistemos tyrimus, siekiant realiai igyvendinti mokymo sistemos
tobulinimo imperatyvus. Vadybos pozilriu Svietimo organizacijos vertintinos kaip mokymo
paslaugos tiekéjai. Toks Svietimo organizaciju vertinimas jokiu bidu neniveliuoja mokymo
istaigu kilnios misijos. Taciau laikantis vadybos analizés schemos, galima teigti, kad iSugdytas,
iSlavintas Zmogus yra S$vietimo paslaugu komplekto produktas. Supaprastinant $§vietimo
organizacijy gyvavimo bendraja schema, galima jZiréti tokius santykius: mokytojai® (tiekéjai)
+ mokslas (preké) — mokiniai® (vartotojai). Vadinasi, vadybos paradigma leidzia formuluoti

vidinés ir iSorinés motyvacijos Svietimo organizacijose problema.

Temos aktualumas

Reikia pazyméti, kad motyvacijos tyrimy sklaida Lietuvoje ir uzZsienyje yra labiau
asocijuojama su verslo sektoriumi®, tatiau, manytina, kad demografiné Lietuvos padétis
(mokiniy mazéjimas®) skatina vertinti ir $vietimo organizacijy konkurencinguma, o is, t. Y.
konkurencingumo klausimas, yra besalygiSkai susijes su mokslo istaigy paslaugu kokybe, kuria,
neabejotinai, lemia ir darbuotojy elgsena. Galima drasiai teigti, kad motyvuotas darbuotojas ir
nemotyvuotas darbuotojas yra sékmingo arba nesékmingo organizacijos gyvavimo veiksnys.

Darbuotoju motyvacijos tyrimy schemos (plg. Everard, Morris (1997), Fullan (1998),
Hargreaves (1998), Sergiovanni (2005), Slater (2007), Owen (2008), Lepeskiene (1999),

Y Plg. LR Svietimo ir mokslo ministerijos pranesimus. 1773 m. pabaigoje isteigta Lenkijos Karalystés ir Lietuvos
Didziosios Kunigaikstystés Edukaciné komisija laikoma viena i§ seniausiy §vietimo ministeriju Europoje. Si komisija
reformavo Svietimo sistemos valdyma, jai vadovaujant buvo rengiami nauji vadoveéliai, kito mokymas ir jo turinys, augo
mokyklu skai¢ius. Mokyklos supasaulietintos ir priartintos prie gyvenimo. Svietima prioritetu iskélé ir pirmosios
nepriklausomos Lietuvos vyriausybés ir valstybés vadovai 1918 m. Svietimo kiiréjy idéjos — nesti kokybiska Svietima
visiems ir uztikrinti stiprig valstybés ateit.

2 Plg. LR Svietimo ir mokslo ministerijos pranesimus. Dabar yra sukurta moderni §vietimo sistema, visuomené ja
pasitiki. Veikia nauja $vietimo teisiné bazé, igyvendinama Svietimo strategija iki 2012 mety, reformuotas mokymo
turinys, paZzangi egzaminy sistema, sutvarkytas mokykly finansavimas pagal moksleivio krepSelio metodika. Mokyklos
renovuojamos, kompiuterizuojamos, perkami geltonieji autobusai.

3 Sioje pozicijoje apibendrinta visa mokyklos zmogiskoji infrastruktiira (administracija, mokytojai, specialiojo ugdymo
pedagogai).

* Turint omenyje, kad mokiniai néra samoningi vartotojai renkantis mokymo istaiga, tai ¢ia jeina ir mokiniy tévai.

® Edukology darbuose tiriama mokiniy mokymosi motyvacija.

® Statistikos departamento duomenimis, nuo 2000 mety kasmet vis spar¢iau maZzé&ja mokiniy. Per pastaruosius desimt
mety (2000—2010 m.) mokiniy skai¢ius bendrojo lavinimo mokyklose sumazéjo 139 tikst. (23 proc.), arba daugiau nei
§iuo metu yra gyventojy Siauliy mieste (126 tiikst.). 2000-2004 m. mokiniy bendrojo lavinimo mokyklose kasmet
mazéjo vidutiniskai po 15 tikst., o nuo 2005 m. — po 24 tukst. 2008—-2009 mokslo mety pradzioje bendrojo lavinimo
mokyklose mokeési 465 tikst. mokiniy, palyginti su praéjusiais mokslo metais, mokiniy sumaz¢&jo 25 tukst. (5 proc).
2008 m., palyginti su 2007 m., 1-4 klasése mokiniy sumazéjo 6,4 tikst. (5 proc.), 5-10 klasése — 18,4 tukst. (7 proc.).



Adamonien¢ (2002), Mikolitiniené (2009) ir kt.) yra daugiau maziau universalios. Mokslininky
tyrimy objektas — veiksminga vadyba darbuotoju veiklos tobulinimui, veiksniai gerinantys
darbo kokybg, organizacijos kulttira, lyderiavimo organizacijoje prasmg. Minimi klausimai yra
neatsiejama nuo darbuotojy motyvavimo organizacijoje.

Nepaisant to, kad tyrimo modeliai taikomi siekiant iSsiaiSkinti verslo sektoriaus
motyvavimo veiksnius, taCiau ir mokymo istaigy siekis gali baiti apibendrintas tuo paciu
vardikliu. Kaip pazymi T. J. Peter‘is, ir R. H Waterman‘as (1982), svarbiausia vadybos uzduotis
yra pasiekti, kad zmonés judéty reikiama kryptimi. Toks imperatyvas aktualus ir Lietuvos
ugdymo jstaigoms. Ypa¢ tai pasakytina apie $iu dieny mokyklas, kai dél minéty reformos
veiksmu (plg. krepselio principas ir pan.) kiekvienai mokyklai svarbu pritraukti ir iSlaikyti
vartotojus (mokinius). Kaip tik toks pragmatinis argumentas lemia tiriamgjq problemq —
identifikavus vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksnius, galima sukurti konkurentabilios
mokymo istaigos prototipa. [staiga, kurioje veikia tinkamos iSorinés ir vidinés motyvacijos
schemos, yra potenciali islikti ir tada, kai bus nepalankios (plg. mokiniy skaiiaus mazéjimas,
mokykly finansavimo tvarka, ugdymo turinio reforma) Svietimo istaigoms gyvuoti salygos.
Vadinasi, motyvacijos tyrimai yra pagristi ir prasmingi, nes empirinis tyrimas garantuoja
savalaikius duomenis jtaigoms keisti motyvacijos strategijas istaigose.

Su tiriamaja problema kaip Sonininés tyrimo zinios sietini edukology ir sociology
atliekami tyrimai, kuriais tyréjai siekia iSsiaiskinti pedagogu kvalifikacijos orientacijas, t. Y.

gilinamasi | nuostatas dél mokymosi visa gyvenima.

Darbo hipotezé

Tiriamoji problema — vidiné ir iSoriné motyvacija Svietimo organizacijose — suponuoja
kelis probleminius klausimus: kas yra vidiné ir iSoriné motyvacija, kokie ju skirtumai; kokie yra
vidinés ir iSorinés motyvacijos nustatymo kriterijai; kokios yra galimybés formuoti Svietimo
organizacijy darbuotojy viding motyvacija; kokios yra galimybés formuoti Svietimo organizacijy
darbuotojy iSoring motyvacija. Pirmiausia prie§ pateikiant hipotetines izvalgas, reikia pabrézti,
kad siekiant apibendrinti vidinés ir iSorinés motyvacijos Svietimo organizacijose veiksnius, bus
apsiribota pedagoginio personalo ir administracinio personalo nuostaty tyrimu. Ukio personalo
eliminavimas 1§ tyrimo grindziamas ju netiesioginémis funkcijomis ugdymo procesui
organizuoti.

Pirmoji hipotezé¢ (H1) — Svietimo organizaciju darbuotojy vidiné motyvacija yra
aukStesné uz iSoring.

H2 — darbuotojuy motyvacijos lygi itakoja ju amzius, bendras darbo stazas, i$silavinimas,

kvalifikacija, Seimyniné padétis.



Darbo objektas

Darbe tiriama $vietimo organizacijy darbuotoju vidiné ir iSoriné¢ motyvacija. Gilinamasi
1 darbuotoju pasitenkinima darbu, i esama darbuotoju motyvavimo situacija Svietimo istaigose
ir, jau atlikus apklausa bei remiantis empirine medziaga, sitiloma, kaip Svietimo istaigy vadovai
turéty motyvuoti darbuotojus bei formuoti vidinés ir iSorinés motyvacijos galimybes. Darbe
1zvalgos ir apibendrinimai formuluojami, remiantis Ukmergés Svietimo organizacijy darbuotojy

darbo motyvacijos jvertinimu.

Darbo tikslas — jvertinti Svietimo organizacijy darbuotoju vidinés ir iSorinés
motyvacijos lygi, ji formuojancius veiksnius, bei parengti motyvacijos modeli Ukmergés

Svietimo organizacijoms.

Darbo uzdaviniai
Siekiant uzsibrézto tikslo, kelti tokie uzdaviniai:
1) iSstudijuoti teorinius Saltinius ir atlikti skirtingy motyvacijos teoriju lyginamaja
analize;
2) kiekybiskai iSmatuoti vidinés ir iSorinés motyvacijos lygi bei motyvacijos
potencialo rodiklj taikant psichometrinius metodus;
3) identifikuoti S$vietimo organizaciju darbuotoju veikla motyvuojancius bei
demotyvuojancius veiksnius ir jvertinti rysj tarp ju;
4) parengti potencialy Ukmergés $vietimo organizaciju darbuotoju motyvacijos

modelj.

Tyrimo metodai
Teoringje darbo dalyje derinami tyrimo metodai:
1. mokslineés literatiiros saltiniy analizé (teoriSkai nusSvieiama vidinés ir iSorinés
motyvacijos problema);
2. abstrahavimas (isskiriamos tos mintys i$ tiriamyjy procesy ir reiskiniy, kurios yra
esminés tiriamajai problemai);
3. indukcija (remiantis mokslinés literattiros analizés skirtingy jzvalgu sintetinimu,
konstruojama tyrimy teorija);
4. palyginimas (palyginamos esancios vidinés ir iSorinés motyvacijos teorijos).
Atliekant empirinj tyrima remiamasi tokiais metodais:
1. atrankos (imciy) (naudojantis formule nustatoma imtis, kad biity kuo mazesné

paklaida);
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2. anketinés apklausos (surenkama kuo tikslesné informacija darbo temai pagristi);

3. aprasomoji (deskriptyviné) statistika (duomenys vaizduojami lenteliy, paveiksly,
grafiky pavidalu bei jie aprasomi);

4. kompiuterinis duomeny apdorojimas (SPSS programa apdorojami duomenys,
analizuojami tyrimo koncepcijos pozilriu, sprendziama apie tyrimo hipotezés
patvirtinima (atmetima), formuluojamos iSvados);

5. interpretacinis (interpretuojamas ir induktyviai jvertinamas hipoteziy teisingumas
ir klaidingumas).

Tyrimy medziaga renkama anoniminiy ankety pavidalu. Anketose atsispindi darbuotoju
vidinés ir iSorinés motyvacijos bei pasitenkinimo darbu lygiai, be to, ivadiné anketos dalis yra

skiriama demografiniam socialiniam tiriamojo portretui kurti.

Darbo struktiira

Jvade pristatoma darbo tema, jos aktualumas. Pirmojoje darbo dalyje iSsamiai
aptariama darbuotoju motyvacijos ir motyvavimo problema S§vietimo organizacijose,
motyvavimo sistemos prioritety nustatymo svarba, apraSomi veiksniai, darantys itaka
darbuotoju vidinei ir iSorinei motyvacijai, kreipiamas démesys i1 vidinés motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu santyki. Antrojoje dalyje apraSoma vidinés ir iSorinés motyvacijos
Ukmergés Svietimo organizacijose tyrimo metodologija, teoriniai svarstymai siejami su
konkre¢iu empiriniu tyrimu, pateikiami tyrimo rezultatai: nusakomas rySys tarp darbuotoju
motyvacijos ir tarpasmeniniy santykiy, darbo salygy, administracijos kontrolés ir kt. Treciojoje
dalyje nusakomas potencialus Siuolaikinés Svietimo organizacijos gyvavimo modelis bei
darbuotojuy ir vadovy elgsenos suderinamumas: galimybiu ir siekiamybiy sklaida. Kiekvienos
dalies pabaigoje daromas apibendrinimas, tyrimo rezultatai pateikiami lentelése, paveiksluose.
Darbas baigiamas iSvadomis ir rekomendacijomis. Darbe yra pateikta santrauka lietuviy ir

angly kalba, priedai, sudarytas naudotos literatiiros sarasas.
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1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PROBLEMOS [VAIRIU
MOTYVACIJOS TEORIJU KONTEKSTE

Lietuva — globalaus pasaulio tkio, bendros informacinés, technologinés ir kultiirinés
erdvés dalis, kur aukSciausios kokybés preké yra naujausia informacija, zinios ir profesiniai
igudziai. O. Visockiené (2001) teigia, kad vystantis ziniy ir informacinei visuomenei, iSrySkéja
naujos charakteristikos, ,apibiidinamos kaip greitéjantys pasikeitimai bei intensyveéjantis
problemuy sudétingumas, todél iSkyla klausimas, kaip gyventi ir kurti greitai kintancioje
visuomen¢je” (Visockiené, 2001, p. 3). Pokyciai jvairiose gyvenimo srityse reikalauja
atitinkamy Svietimo sistemos pokyc¢iy, kuriems didziausia itaka daro organizaciju darbuotojai,
vadovai, ju darbo motyvacija.

Norint pasiekti pagrindini darbo tiksla — identifikuoti konkreciy Svietimo organizacijy
darbuotojy vidinés ir iSorinés motyvacijos unikaluma — pirmiausia privalu konceptualizuoti
motyvacijos sampratos raida ir sklaida, remiantis motyvacijos teorijomis. Taip pat svarbu
iSskirti darbuotojy pasitenkinimo darbu bei vidinés ir iSorinés motyvacijos rysius, apibrézti
Svietimo organizacijy darbuotojy veikla motyvuojancius bei demotyvuojancius veiksnius. Taigi,
siekiant $iy tiksly, apzvelgiamos ivairios motyvacijos teorijos (pradedant A. Maslow poreikiy
teorija), akcentuojami veiksniai darantys itaka motyvacijai, apraSomos Svietimo organizacijy

darbuotojy motyvacijos paieSkos, ypatybés.

1.1. Motyvacijos koncepcijos ir jy raida

Motyvacija (lot. k. ,,morere* — judinti, skatinti) — procesas, skatinantis elgtis taip, kad
buty pasiekta svarbiy Zmogui tiksly arba kad bty patenkinti poreikiai ir motyvai
(Dubauskas,2006). Kitaip tariant, tai yra veiksmy bei elgesio zadinimas. Motyvacijos $altiniu
galima vadinti poreikius ir siekius juos patenkinti. Elementarus motyvacijos procesas,

i$skiriantis pagrindines nuostatas pateikiamas 1 pav.

Nepaten- [tampa Paskatos Paieska Paten- Sumazé-
kintas - R R | kintas | Jusi
poreikis " " " | poreikis | itampa

1 pav. Elementarus motyvacijos procesas
Saltinis: Dubauskas, G. (2006). Organizacijos elgsena. Vilnius: KAM Leidybos ir informacijos
apriipinimo tarnyba, p. 108.

I. Buc¢itiniené (1996) knygoje ,,Personalo motyvavimas® pateikia R. Frances darbo

motyvacijos apibrézima: ,darbo motyvacija yra visuma siekiy, — nesamoningy ir
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neapc¢iuopiamy reiskiniy — kuriuos darbuotojas susieja su savo tarnyba“ (Bucitiniené, 1996, p.
18). Veiklos rezultatas, pasickiamas darbe, yra samoningas, apraSomas ir turi skirtinga poveikio
jéga atskiroms darbuotoju kategorijoms, net atlickantiems ta pati darba.

Motyvacija — salygu ir motyvy sistemos sukiirimas, kuri daro jtaka zmogaus elgesiui,
nukreiptam organizacijai palankia kryptimi, skatina bendradarbiavima ir stengimasi siekti
uzsibrézto tikslo (Mabun, 2004). Pasak, J. Palidauskaités (2007), motyvacija gali biiti priskirta
prie latentiniy reiskiniy, ir tiriant néra garantijy, kad matuojami dydziai, kurie ir lemia Zmoniy
paziuras bei elgesi. Kita vertus iSkyla problema matuojamy dydziy (pasitenkinimas darbu,
likesciy iSsipildymas ir kt.) apibréztumui, aiSkumui ir ju tarpusavio santykiams.

Motyvacijos teorijos nagrinéja priezastis, kurios skatina zmoguy veikti. Jos iesko
atsakymo, kodél zmogus taip elgiasi. ISskirtinos dvi motyvacijos koncepcijos — vidiné
(motyvai kyla i§ veiklos — pasiekimy dziaugsmas, laiméjimai, ateities tikslai, kompetencija) ir
iSoriné (skatuliai ateina i§ aplinkos). Vidiné ir iSoriné motyvacijos tarpusavyje glaudziai
susijusios. Pasak, E. Jensen (2001), ,.kad zmonés tapty karybiskesni, maslesni, jgauty didesni
susidoméjima dalyku, reikalinga vidiné motyvacija“ (Jensen, 2001, p. 235). Taciau individai,
patiriantys stresa savo aplinkoje, remiasi iSorine motyvacija.

Motyvacija gali sukelti ir mintys, kognityviniai elementai, bet kokios Zinios, bet kokia
nuomong¢ ar isitikinimas apie aplinka, save pati, savo elgesi. Dar antikiniuose mituose, Biblijoje,
padavimuose jau minimi skatuliai ar bausmés uz atliktus ar — atitinkamai — neatliktus darbus,
zygdarbius, poelgius. Taigi, galima teigti, kad motyvacijos, kaip paveikos praktikos, iStakos
siekia gilig senovg, nes jau tada Zinota, kaip samoningai paveikti individa vykdyti uzduotis.

Atsiradus pramonei, geréjant gyvenimo salygoms, nebeuzteko skatinti Zmoniy vien
darbo uzmokesciu, tad didziule reikSme¢ motyvacijos koncepciju raidai bei sklaidai turéjo
biheviorizmas.

Bihevioristinése teorijose motyvacija traktuojama iSoriniu, aplinkos poveikio aspektu.
Pagrindiné savoka Siose teorijose yra pastiprinimas. Remiantis $iuo aspektu, galima iSskirti
kelias biheviorizmo teorijos Sakas:

e klasikinio salygojimo teorijoje pastiprinimas veikia reflekso pagrindu;

e operantinio determinavimo teorijos atstovas B. F. Skiner‘is, tyrinédamas elgesio
ir iSmokimo désningumus, nustaté, kad norint iSmokyti konkretaus elgesio,
svarbu atrasti tinkamus pastiprinimus, juy pateikimo biida ir kartojimu skaiciu;

e socialinio iSmokimo teorija skiria keturias iSmokimo stadijas — démesi,

Kitos psichologinés motyvacijos teorijos:

e Gestaltisty paziiira (K. Levin‘as) — veiklos pradzia — poreikiai;
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e Kognityviné pazitra (T.J. Murray) — veikla reguliuoja ir skatina Zzinojimas,
kodél taip reikia elgtis;

e Humanisty paziira (A.Maslow) — poreikiy hierarchijos teorija, Kkurioje
iSskiriami penki poreikiai: fiziniai (komforto), saugumo ir globos (prieglobscio),
meilés ir bendrumo (socialiniai), savigarbos (pagarbos, iSskirtinumo), saves
aktualizavimo (saviraiskos) (Marcinkevicitté, 2010).

Poreikiai piramidés principu iSdélioti tam, kad pabrézty griezta hierarchineg tvarka ir
atskleisty, kad kiekvienas zmogaus poreikis yra skirtingos svarbos ir daro jtaka skirtingoms
pastangoms aktualizuoti, atskleisti, efektyviai panaudoti savo potencines galimybes.
Fiziologinius poreikius galima pavadinti tokiais poreikiais, kurie yra bitini iSgyvenimui
(organizacijose tai atlyginimas, geros darbo salygos). AukStesnés pakopos poreikiai —
saugumo, t.y. tokie, kurie apsaugoty nuo fiziniy ir psichologiniy sukrétimy. Socialiniai
poreikiai apima meilés, prisiri§imo poreiki, poreiki biti priimtam sau lygiu (Sakalas, Silingiené,
2000). Pagarbos poreikiai apima tiek savigarbos, tiek kity pripazinimo poreikius. Auks¢iausioje
piramidés pozicijoje pateiktas noras realizuoti savo potencialig, tobuléti, kaip asmenybei —
saviraiSkos poreikiai. Svarbiausias §ios piramidés aspektas — poreikiy turinio kitimas, t. .
siekimas patenkinti kuo auksStesnius, svarbesnius, stipresnius poreikius (Maslow, 2006). Galima
teigti, kad S8i hierarchijos teorija yra pati populiariausia motyvacijos teorija, nors, kita vertus, ji
yra kiek nepastovi, neuniversali ir atsako ne i visus su motyvacija ir poreikiais susijusius
klausimus, kuriuos ry$kiau, placiau plétoja kiti tyréjai.

K. Alderfer‘is pasiiilé lankstesni motyvacijos proceso modeli nei A. Maslow poreikiy
hierarchijos teorija. Modelis zinomas kaip ERG (existence-relatedness-growth) teorija:

1. egzistencijos poreikiai (plg. su A. Maslow fiziologiniais ir saugumo poreikiais);

2. sqveikos poreikiai (plg. su A. Maslow socialiniais, tarpusavio santykiy poreikiais);

3. augimo poreikiai (plg. su A. Maslow savigarbos, pagarbos ir savirai§kos poreikiais).

K. Alderfer‘io ERG teorijoje Salia progreso vyksta ir regreso, zlugimo procesas, nes ,,kai
individas Zlunga bandydamas patenkinti augimo poreikius jis gali nukreipti savo pastangas
patenkinti Zemesnius poreikius® (Kulvinskiené¢, Sal¢ius, 1994, p. 11). Taigi §i teorija atvéré
nauja poziuri i poreikiy vaidmeni bei tenkinima.

Dar viena, su A. Maslow hierarchine piramide sietina, poreikiy teorija —
D. McCleland‘o motyvacijos teorija. Pastarasis tyréjas iSskiria tris, jo manymu, pagrindinius
darbo situacijose, Zzmogaus poreikius. Tai:

1. pasiekimy, sékmés poreikis (noras ir siekis kazka pranokti (plg. su A. Maslow
pagarbos ir saviraiSkos poreikiais));

2. galios, valdzios poreikis (noras kontroliuoti, daryti itaka);
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3. bendrumo, narystés poreikis (noras uzmegzti asmeninius santykius,
nekonfliktuoti (plg. su A. Maslow socialiniais poreikiais)).

Kaip teigia V. R. Kulvinskiené ir A. Sal&ius (1994), D. McClelland‘o Zmogaus poreikiy
teorijja turi tiek privalumy, tiek truokumy, nes kiekvienos poreikiy grupés efektyviam
panaudojimui biitinos salygos, kurias, viena vertus, lemia paties Zmogaus nuostatos, kita
vertus — organizacijoje sudarytos salygos.

Dar vienas motyvacijos teorijos Salininkas, tyré¢jas F. Herzberg‘as taip pat remiasi
A. Maslow poreikiy hierarchija. Anot jo, zmogaus poziiiri { darba ir jo darbo motyvacija veikia
dvi grupés veiksniy: higieniniai ir motyvaciniai veiksniai (Kulvinskien¢, Sal¢ius, 1994). Sie du
veiksniai yra labai susijg ir daro vienas kitam jtaka, t. y. jei yra nepalankis higieniniai veiksniai
(prastos darbo salygos, tarpusavio santykiai, mazas atlyginimas ir t. t.), tai néra pasitenkinimo
darbu, motyvacijos. Kita vertus, tenkinant Zemesniuosius poreikius, neimanoma aktualizuoti
saviraiSkos ir laimés pajautos darbe.

Remiantis F. Herzberg‘o dvieju veiksniu motyvacijos teorija, visus Zmoniy poreikius
galima suskirstyti { dvi grupes:

1. poreikiai, susij¢ su bado, troSkulio, skausmo numalSinimu bei panaSiy
poreikiy patenkinimu;
2. dvasiniai poreikiai (asmenybés tobul¢jimo siekimas).
Siems poreikiams jtaka daro, F. Herzberg‘o vadinami, ,,skatintojai* (Everard, Morris,1997):
e laiméjimas (tai galimybés pasinaudoti visais savo gebéjimais ir inesti vertingg inasa);
e atsakomybé (veiksmy laisve priimant sprendimus, stiliaus ir darbo tobulinimas);
e pripazinimas (,,griZtamojo rysio®, ir gero, ir blogo kiekybes ir kokybés poZymis);
e pazanga (rodo, ar darbas teikia galimybiy kilti);
e pats darbas (ar darbas jdomus, kokia jo apimtis, ar jvairus it pan.);
e asmens augimas (reiskia galimybes mokytis ir bresti).

Visgi F. Herzberg‘o motyvacijos skirstymas i dviejy veiksniy teorija ne visada gali buti
taikoma ir néra absoliuciai universali, kadangi ne visiems Zmonéms tas pats veiksnys gali
sukelti pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu. Be to, higieniniai ir motyvaciniai veiksniai
negali biti apibadinami kaip atskiri ar nepriklausomi (Sakalas, Silingien¢, 2000).

Minétos, A. Maslow, K. Alderfer‘io, D. McCleland‘o, F. Herzberg*o, teorijos vadinamos
turininémis, turinio motyvacijos teorijomis (Bucitiniené, 1996; Savareikiené, Dubinas, 2003).
Kaip matyti, Siy teorijy pagrindas — zZmogaus poreikiy, kurie transformuojasi i vidines paskatas
ir suponuoja individo elgesi, tenkinimas.

Kita motyvavimo teorijy grupé — proceso motyvacijos teorijos — stengiasi paaiskinti

motyvavimo proceso esmg, veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiSkimo
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modelius (Savareikiené, Dubinas, 2003). Tokios — V. Wroom‘o likes¢iy ir J. Adams‘o
teisingumo, pusiausvyros — teorijos aktualizuoja idéjas, kad individo ypatybes, elgsena,
motyvus lemia ne vien jis pats ir analizuoja elgesio modelio pasirinkimo priezastis. Pastarojo
teoretiko ,,pusiausvyros teorijoje, kitaip nei turinio teorijose, elgesi lemia ne vidinés, asmeninés
poreikiy ir motyvuy struktiiros, o inasy ir atmokuy saveika* (Kulvinskiené, Sal&ius, 1994, p. 13).
Teorija paaiskina, kad Zzmonés subjektyviai nustato idéty pastangu (darbo sanaudy) ir atlygio
santyki, o tai lemia jo elgesi. Teisinga situacija yra tada, kai inaSas ir atpildas yra lygiaver¢iai,
nors kita vertus, tai sunku nustatyti, nes, kaip minéta, teisingumo suvokimas yra ne objektyvus,
o subjektyvus: Zzmogus dazniau linkes sureikSminti savo pastangas. O. Dubauskas (2006) Sia
teorija apibiidina keturiais pagrindiniais teiginiais:
1. Zmogus stengiasi sukurti ir i$laikyti teisingumo biisena;
2. suvokimas, kad padétis yra neteisinga, sukuria itampa, kuria Zmogus stengiasi
sumazinti ar visai panaikinti;
3. kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesné motyvacija sumazinti ta
itampa;
4. Zmongés nepalanky jiems neteisinguma (per maza alga) suvokia grei¢iau negu
jiems palanky (per didel¢ alga).

Tad daug kas Siose situacijose priklauso nuo vadovy, darbdaviy, nuo jy motyvavimo
bidy ir galimybiuy. Svarbiausia darbuotojui, kad biity jvertintos jo individualios savybés,
poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai, darbo subtilybés, organizacijos ypatybés.

V. Wroom*o lukesciy teorija, analizuodama darbo motyvacija, pabréZzia trijy rySiy svarba
(2 pav.): pastangos—rezultatas (idéto darbo ir pasiekty rezultaty santykis), rezultatai—atlygis
(atmokuy uz padaryta draba tikéjimasis), atlygis—atlygio valentingumas. Pastarasis lygis yra i$
dalies subjektyvus, nes kiekvieno zmogaus atlygio poreikis skiriasi (valentingumas gali kisti
nuo -1 (visai nelaukiama) iki +1 (labai laukiama)), tad konkretus atlygis gali neturéti jokios

reikSmeés.

) Laukimas, kad .
_ Lauklmas,dkad rezultatai padés Laulgama atmokos
Pastangos = | pastangos duos X pasiekti laukiama X verté

laukiamy rezultaty atmoka

PR R-A Valentingumas

2 pav. Motyvacijos modelis pagal V. Wroom*‘o lukesciy teorija
Saltinis: Kulvinskien¢, V. R., Sal¢ius, A. (1994). Darbo veiklos motyvacija. Vilnius: VU leidykla, p. 32.

Taigi likesCiy teorija pabrézia, kad atlygio lukesCiai yra be galo svarbis, kad atlygi
visada bitina susieti su veikla, naudinga konkreCiai organizacijai, o atlyginant organizacijos

veiklos rezultatus, biitina jvertinti kiekvieno darbuotojo lukesCius: ,,motyvuotas elgesys
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(samoningas veiksmuy ar veiklos pasirinkimas) bus tik tada, kai valentingumas ir laukimas

nelygus nuliui* (Kulvinskien¢, Sal¢ius, 1994, p. 16).

______________ Atmokos, suvokiamos
v ' kaip teisingos
1
Atmokos Sugebéjimai ir |
vertingumas charakteris |
)
! Vidinés
. » atmokos >
)4 »| Pastangos Y 5| Rezultatai |y Pasitenkinimas
A > 7 Vi . Y|
\ A
\
\
\ v . .
\ ISorinés
kos
Rysio pastangos-atmoka Darbuotojo vaidmens atmo
tikimybés jvertinimas jvertinimas

) 3 pav. L. Porter‘io ir E. Louler‘io motyvacijos modelis
Saltinis: Kulvinskiené, V. R., Sal¢ius, A. (1994). Darbo veiklos motyvacija. Vilnius: VU leidykla, p. 32.

Likesc¢iy ir teisingumo teorijos bruozy turi L. Porter‘io ir E. Louler‘io kompleksinis
motyvacijos modelis. Pagal §i modelj, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty
pastangu, jo sugebéjimy ir charakterio ypatybiu, nuo suvokto savo vaidmens (3 pav.).

Analizuojant kompleksini modelj, galima konstatuoti, kad darbuotojo pasiekti rezultatai
priklauso nuo dedamy pastangy, individo sugebéjimy, charakterio bruoZy ir nuo savo vaidmens
darbo procese suvokimo. Rezultatas gali suteikti vidini ir iSorini atlyginima, o
pasitenkinimas — vidinio ir iSorinio atlyginimo rezultatas. Sis vertinimas turi didele jtaka tam,
kaip darbuotojas vertins ateities situacija (Sakalas, Silingiené, 2000).

N. L. Gage, D. C. Berliner (1994) pazymi, kad miusy poreikiai ir siekimas juos patenkinti
yra pirmasis motyvacijos Saltinis, kuris daro jtaka miisy elgesiui. Taip pat teigia, kad nuo musy
kultiiros ir darbo priklauso, kokius biidus pasirenkame, kad pasiektume geruy rezultaty. Gery
veiklos rezultaty motyvas gali biti biidingas kiekvienam Zmogui, kad ir kokiai kulttiros ar
profesinei grupei jis bepriklausyty. Akivaizdu, kad zmonés turintys stipresni gery rezultaty
poreiki, atkakliau dirba ir dazniau sékmingai atlieka uzduotj. Tai gali biiti poreikis i§garséti arba
igyti galia, tarnauti kitiems zmonéms ar paprasCiausiai uzsidirbti pragyvenimui (Everard,
Morris, 1997). Taigi zmonés dirba tam, kad patenkinty tam tikra poreikj. Kita vertus, ,,poreikiai,
motyvai, paskatos ir suvokta tam tikry dalykuy svarba (vertybés) lemia paziiiras bei elgesi®
(Palidauskaité, 2007, p. 37). Galima teigti, kad poreikiai yra jtampa, kilusi dél reikalingo
objekto trukumo, skatinanti Zmoguy veikti ir atspindinti jo priklausomybg nuo aplinkos.
Dauguma mokslininky visus poreikius skiria i dvi grupes: pagrindinius fizinius poreikius ir

socialinius—psichologinius poreikius. Kaip teigia J. Palidauskaité (2007), pirmieji poreikiai —
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universaliis ir svarbiis Zzmogaus egzistencijai, 0 zmoniy patirtis skirtinga, tai antrieji Zmoniy
poreikiai yra kur kas jvairesni. Daugelis socialiniy ir psichologiniy poreikiy pasireiskia tik
asmenybei subrendus (pasisekimo, pagarbos, prisiriS$imo, pripazinimo, valdzios, pareigos,
meilés, karjeros poreikis ir pan.) (Juceviciené, 1994). Kuo intensyvesni yra darbuotojo
socialiniai—psichologiniai poreikiai, tuo sudétingesnis jo motyvavimo mechanizmas.
Apibendrinant motyvacijos koncepcijas ir ju raida galima teigti, kad motyvacijai
paaiskinti sukurta daug teoriju, taciau jas sujungti i viena universalia biity labai sudétinga ir gal
net beprasmiska, nes kiekviena gyvenimo sritis reikalauja skirtingu motyvuy, tenkina skirtingus

poreikius. Todél svarbu isskirti veiksnius, daranéius jtaka vidinei ir iSorinei motyvacijai.

1.2. Veiksniai, formuojantys darbuotoju viding motyvacija

Vidiné motyvacija — tai impulsas naudoti savo sugebéjimus nepriklausomai nuo visy
iSoriniy pagalby. Vidiné motyvacija ragina individa gyvenimo cikle ieSkoti ir visais budais siekti
naujy sugebéjimy. Jei asmuo savo veiklos rezultatais yra patenkintas, jis toliau ieSko pasitenkinimo
ir savo kompetencijos irodymu. Vidiné motyvacija remiasi savaiminiais faktoriais. Kiekvienas
zmogus kazka laiko svarbiu ir, norédamas ta dalyka pasiekti, nukreipia i ji savo veiksmus. Elgesys,
kuris remiasi vidine motyvacija, maziau priklauso nuo iSoriniy situacijos aplinkybiy. Ji labiau
susijusi su vertybiy sistema ir asmenybés bruoZzais. Vidiné motyvacija lemia didesni isitraukima {
veikl ir atkakluma siekiant tikslo (Savareikien¢, 2008). Zmonés daug daugiau pasiekia, kai jiems
patinka tai, ka jie daro, o ne tada, kai jie kazka daro dél pinigy ar i§ baimeés.

R. I. Arends (1998) pabrézia, kad motyvacija yra asmens vidinis dalykas, padedantis
suvokti labai idomius individy elgesio bruozus, paaiSkinti, kas elgesi gali orientuoti i tiksla.
Kaip jau minéta, vidiné motyvacija — tai noras biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos.
Vidiné motyvacija padeda siekti laiméjimy, ypac¢ tuomet, kai Zmonés dirba savarankiskai.
Individo elgesys priklauso nuo laukiamo rezultato pobiidzio. Kai kurie rezultatai savaime jau
yra vidinis atlygis, kurj pajunta pats individas. Tai yra uzbaigtumo pojitis, padidéjes savigarbos
jausmas, pasitenkinimas lavinant naujus sugebé&jimus (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). Knygoje
,»Efektyvus mokyklos valdymas® autoriai teigia, kad ,,laiméjimo jausmas kyla, kai zmogus
suvokia tiksla ir gali planuoti, kaip ta tiksla pasiekti, igyvendinti savo plana, kontroliuoti
rezultatus® (Everard, Morris, 1997, p. 31).

A. Punis (1996) vidinés motyvacijos supratimui naudoja terming ,,savaiminé motyvacija“,
kuri reiskia, kad pati tiesioginé veikla yra savaime individa motyvuojantis veiksnys. Jis teigia, kad
veiksmas yra ,,savaime motyvuotas®, kai jis tematiSkai atitinka rezultata. Pavyzdziui, veikla yra

»savaime* motyvuota, jei ji yra skirta tiesioginiam tikslui pasiekti, nes tai iSsprendZia problema arba
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leidzia vertinti savo kompetencija. Todél ,,savaime* motyvuota veikla negali biiti nukreipta pasiekti
netiesioginiams tikslams (pavyzdziui, padaryti kitiems ispudj, uzdirbti pinigy kuriems nors kitiems
tikslams). Vidiné motyvacija apima darbo veikla bei darbo rezultata ir pasireiSkia tuomet, kai tam
tikras veiksmas seka ne dél tam tikro efekto, tac¢iau vien tik i$ atlikimo intereso, noro iSbandyti savo
jégas ir pan. Susidoméjimas dalyku (smalsumas), paskata ir sékmés laukimas yra vidinés
motyvacijos sudedamosios dalys.

D. Savareikiené¢ (2008) akcentuoja, kad vidinés motyvacijos kontekste labai svarbios tokios
dimencijos, kaip savigarbos puoseléjimas, bendravimo, partnerystés dziaugsmas, savo gebéjimu
igyvendinimo galimybés. Taigi darbuotojus motyvuoja jdomios uzduotys, noras dirbti,
meistriskumo siekis, jausmas, kad yra i$manis, vertingi, kiirybingi. D. Savareikienés (2008, p.48-
49) teigimu, vidiné motyvacija yra paveldimas poreikis ieskoti naujoviy ir i8Stukiy, plétoti bei
naudoti savo galias, atradinéti ir mokytis. Vadybingje literatiiroje vidiné motyvacija analizuojama
kaip individo veiksniai, generuojami i$ vidaus, itakojantys veikti ypatingu buidu ar veikti konkrecia
kryptimi (Arends, 1998). Jei darbuotojo veikla organizuota i§ vidaus, jis daro kazka, kad suteikty
sau malonuma, todél tokiu atveju yra didesné tikimybé pasiekti geresniu rezultaty. Todél

akcentuotina, kad vidiné motyvacija — tai motyvacija negaunant matomo aiskaus atpildo, tai darbas

\/

Pasiekimo dZiaugsmas;
Laiméjimati;

Ateities tikslai;
Kompetencija;
Asmenybés tobuléjimo
siekimas;
Atsakomybe;
PripaZinimas;
Asmeniné paZanga;
Smalsumas;

Sékmes iSgyvenimas;
Pats darbas (veikla);
Issukis.

dél paties saves.

Vidinés motyvacijos veiksniai

4 pav. Veiksniai, formuojantys darbuotojy viding motyvacija

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Stoner, A. F., Freeman R. E., Gilbert R. D. (2005).
Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 662.;Savareikien¢, D. (2008). Motyvacija vadybos
procese: mokomoji knyga. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, p. 129.
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Taigi svarbiausi veiksniai, formuojantys darbuotoju viding motyvacija bei skatinantys
dirbti, veikti — pasiekimo dziaugsmas, atsakomybé, asmeniné pazanga ir kt. (4 pav.). Kita
vertus, skirtingiems zmonéms tinka skirtingi motyvavimo biuidai, bet kiekvienas buidas turi teikti
energijos ir nukreipti, t. y. motyvuoti, elgesi.

Dabartinis poziiiris | viding motyvacija apima ir pazintinius, ir emocinius komponentus. L.
E. Deci ir M. R. Ryan (2000) pazintiné vertinimo teorija teigia, kad apsisprendimas ir kompetencija
yra vidinés motyvacijos skiriamieji zenklai.

Manoma, kad praktiskiausias metodas asmens vidinei motyvacijai, yra samoningai keisti
savybes jo darbinéje veikloje. B. M. Staw (1989) teigia, kad norint padidinti viding motyvacija,
reikia pakeisti darbo atlikima, t.y. bitina darbo ivairové, neapibréztas darbas, socialinis
bendravimas darbe, darbo identiSkumas, darbo reik§Smingumas. atsakomybé uz rezultatus rezultaty
zinojimas (plg. Deci, Ryan (2000). J. Pacevicius (1999) teigia, kad Lietuvoje organizacijuy vadovai
vis dar darbuotojus motyvuoja primityviais finansinio skatinimo biidais, taip stiprindami baimés
motyvacija (pvz. grasinimais atleisti i§ darbo). Zinoma, kad toks motyvavimas neaktualizuoja
vidinés motyvacijos mechanizmy.

Kadangi Svietimo organizacijy darbuotoju darbas yra neatsiejamas nuo kiirybos proceso, T.
Amabile, K. G. Hills ir kt. (1994) atliko plataus masto tyrimy kiirybos valdymo srityje. Jie mano,
kad individuali kiiryba priklauso nuo trijuy kintamyjy:

e patirties (techniniy ir procediiriniy Ziniy bei bendros erudicijos);

e kiirybinio mastymo jgiidZiy (lankstumo, vaizduotés, intelektinio atkaklumo);

e vidinés motyvacijos.

Kuo labiau prityrgs yra darbuotojas, tuo platesng ziniy baze¢ jis gali panaudoti problemu
atskleidimui ir sprendimui. Kiirybinio mastymo jgudziai nulemia poZiiir; { problemy sprendima.
Taciau rezultatyvus kiirybinis darbas neimanomas be vidinés motyvacijos. Vidiné motyvacija — tai
noras atlikti veiksma, kai atlygis glidi pac¢iame veiksme. T. Amabile, K. H. Hills ir kt. (1994)
teigia, kad kiirybos skatinimui svarbesné yra vidiné motyvacija.

Taigi norédami suzadinti ir palaikyti viding motyvacija, organizaciju vadovai turi
suteikti galimybe spresti ir rinktis, atsizvelgti { individo reikmes ir tikslus, naudoti jvairius

motyvavimo biidus.
1.3. Veiksniai, formuojantys darbuotojy iSorin¢g motyvacija
Vadybiniu poziliriu iSoriné motyvacija yra salygojama ne paties darbo, bet inicijuojama

organizacijos: karjera, pagyrimas bei pripazinimas, tarnybinis statusas ir prestizas, darbo

uzmokestis, gaunama nauda (Kulvinskiené, Sal¢ius, 1994).



20

Ypac svarbus atlygio funkcionalumas — materialiniai motyvai — kadangi pastarasis
faktorius gali silpninti arba stiprinti darbuotoju motyvacija. O tai priklauso nuo to, ar juo
siekiama kontroliuoti, ar informuoti. Tinkamai kontroliuojami materialiniai motyvai
organizacijose skatina pasirinkti profesija, darboviete, siekti gery darbo rezultaty. Tai sudétinga
sistema ir ,,kad ji buty veiksni, svarbu naudoti vienodus darbo vertinimo rodiklius visiems
kolektyvo nariams“ (Kulvinskien¢, Sal&ius, 1994, p. 20). Juk elementaru, kad monés geriau
dirba tada, kai zino, ka véliau uz tai gaus, kaip jiems bus atlyginta.

Anot A. Punio (1996), iSoriné motyvacija reiskia, kad motyvuojantis veiksnys yra tali,
kas yra israiSka tiesioginei veiklai, pvz. individa kontroliuojantys arba ,,pastiprinantys® iSoriniai
poreikiai. ISoriskai motyvuota veikla vyksta tuomet, kai veiksmai ir ju tikslai néra tematiskai
vieningi, kai veiksmas ir jo rezultatas tampa priemone kuriems nors kitiems tikslams pasiekti.
Vadinasi, iSoriné motyvacija apima pagrindines darbo salygas, t.y. atlyginima, kontrolg,
organizacijos struktiira, kilimo galimybes, fizikines darbo salygas ir t.t. Ji formuojasi iSoriniy
paskaty, apdovanojimuy, bausmiy pagrindu.

ISorinés motyvacijos pagrindas — dalykai, veikiami aplinkos. Sia motyvacija remiasi tas,
kuris siekia naudos arba nori iSvengti nuostoliy. Veikiant iSorinei motyvacijai, elgesys
kontroliuojamas ne paciame zmoguje gludinciy priezas¢iy. Tuo tarpu akivaizdziai individualios
elgesio priezastys byloja apie viding motyvacija. ISoriné motyvacija - veiklos atlikimas siekiant
1Svengti nemaloniy padariniy ar gauti materialing nauda - yra linkusi maZzinti viding motyvacija -
veiklos atlikimas pasitenkinimui, kurj pats atlikimas suteikia (Kulvinskiene, Sal¢ius, 1994).

Didesnés darbo motyvacijos galimybé yra jmanoma tik pateikus konkrecius ir aiSkius
tikslus (Everard, Morris, 1997). Néra nieko blogiau ir nuobodziau, nei vykdyti betiksles
uzduotis — darbuotojas neturés motyvacijos nei noro dirbti tai, kas jam atrodys beprasmiska ir
taip bus gaiStamas laikas bever¢iams veiksmams. Tam, kad darbas motyvuoty reikia konkreciy,
net sudétingy, bet iveikiamy tiksly, aiskiy vizijy, kitaip nebus kelio tobul¢jimui ir darbas bus
neveiksmingas. Daznai organizacijose patartina susidaryti darbo planus. Kaip teigia Thomas
R. Guskey (2004), verta numatyti siekiamus rezultatus, net suformuluoti pageidaujamy rezultaty
sara$a. Detalumas padeda ne tik matyti darbo pazanga, bet ir leidZia dziaugtis kiekvienu realiu
sprendimu, o tai taip pat motyvuoja. D. Savareikienés (2008) teigimu, ioriné motyvacija — puikus
valdymo instrumentas siekiant organizacijos tiksly, motyvacijos taikymas ple¢ia vadovo veiklos
galimybes: vadovas, siekdamas efektyviau igyvendinti iSkeltus tikslus, privalo gebéti koordinuoti

veiklg ir priversti zmones juos vykdyti.
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\/

Karjeros galimybés;
Tarnybinis statusas;
Prestizas;

Atlygis;

Premijos;

Gaunama nauda;
Kontrolé;

ISorés paskatos;
Apdovanojimai;
Nuobaudos;
Konkurencija.

[Sorinés motyvacijos veiksniai

5 pav. Veiksniai, formuojantys darbuotojy iSoring motyvacija
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Savareikiené, D. (2008). Motyvacija vadybos procese:
mokomoji knyga. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, p. 129.; Punis, A. (1996). Savaiminés — [Sorinés

veiklos motyvacijos ypatybés. (Daktaro disertacija. Socialiniai mokslai: psichologija). Vilnius, p. 70.

Kaip matoma 1§ 5 pav. veiksniai, formuojantys darbuotojuy iSoring motyvacija yra susij¢ su
1Sorine aplinka.
ISoriné motyvacija turi keleta rimty trikumuy:
% Neéra tvari. Kaip panaikinama paskata ar bausme, motyvacija dings.
.

¢ Gausite maz¢jancia graza. Jei paskata ar bausme liks tame paciame lygyje, motyvacija létai

pranyks. Kita karta tai paciai motyvacijai pasiekti reikés padidinti paskata.

K/

% ISoriné motyvacija pazeidzia viding motyvacija. BaudZiant ar skatinant Zmones
panaikinamas jy vidinis noras tai padaryti patiems. Nuo to visg laika reikés juos skatinti ar
bausti, kad jie tai padaryty. Viename A. Kohn'o (2007) pavyzdyje mazo miesto vaikams
buvo duodami taskai uz knygas paimtas vietinéje bibliotekoje per vasaros atostogas. Taskai
galéjo buti pakeisti | nemokama pica, norint paskatinti vaikus skaityti. Tikrai, vaikai kurie
dalyvavo Sioje programoje skaité¢ daugiau, taciau kai programa baigesi Sie vaikai pradéjo
skaityti maziau nei vaikai nedalyvave programoje. Juy vidinis noras skaityti buvo prijungtas
prie iSorinio paskatinimo ir kai toks dingo, vidiné motyvacija taip pat dingo.

R. Bénabou & J. Tirole (2002) atliktas eksperimentas taip pat parod¢, kad iSoriné motyvacija

kartais gali prieStarauti vidinei motyvacijai. Eksperimento metu koledZo studentams buvo mokama
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arba nemokama uztai, kad jie zaisty su idomia délione tam tikra laika. Ta grupé studenty kuriai
nebuvo mokama zaidé gerokai ilgiau nei tos grupés studentai, kuriems buvo mokama, ir jie parodé
didesni susidoméjima uzduotimi. Sis eksperimentas buvo pakartotas daug karty jvairiomis
variacijomis. Toks pats efektas buvo fiksuotas su moksleiviais atliekant Zodinius pratimus ir
ikimokyklinukais atliekant pieSimo uzdavinius. Taéiau tie, kurie gaudavo apdovanojimus, rodé
geresni uzduoties atlikima pradzioje ir blogesni ilgesniame laikotarpyje, nei tiek kurie negaudavo
apdovanojimy. Sie tyrimai rodo, kad paskatinimas turi ribota jtaka jtraukiant i veikla (atlickamai
veiklai) ir negatyvia jtaka pakartotinai jtraukiant i veikla (t¢siamai veiklai).

Kaip rodo mokslininky (Amabile, 1994; Guskey, 2004; R. Bénabou & J. Tirole, 2002),
tyrimy rezultatai iSoriskai motyvuoti asmenys yra labiau nekantriis, nelankstts, atlieckant uzduotis,
ju skurdesnés zinios, prastesnis kompleksiniy problemy sprendimas, skurdesnis iSmokimas,
zemesnis kiirybiSkumo lygis. Tokius skirtumus mokslininkai pastebéjo po laikinai sukelty vidiniy
bei iSoriniy motyvaciniy biiseny. Pastebétos vidinés bei iSorinés motyvacinés orientacijos elgesio
pasekmeés. Pavyzdziui, asmenys, esantys stipriai motyvuoti iSoriskai, sieks rinktis tokias uzduotis,
kurios stiprinty iSoring motyvacija.

Apibendrinant norima pastebéti, kad ir iSoriné darbuotojy motyvacija turi teigiama poveikj ir
patiems darbuotojams, ir organizacijai. [vairios organizacijos tokiam darbuotoju motyvavimui turi
premijinius fondus ar Kkitus motyvavimo veiksnius (galimybé naudotis automobiliu asmeniniais
tikslais, degalai, telefonas, neprivalomas draudimas imonés léSomis, {vairiis abonementai, paskolos,
ivairios pramogu ir mokymo tikslais organizuojamos i§vykos). Svietimo organizaciju vadovai turi
mazas galimybes tokiais budais kelti darbuotoju iSoring motyvacija, todél reikia ieSkoti kity
priemoniy (konkurencijos, karjeros galimybés, apdovanojimai, kontrol¢). Be to, motyvy itaka néra

vienoda, todél be galo svarbu i8skirti vidinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu santykj.

1.4. Vidinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu santykis

Pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu - tai apibendrinta darbuotojo nuostata | savo
darba. Pastaruoju metu, organizacijos norédamos issilaikyti konkurencinéje kovoje vis daugiau
démesio skiria personalo valdymui. Todél pasitenkinimo darbu pasekmés yra lygiai taip pat
svarbios, kaip ir priezZastys, sukeliancios pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu.

Dauguma pritaria nuomonei, jog kiekvienai organizacijai svarbu, kad darbuotojai bity
patenkinti savo darbu. Kita vertus, kai Zmonés nepatenkinti savo darbu, neigiamas efektas visai
organizacijai yra negincijamas. Taigi i§ vienos pusés pasitenkinimas darbu reikalauja uztikrinti
minimalius reikalavimus, 1§ kitos pusés atneSa organizacijai nauda ir veiklos efektyvuma, todél Sis

procesas tampa vis svarbesnis organizaciju veikloje. Norint padidinti darbuotojy pasitenkinima
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darbu atskiry darbo veiksniy poziiiriu, pirmiausia patartina jvertinti darbuotojy pasitenkinimo darbu
lygi.

Pasak F. Herzberg‘o, pasitenkinima sukeliantys veiksniai yra atskiri ir skiriasi nuo
kelian¢iu nepasitenkinima. Vadovai, kurie stengiasi pasalinti nepasitenkinima darbu keliancius
veiksnius, nesukuria motyvacijos, t. y. nedidina darbuotojy suinteresuotumo. Vadinasi higienos
veiksniai neuztikrina darbuotoju pasitenkinimo darbu. Jei norima paskatinti darbuotojus

sitiloma pabrézti veiksnius, susijusius su paciu darbu ar jo tiesioginiais rezultatais.

Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniai,

darantys itaka nepasitenkinimui darbu darantys itaka pasitenkinimui darbu
Vadovavimo kokybé Galimybés kilti pareigose

Atlygis Galimybés asmeniskai tobuléti
Organizacijos politika Pripazinimas

Fiziné darbo salygos Atsakomybé

Santykiai su Kitais Laiméjimai

Darbo uztikrintumas

Didelis  Nepasitenkinimas darbu 0 Pasitenkinimas darbu Didelis

A
v

6 pav. F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija
Saltinis: Robbins, S.P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika,
p.69.

Kaip matoma i§ 6 pav. F. Herzberg neiSskyré darbuotojo pastangu, kaip faktoriaus
itakojancio darbuotojo motyvacija, bet daug démesio skyré zmoniy poreikiams, veiklos motyvams.
Motyvacinius veiksnius suskirstes { dvi grupes: higieninius bei motyvacinius teigia, kad higienos
veiksniai tiesiogiai susij¢ su iSorine motyvacija, kai tuo tarpu motyvaciniai veiksniai stiprina viding
motyvacija ir pasitenkinima darbu.

Kaip jau teigta, pasitenkinimas atlickamu darbu yra vienas labiausiai individa
motyvuojanéiy veiksniy. A. Jonaityté¢ (2007) pasitenkinima darbu apibrézia kaip Zmogaus
emocing reakcija 1 savo darba. Kaip jau minéta, zmoniy pozilris 1 tai, kas svarbu darbe ir kas
teikia pasitenkinima, gali labai skirtis. Tam ijtaka daro ijvairis aspektai: amzius, lytis,
iSsilavinimas, darbo stazas, {vairiausi asmenybés biido bruozai, charakterio savybés. Kiekvienos
organizacijos privalumas, siekis — patenkintas darbuotojas. Toks, kuris yra kiirybiskas, lojalus,
gerai save vertinantis, mylintis darba. Pasak V. Tolockienés (2002), vienas i§ pagrindiniy
simptomuy, rodanciy, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja problemos, yra pernelyg menkas
pasitenkinimas darbu. Todél taikant jvairias motyvavimo priemones reikéty atsizvelgti 1

veiksnius, kurie sukelty darbuotojy pasitenkinima.
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Kaip teigia J.Palidauskait¢ (2007), kiekvienas individas jvertina siekiama rezultata ir
atlyginima uz ji prie§ imdamasis bet kokiy veiksmuy. Nuo darbuotojo subjektyvios nuomonés Siuo
klausimu taip pat priklauso pasitenkinimo lygis. Visgi, kalbant apie atlyginima kaip pasitenkinimo
darbu veiksni, mazesng reikSme reikéty teikti jo absoliutaus dydzio vertinimui, o labiau atsizvelgti |
atlyginimy lygi, biidinga tam tikros profesijos ar kategorijos darbams (Tolockien¢, 2002).

Démesys, naujos prasmés parodymas, saugumo jausmo uztikrinimas — S§iais laikais vieni
labiausiai motyvuojan¢iy veiksmuy, skatinanciy darbuotojy aktyvuma, sukelianciy teigiamus
jausmus ir pasitenkinima darbu, aplinka, savimi. Pasak V. BarSauskienés ir B. JanuleviCiatés
(1999), poreikiy patenkinimas skatina Zmones dirbti, o kai jie nepatenkinami, zlugdoma
darbuotojy iniciatyva. Vadovai, siekiantys efektyviai vadovauti kitiems, turi gerai suprasti ju
poreikiy prioritetus, iSmanyti poreikiy klasifikacija, kaip poreikiai gali biiti geriausiai patenkinami
darbe ir kokia itaka ZzZmogaus poreikiams turi ivairios motyvacijos formos.

Egzistuoja daugybé faktoriy, susijusiy su pasitenkinimo darbu vertinimu. Zmoniuy,
patenkinty savo darbu, psichiné ir fizin¢ sveikata stipresné, jie greiciau isisavina darbe diegiamas
naujoves, lengviau susitvarko su problemomis ir turi maziau nusiskundimy. Derama darbo drausmé
taip pat atsiranda tik palankioje darbo aplinkoje, palankaus organizacijos klimato salygomis, esant
stipriam savitarpio atsakomybés jausmui ir nuoSirdZiam bendradarbiavimui, tuomet pasireiskia ir
auksta darbuotoju moralé bei savikontrolé. Be to, teigiama, aukStas pasitenkinimas darbu nebiitinai
salygoja auksta darbuotoju produktyvuma. Gali biti ir atvirkstiné priklausomybé tarp
produktyvumo ir pasitenkinimo darbu. Gali pasitaikyti tokia situacija, kai darbdavys per daug
démesio skiria maloniy ir komfortabiliy darbo salygy sukiirimui, dél ko darbuotojy produktyvumas

Kaip matyti, laviruoti tarp motyvavimo ir reikalavimy tinkamai atlikti darba, iSpildyti
organizacijos ir jos vadovo lukescius, patenkinti darbuotojy poreikius yra gana sunku, kadangi
tai — sudétingas reiSkinys. Tam jtaka daro ne tik skirtingi individai, charakteriai, organizacijos
funkcijos, misija, aplinka, salygos, laikas, bet ir nestatiSka motyvacijos sistemos prigimtis, nuolatiné
kaita. Nors jai paaisSkinti sukurta daug teorijy, iki Siol néra vienos, visa apimancios, kuri galéty
absoliuciai tiksliai nusakyti budus, priemones, kaip suzadinti individo pasitenkinimg darbu
(Marcinkeviéiate, 2010).

Atskleidus vidinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu santyki, reikia pazyméti ir tai,

kad ypac svarbus iSlieka darbuotojy skatinimo sistemos kiirimas.

1.5. Darbuotojy skatinimo priemonés ir jy reikSmé darbui

Motyvacija gali kisti — silpnéti arba stipréti. Zinoma, idealiausia, kai organizacijoje

vyrauja stabilumas ir darbuotojas dirba, siekia tikimusi rezultaty. Vis délto, organizacijoje labai
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svarbu motyvavimo prioritety nustatymas. Norédami tinkamai valdyti personala, vadovai turi
zinoti motyvus, skatinancius personalo darbo veikla, ir juos tinkamai panaudoti (Kulvinskiené¢,
Salgius, 1994). Tai savotiskas darbuotoju asmeniniy savybiy paZinimas, palengvinantis
darbuotojuy ir juy grupiy valdyma.

Pagal B. Everard ir G. Morris (1997) vadybiniai santykiai ir bet kokios metodikos taikymas
turi biiti grindziami trimis pagrindinémis taisyklémis:

1. itraukti Zmones i juos lie¢iancius sprendimus;
2. psichologiniai poreikiai yra nevienodi, todél biitina juos atpazinti ir numatyti,
3. vadovavimo buda reikéty taikyti ir prie asmenybiy, ir prie situacijos;

Tai turéty buti prioritetinés vertybés motyvuojant darbuotojus, laukiant i§ ju norimy darbo
rezultaty.

Darbuotoju skatinimas gali buti realizuojamas jvairiai: tobulinant ar palaikant darbo
uzmokescio sistema, didinant darbuotojy atsakomybg, savarankiskuma, sudarant galimybes kilti
karjeros laiptais. G. Dubauskas (2006, p. 131) pateikia dvi grupes skatinimo priemoniy:

1. turincias finansing, materialing iSraiSka: atlyginimas, premijos, kt.;
2. turin¢ias socialing iSraiSka: pagyrimas, pripazinimas, pasitenkinimas darbu,
laiméjimo pojiitis, savigarba, socialinis pripazinimas.

Vis delto skatinimas motyvuoja tik tada, kai jis yra pelnytas, o neuztarnautas skatinimas
neturi vertés (Savareikiené, Dubinas, 2003).

A. Kjerulf (1999) teigia, kad daug Zmoniy nejaucia motyvacijos darbe, o to paaiskinimas
yra paprastas — darbdaviy motyvacijos naudojimas tiesiog darbuotojy neveikia. Jei klas¢je geriausi
studentai gauna geriausius pazymius, o geriausi darbuotojai gauna atlyginimy pakélimus, tai tikima,
kad paskatinimas skatina geresni darba. Taciau tyrimai iliustruoja, kad tai néra taip, kaip buvo
manyta. Jei skatinimas, pagyrimas ar varzyby laiméjimas matomi kaip prieZastis isitraukti { veikla,
tai veikla bus matoma kaip maziau patraukli. Darbuotojai, kurie jauciasi nepatenkinti gaunamu
darbo uzmokesc¢iu mano, kad ju indélio | darba nekompensuoja gaunamas atlygis. Todél, kalbant
apie atlyginima kaip pasitenkinimo darbu veiksma, maZesng reikSme reikéty teikti jo absoliutaus
dydzio vertinimui, o labiau atsizvelgti { atlyginimy lygi, bidinga tam tikros profesijos ar kategorijos
darbams. Bateman, T. S., Crant J. M. (1995) istyré¢ 729 dirbancius suaugusiuosius, norédami
nustatyti rySius tarp iSoriniy apdovanojimy (atpildo) ir vidinés motyvacijos ir pabrézé atlyginimo
bei finansiniy paskatinimy jtaka darbuotojo motyvacijai. Tuo tarpu Deci & Ryan (2000) teigé, kad
iSoriniai paskatinimai nereikalingi motyvacijai ir materiallis apdovanojimai sumaZina motyvacija

1domiai veiklai.
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Kadangi motyvavimo sistema yra gana neapibrézta ir nevienodai veikia atskirus
individus, tai vadovas kaip motyvacijos metodus gali naudoti $iuos veiksnius (Savareikieng,
Dubinas, 2003, p. 23):

1. skatinimas pinigais;
nuobaudy skyrimas;
dalyvavimo jausmo ugdymas;
motyvavimas darbu;
laiméjimy pripazinimas ir atlyginimas;
dalyvavimas valdyme;

grupinio darbo skatinimas;

© N o R~ D

darbuotoju bendradarbiavimo ugdymas;
9. ribojanciy veiksniy eliminavimas.

Biitina pazymeéti, kad motyvacija turi biiti ne tik asmens, individo, bet ir organizacijos
mastu. D. Tosivo (1982) teigia, kad organizacijos veiklos dinamiSkuma galima motyvuoti
tokiomis priemonémis:

1. imoné¢s perspektyva;

2. darbuotojy dalyvavimu numatant organizacijos veiklos tiksly perspektyvas (tai
pagerina moraling personalo biiseng);

3. aktyvinant ryS$ius asmeniniais kontaktais, bendravimu;

4. jvertinant pasiektus rezultatus.

Visos §ios priemonés naudotinos kaip motyvaciniai darbo veiksniai, kurie daro didelg
itaka atitinkamiems rezultatams. Tad ,,personalo valdymo procesas derinant skatinima,
supratima ir pritarima nukreipiamas, motyvuojamas tiksly siekimo linkme* (Kulvinskiene,
Salgius, 1994, p. 24).

Nereikeéty pamirsti paminéti ir demotivacijos, kaip griaunanc¢io mechanizmo. DaZniausiai
darbuotojai gali prarasti motyvacija dél nepasitenkinimo darbu, jo salygomis, kad vadovai
neiSnaudoja visy ju gebéjimy, Ziniy, igudziy, o dirbantieji negali saves realizuoti. Geriausia
iSeitis, norint iSvengti tokiy neigiamy organizacijai veiksniy, nuolat tirti organizacijos
»klimata“, audituoti darbuotoju poziiiri i darba, rengti apklausas, asmeninius pokalbius.

Apibendrinant galima teigti, vieniems individams svarbu jaustis saugiems, Kkiti, troksta
pripazinimo ir prestiZo, kitus jaudina darbo uZmokescio dydis, ketvirti siekia savirealizacijos
(Savareikiené¢, Dubinas, 2003). Tam salygas ir jtaka daro vadovas, kuris turéty turéti ne vien
profesionaly akademinj pasiruo$ima, iSmanyti vadybos teorijas, bet ir sugebéti derinti riipesti

organizacijos veikla bei su jam pavaldZziy Zmoniu skatinimu, motyvavimu. Taigi labai svarbu
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stiprinti, tobulinti organizacijos kultlira, o savo elgesio pavyzdziu suteikti galimybe tobuléti
profesingje srityje.

Kadangi egzistuoja daugybé motyvavimo modeliy, tai kiekvienas vadovas turi sukurti
savita motyvacinés vadybos koncepcija, pagrista geromis Zzmogaus veiklos ir elgesio motyvu
7iniomis (Savareikiené, Dubinas, 2003, p. 6). Vis deélto, kyla metodologinio pobidzio
problemos, nes neaiSku, 1 ka turéty buti telktinas démesys siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy
motyvacija bei nusistatyti motyvavimo prioritetus. Remiantis A. Maslow teorija, galima teigti,
kad svarbiausia neapsiriboti vien ekonominémis poveikio priemonémis, o atkreipti démesi {
aukstesniojo lygio (socialinius-priklausomumo, pagarbos, savgs realizavimo) poreikius.

Jau minéta, kad Zzmonés trokSta saviraiSkos, todél jiems bitina suteikti daugiau
autonomijos, skirti sudétingas ir didelés atsakomybés reikalaujancias uzduotis (Bagdonas,
Bagdonien¢, 2000). Tai turéty buti prioritetiné motyvavimo priemoné, kadangi didziausia klaida
yra pamirsti, kad geriausia paskata Zmonéms — siekti tiksly, kuriuos iSkeliant ji patys dalyvavo
ir dél to jaucdiasi jsipareigoje¢ juos igyvendinti (Everard, Morris, 1997).

Tiek organizacijos vadovas, tiek dirbantysis savo veikloje ieSko motyvuojanciy
priezasCiy. Motyvai, skatinantys individa dirbti yra tiesioginiai ir netiesioginiai. Kaip teigia V.
R. Kulvinskiené ir A. Sal¢ius (1994), veikiant tiesioginiams motyvams, individas pasitenkina
paciu darbo procesu ir jo rezultatais, o ,,esant netiesioginei motyvacijai, individa traukia ne pats
darbas ir jo rezultatai, bet paSaliniai dalykai: darbo uZmokestis, pripaZinimas, padétis
visuomengje ir t. t“ (Kulvinskiene, Sal&ius, 1994, p. 18).

Kaip minéta, skatinimas gali biti susietas su kilimu karjeros laiptais bei kvalifikacijos
kélimo galimybémis. Reikia paZzymeéti, kad nuolatinis kvalifikacijos kélimas turéty biti
neformalus, remtis individualia, motyvuota darbuotojuy iniciatyva, ju aktyvia pozicija ir
atsakomybe (Marcinkeviciate, 2010).

Dar vienas svarbus veiksnys, darantis jtaka darbuotoju motyvacijai, yra organizacijos
démesys dvasiniams ir socialiniams individy poreikiams (idomus darbas, vykdomy funkciju
svarbos pripazinimas, bendradarbiy pagarba, darbo salygos, pagarba ir t.t.). Kaip teigia
A. Jonaityté (2007), vadovai turéty stiprinti tokia organizacing kultiira, kurioje darbuotojas biity
vertinamas ir gerbiamas kaip asmenybe, juo pasitikima kaip sugebanciu priimti sprendimus
vadovaujantis savo nuomone.

Didziausia itaka darbuotoju skatinimui daro butent vadovas. Tod¢l jam keliami ypatingi
reikalavimai: jis turi biti motyvuojantis vadovas. Toks, kuris, pasak R. Zelvio (2003),
vadovaujasi aiSkiai suformuluotais tikslais ir uzdaviniais. Apie darbuotoju darbo kokybe jis
sprendzia pagal pasiektus rezultatus, taCiau uzuot baudgs prastai dirbancius pavaldinius,

stengiasi padéti jiems tobuléti. ,,Motyvuojantis vadovas visada laiku priima sprendimus ir
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realiai vertina kylanc¢ius konfliktus. Jis linkes perduoti dali savo funkcijy personalui ir jtraukti §i
i sprendimy priémimo procesa® (Zelvys, 2003, p. 74). Vadovas turi ne tik telkti démesj i
darbuotojy likeséius ir juy tenkinima. Kaip teigia V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2003), svarbu
tinkamai suderinti organizacijos tikslus, likes¢ius, faktinius resursus su kiekvieno darbuotojo
likesciais bei galimybémis, t. y. rasti ju pusiausvyra. Tad galima teigti, kad motyvacijos formos
ir metodai Zymia dalimi priklauso ir nuo imonés organizacinés struktiiros.

Apibendrinant galima teigti, kad vienas i§ efektyvaus organizacijos valdymo faktoriy yra
darbuotojy skatinimas, t.y. atsizvelgimas | ju interesus, nora save iSreiksti, iSklausymas ju
poreikiy bei lukesCiy. Tai galima pavadinti nematerialiniu, o intelektualiniu paskatinimu,
stimuliavimu, kuris padeda darbuotojams isisavinti problemas ir ju sprendimo budus, padeda
atsirasti naujoms mintims, reflektuoti idéjas. Kalbant apie efektyvios organizacijos darbuotoju
skatinimo sistemos kirima, reikia paminéti seminarus bei praktinius mokymus, kuriy
organizavimas yra rekomenduotinas ir svarus indélis. Taigi Zmoniy, darbuotojy motyvacija
lemia platus poreikiy spektras, o motyvuojantis vadovas turéty sudaryti salygas ty poreikiu
tenkinimui tokiu biidu, kad jie darytuy teigiama ir svaria itaka organizacijos tiksly

igyvendinimui.

1.6. Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo problema Svietimo organizacijose

Pasaulis, kuriame gyvename, dirbame, nuolat keiciasi ir reikalauja vis naujo suvokimo,
mokeéjimo, Zinojimo ir gebéjimo veikti. Aplinka greitai kinta, jvairiis Svietimo politikos
sumanymai, gausybé naujoviy gali prislégti mokyklas. Norint susitvarkyti su tokio masto ir
tokia sudétinga kaita, reikia ilgalaikés perspektyvos. Svarbiausia vadovauti kaitai, sukurti
veiksmingas ir lanks¢ias struktiiras, sudaryti salygas zmonéms (Hopkins, Ainscow, West,
1998). Siekiant Svietimo kokybés, biitina formuoti vadybinio profesionalumo ir vadybinés
kultiros samprata. Mokytojas turi biiti ne tik informacijos pardavéjas, organizatorius,
auklétojas, bet ir ugdymosi/mokymosi procesy skatintojas, visos bendruomenés vadovas
(Bankauskaité-Sereikiené, 2006).

Kaip jau minéta darbo ivade, siekiant apibendrinti vidinés ir iSorinés motyvacijos
konkrecios vietovés Svietimo organizacijose veiksnius, apsiribojama pedagoginio personalo ir
administracinio personalo nuostaty tyrimu. Kadangi administracinio personalo motyvavimas yra
daugiau universalus ir tinkantis daugeliui organizacijy, tai Svietimo organizaciju darbuotoju
motyvacija nagrinétina iSrySkinant esmines mokyklos vadovy, mokytoju veiklos motyvavimo

problemas.
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Zvelgiant per pasaulio rinkos prizme, démesj telkiant i vis didesnius mokyklai keliamus
reikalavimus, galima teigti, kad mokytojo darbas dabartiniu laikotarpiu yra sudétingesnis nei
kada nors anksciau: ,,mokytojas privalo reaguoti i ivairialypés, besikei¢ian¢ios moksleiviy
populiacijos poreikius, | sparcia technikos pazanga ir tenkinti visy visuomenés grupiy keliamus
tobulumo reikalavimus* (Fullan, 1998, p. 19). Kadangi mokytojo darbas yra daugialypis, tai jo
veiksmingumas priklauso nuo to, kaip organizuojamas (Hargreaves, 1999). Atrastas balansas
tarp darbuotojy sugebé¢jimy bei motyvacijos lemia sékminga mokyklos veikla, tad mokytoju
skatinimas turéty biiti vienas pagrindiniy klausimy mokyklos vadovams.

Pagrindiniai Lietuvos Svietimo plétotés uzdaviniai iSrySkina esminj mokyklos vadovo
veiklos tiksla: profesionaliai valdyti mokykla, uztikrinant sékminga jos veikla bei veiksminga
tobulinima, nukreipta { mokinio ir mokytojo ugdymasi bei gyvenimo sékme (Visockiené, 2001).
Taigi mokyklos vadovas turi kuo daugiau démesio kreipti i ZmogiSkuosius iSteklius, privalo
gerai suprasti mokytoju poreikiy prioritetus, iSmanyti klasifikacija, kaip poreikiai gali buti
geriausiai patenkinami darbe ir kokia jtaka pedagogo poreikiams turi jvairios motyvacijos
formos (BarSauskiené, Janulevicituteé, 1999). Tinkamas mokyklos personalo administravimas
daro didziulg itaka ne tik sekmingam darbo organizavimui, gabiy ir kompetentingy specialisty
pritraukimui, juy iSlaikymui, bet ir individo lojalumo skatinimui, savivertés jausmo kélimui,
apskritai visos mokyklos, mokytoju bei mokiniy veiklos s¢kmei.

Mokytojo darbo sékmeé priklauso ne tik nuo profesiniy kompetencijy (pedagoginiy Ziniy,
gebéjimy, asmenybés savybiu), bet ir nuo profesinio kryptingumo. Profesionaliam mokytojui
bitina turéti teigiama nuostata | ugdyma, pedagoginio darbo motyvacija. Kaip teigia
L. Rupsiené ir D. Gustiené (2005), pedagogu darbo kokybé labai priklauso nuo ju motyvacijos,
0 pastaroji — nuo to, kaip pedagogai motyvuojami dirbti. K. Miskinis (1987) pateikia tokius
pedagogy skatinimo biidus: praSymas, pasitikéjimas, moralinis rémimas, itikinimas, itaiga,
netiesioginis poveikis, pritarimas, pagyrimas, apdovanojimas (pagyrimo rastu), priekaistas,
uzuomina, ironija, pastaba, persp¢jimas, pasipiktinimas, ,,nuvainikavimas‘ (skirtas tiems, kurie
labai geros nuomonés apie savo darba, nors i§ tiesy taip néra), ,,sprogimas* (kai sugriaunama
klaidinga pozicija, kuria uzéme pavaldinys), pasmerkimas, jsakymas, baudimas. Reikia
pamineti, kad mokytoju skatinima ir bausmiy taikyma reglamentuoja mokyklos nuostatai.
Nustatyti mokiniy ir darbuotoju skatinimo bei atsakomybés sistema — mokyklos tarybos ir
direktoriaus teis¢ bei pareiga.

R. I. Arends (1998) teigimu, pedagogai, kaip ir bet kurie kiti darbuotojai, turi patenkinti
psichologinius poreikius ir motyvus. Mokslininkas i$skiria tris mokytojus veikti skatinancius

veiksnius:
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1. laiméjimo motyvas (profesiné¢ sékme, veiklos kiirybiskas atlikimas, emocinis ir
moralinis pasitenkinimas);

2. priklausymo motyvas (isrysSkéja, kai mokytojai ima vertinti savo bendradarbius
uz parama, draugiSkuma, kolegiSkuma);

3. jtaka (mokytojy siekimas jgyti svaresnj balsa mokyklos valdyme, pirmauti, siekti
karjeros, jausti pasitenkinima savo darbu).

Kaip matyti, materialieji skatuliai (atlyginimas, darbo salygos) mokyklos bendruomenei
néra pirminiai motyvacijos veiksniai. F. Herzberg‘o teorija, teigia, kad pedagoguy pasitenkinima
darbu lemia motyvuojantys veiksniai: laiméjimas, atsakomybé, pripazinimas, pazanga, darbo
turinys, asmens augimas. Tai liudija ir M. Teresevicienés bei 1. Tandzegolskienés (2001) tyrimo
duomenys — pedagogams svarbiausi pagarbos, jvertinimo ir saviraiskos poreikiai.

Vis délto, R. Zelvys (2003) pabrézia F. Herzbergo higienos veiksnius, kaip nuolat
pedagogo darbe kylantj riipesti. Mokytojai skundziasi prastomis darbo salygomis, nepakankamu
atlyginimu, zemu profesiniu statusu visuomeng¢je ir pan. Kaip minéta, nepasitenkinimo darbu
veiksniai, yra susij¢ su darbo aplinka ir i§Saukia iSoring motyvacija, o motyvaciniai — Vviding,
kuri lemia teigiama pozitiri i darba. V. Targamadzés (1996) teigimu, nepakankamas
F. Herzberg‘o higienos ir motyvacijos veiksniy veikimas mokykloje gali sukelti pasitenkinimo
darbu, taigi ir teigiamos motyvacijos trilkuma. DidZiausia riipesti, pasak R. Kontautienés
(2002), pedagogams kelia atlyginimo ir saugumo poreikiy tenkinimas: labiausiai pedagogai
nepatenkinti atlyginimu uZz darba, nesaugumu dél darbo perspektyvy, nuolat jaucia nerima,
itampa ir baimg dél ateities.

ISmanant higienos ir motyvacijos veiksniy ypatybes, tinkamai taikant dviejy veiksniy
teorija, galima efektyviai didinti pasitenkinima atliekamais darbais, veikla, orientuotis 1
pedagogu profesing motyvacija bei kontroliuoti mokiniy paZzangumo, praleidziamy pamokuy,
darbuotojy kaitos ir pan. prieZastis. Kita vertus, pedagogo profesija yra gana jdomi, o tai reiskia
ir motyvuojanti. Kaip teigia R. Zelvys (2003), mokytojy darbas, palyginti su kity profesiju
atstovais, yra pakankamai savarankiSkas ir atsakingas, rezultatai yra pastebimi ir paZzistami,
egzistuoja asmenybés auginimo galimybiu. Sios nuomonés $alininké ir R. Kontautiené (2002),
kuri teigia, kad pazangos bei asmens augimo motyvai mokyklose yra susij¢ su pacia pedagogo
profesija ir mokytojo darbo ypatybémis.

Pedagogo veiklos kryptinguma lemia asmenybés turinys, kuris reiSkiasi noru (interesu),
paskui — pasiryzimu, pagaliau — vykdymu. Zmogus nori to, kas geriausiai atitinka jo esme, pasiryzta
vykdyti savo nora, paisydamas savo idealy turinio, vykdo pasiryzima pagal savo valios tvirtuma
(Tijuneliené, 2001). XX a. pabaigos pedagogai pabrézia mokytojo siekiamybiy svarba: visi

mokytojai turi aktyviai ir samoningai siekti moralinio tikslo bei mokymosi salygu gerinimo,
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reikalingo nuolatiniams pokyc¢iams (Fullan, 1998). Kitaip tariant, mokytojai turéty stengtis
optimizuoti mokymosi procesa, kad biity pasiekti geriausi rezultatai, kad mokiniams mokymasis
tapty malonus.

Mokytojo siekiai, jo asmenybés kryptingumas, veiklos motyvacija — viena i§ svarbiausiy
asmenybés veiklos efektyvuma apsprendzianc¢iy faktoriy. Ne maziau svarbi ir pedagogo profesiné
motyvacija. Labai svarbu, kad motyvacija bty savalaiké. Pedagogai teigia, kad pavéluotas,
nemotyvuotas apsisprendimas tapti pedagogu (neretai paskutinémis dokumenty pateikimo
dienomis) trukdo ir véliau, studiju metu ir jau dirbant susiformuoti pedagogo savybéms
(Tamosiiinas, 1998). Motyvacija veikia saviugda, kuri lemia pedagogo profesionalumo augima. Be
to, pedagogo saviugdos motyvacija salygoja ir mokinio motyvacija; mokiniui tampa aisku, kodél
reikia mokytis to ar kito dalyko. Tai apsprendzia pedagogo ir mokinio kiirybini kryptinguma,
bendro tikslo siekima. Kai mokiniui atsiranda noras mokytis, pedagogas gali jam padéti suZinoti
daugiau. Taigi motyvacija visy pirma yra tai, kas skatina zmogu kryptingai veikti, kitaip tariant, tai
— psichologiné elgesio priezastis sickiant tiksly (Adamoniené, 2002). Motyvacija— tai siekimas
atrasti savaji AS. Pagrindiniai motyvacijos bruozai — iSaiskinti aukStesniuosius poreikius ir motyvus,
vedancius i siekima save realizuoti (beje, tai igimta, o ne iSmokstama), organizuoti veikla, kuri
patenkinty vis sudétingesnius tikslus. A. Maslow (2006) tvirtina, kad poreikiai jgimti, o elgesio
ismokstama. Zmonés mokosi dél to, kad patenkinty savo poreikius. Elgesi apsprendzia deficitas,
atsirandantis nepatenkinus tam tikro poreikio.

Dirbant mokytoju labai svarbus yra pedagoginis paSaukimas, Kuris suvokiamas kaip
motyvaciniy, potencialiy ir asmenybés charakterio bruozy derinys. Galima teigti, kad vidiné
mokytojo motyvacija siejasi su pedagoginiu paSaukimu. Pedagoginio paSaukimo problema
Lietuvoje nagrin€¢jo nemazai autoriy. A. Gucas (1937) ir L. JovaiSa (1981) sieké pazinti
pedagoginio paSaukimo psichologinius aspektus. Pedagoginis paSaukimas — motyvaciniy,
potencialiniy ir charakterologiniy asmenybés savybiy derinys, igalinantis rinktis ugdymo darba,
sekmingai dirbti pedagogini darba, jausti pasitenkinima savo darbo rezultatais ir gyvenimo prasme
(Jovaisa, 1993). Pedagoginio pasaukimo motyvacija — tai poreikis ir siekimas perimti filosofines
pazitras ir iSmokti dalykus, kuriy reikés dirbant ir bendraujant su jaunimu, perteikiant kultiiros
vertybes, 0 svarbiausia — patiam gyventi pagal tas vertybes (Sileikaité, 2002). Dabartiné §vietimo
sistema kelia naujus reikalavimus mokytojui: ne tik profesinius, bet ir asmenybés pozitriu.
mokytojo asmenybés. D¢l to ieSkoma adekvaciy mokytojo veiklos tobulinimo budy. Iki tol dar
nepakankamai buvo akcentuojama vidiné mokytojo veiklos pus¢ — jo profesiné savimoné —
pasireiSkianti, pirmiausia, atsidavimu savo profesinei veiklai, pedagoginio darbo prasmeés

suvokimu, pasitenkinimo savo darbu siekimu ir pan. Mokytojas i§ pasaukimo nelaukia nei nauju
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vadoveéliy, nei nurodymy ,,i§ virSaus®™ - pats suranda tinkama momenta ir biida mokyti kitus bei
tobuléja pats. Mokytojas i$ pasSaukimo ne tas, kuris turi labai daug enciklopedinio pobiidzio ziniy
(technologiniai pasiekimai leidzia formalias zinias ,turéti po ranka®), bet tas, kuris moko i§
neaprépiamos ziniy lavinos atpazinti, atsirinkti ir kiirybiskai naudoti pacias svarbiausias zinias
(Stulpinieng, 2008).

Pasak V. Kavaliauskienés (2001), atlikti tyrimai mokytojo pedagoginio pasaukimo srityje
rodo, kad stipri ir pedagoginei veiklai adekvati vidiné mokytojo veiklos pusé padeda sutelkti,
iSlaikyti pastangas ir atkakliai siekti kokybiSkos pedagoginés veiklos. Taip yra dél to, kad tie
poreikiai kyla i§ paties mokytojo, o néra primetami i$ Salies. Tod¢l siekiant Sioje srityje pazangos,
tikslingiau biity kalbéti ne apie mokytoju tobulinima, o tobulinimasi.

Mokytojo veiklos motyvacija siejama su dvasiniy vertybiy poreikiu. Lietuviy pedagogas J.
Vabalas-Gudaitis (1983) auks¢iausiu ugdymo tikslu laiké ateities meilg. Ji Kartu yra svarbiausias
pedagogo veiklos motyvas. Aktyvi veikla, skirta kito Zmogaus ateities laimei, - ne $iaip sau skambi
frazé¢, bet pedagoginio pasaukimo bruozas. Pedagoginis paSaukimas nejsivaizduojamas be
asmenybés vertybinés saviraiSkos. Pedagogas ne tiktai jaucia dvasiniy vertybiy ir ju perteikimo
kitiems poreiki, bet ir poreiki gyventi tomis vertybémis, jas realizuoti savo mastymu ir elgesiu.
Tod¢l pedagogo asmenybé tampa asmeniniu pavyzdziu.

Biity idealu, jei Siandienos mokytojai gebétu suvokti priezastinius rySius, siejancius darbo
salygas mokyklos lygiu ir savo paciu gebe¢jima veiksmingai dirbti klaséje — taip jie igauty
motyvacija bendradarbiauti su kitais ir drauge siekti mokyklos bei mokykly sistemos pokyc¢iy
(Fullan, 1998). Neturédamas reikiamos profesinés motyvacijos, mokytojas negali deramai iSugdyti
savo mokiniy.

Svietimo vadybos teoretikai bei praktikai, tokie kaip T. J. Sergiovani (2005), K. Illeris
(2003) teigia, kad mokyklos charakterio kiirimas, jos valdymas, atitinkant valstybés ir kity
iSoriniy Saltiniy lokesCius, reikalauja didelio atidumo plétojant standartus, reikalavimus,
prisiimant atsakomybe. Svietimo organizacijos tiksly praktiskai nejmanoma pasiekti be
ilgalaikio pedagogu pasiaukojimo, tad pagrindiniu mokykly vadovy tikslu iSkeliamas
uzdavinys — pasiekti, kad kiekvienas pedagogas samoningai siekty savo ir savo mokyklos
tiksly, kad Sie tikslai sutapty ir kad darbuotojai jausty moralini, dvasini pasitenkinima savo
veikla mokykloje.

Uz mokyma ir mokymasi dazniausias atlygis blina pasitenkinimo jausmas, kylantis, kai
padedama mokiniui iSmokti, taciau kai kurios mokyklos uZz tai atlygina ir apdovanojimais,
paskatinimais, paaukStinimais. Tai daugiausia priklauso nuo mokyklos vidaus politikos ir

nuostaty, nes kol kas néra sukurta universalios, teisiskai, jstatymiskai reglamentuotos mokyklu
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vadovy ir mokytoju skatinimo sistemos, kuri galéty daryti jtaka Svietimo organizaciju
darbuotojuy motyvacijai, veiklai.

Kad buty kiek imanoma maksimaliai pasiekti mokyklos tikslai, vizija, misija,
kvalifikuoti vadovai turi periodiSkai perziuréti ir atitinkamai keisti naudojamus skatinimo,
pripazinimo metodus, palaikyti kolektyvo darbo tonusa. Svietimo organizacijy vadovai,
norédami iSvengti darbuotojy demotyvacijos, kaip ir bet kuriy kity organizacijy lyderiai, privalo
tirti, nagrinéti mokyklos mikroklimato pokycius, sudaryti visas galimybes mokytojy geb¢jimuy,
ziniy bei jgudziy realizacijai. Taigi Siuolaikinés Svietimo organizacijos valdymas aprépia
planavimo, organizavimo, kontroliavimo, koordinavimo, motyvavimo, i§laikymo veikla. Galima
teigti, kad pedagogu skatinimo ir motyvavimo procesas yra gana sudétingas, palyginti su
ekonominés sferos valdymo ypatumais, taciau ,,iveikiamas®, suvokus motyvacijos teoriju esme,
pasirinkus efektyviausias priemones bei metodus, jas pritaikius praktiSkai.

Apibendrinant Svietimo darbuotojy motyvavimo ir motyvacijos ypatumus, galima teigti,
kad nei viena motyvacijos teorija néra tobula ir negali pateikti konkretaus, universalaus
»recepto”. Kiekvieno individo motyvacija vienai ar kitai veiklai yra asmeniska ir unikali, tad
reikia atsizvelgti i tai, kokie skatinimo metodai gali suteikti Svietimo sistemos darbuotojams
laisvés, atsakomybés, saviraiSkos, kirybiSkumo, pasitenkinima darbu. Mokykly vadovy
démesys bei iSlaidos, skirtos mokytoju motyvacijai didinti, visuomet turés teigiama atsaka,
kadangi ir 1§ pedagogu reikalaujama ypatingy kompetenciju bei asmenybés ypatumy
(Lepeskiené, 1999): gebéjimy bendrauti, bendradarbiauti, samoningai pasirinkti profesinius
uzdavinius, tikslus, remtis dvasinémis vertybémis, gebéti reflektuoti, paZinti save, samoningai
rinktis bei apsispresti ivairiose pedagoginio darbo situacijose. Skatuliy, daranciy itaka Svietimo
organizacijy darbuotojy darbo motyvacijai, Zinojimas leidZia formuoti pacios organizacijos
motyvacijos modelj, nustatyti isitraukimo | darba lygmenj, numatyti personalo iSlaikymo ir
bendradarbiavimo perspektyvas, susipazinti su asmeninémis darbuotojy nuostatomis.

Norint isitikinti, kas labiausiai skatina mokytojus veikti, kas kelia jiems nepasitenkinima

ir 18siaiSkinti juy vidinés ir iSorinés motyvacijos lygi, aptariami atlikto tyrimo rezultatai.
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2. SVIETIMO ORGANIZACIJU DARBUOTOJU VIDINES IR ISORINES MOTYVACIJOS
TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika

Siame darbe naudojamas kiekybinis tyrimas (Svietimo organizacijy darbuotojy
apklausa) su kokybinio tyrimo elementais (asmens patirties tyrimas). Kiekybinei analizei biidingas
duomeny, gauty tam tikroje populiacijoje arba jai atstovaujan¢iy Zzmoniy grupéje, apibendrinimas
(Kardelis, 2002). K. Kardelis (2002) nurodo, kad kokybiné analizé atlickama naudojant
interpretacinius aiSkinimus, o kiekybinéje analizéje vyksta statistiniy reiSkiniy interpretacija bei
nuodugnus duomeny patikrinimas.

Pirmiausia atlikta mokslinés literatliros analizé. Ja siekta iSsiaiSkinti darbuotoju
vidinés ir iSorinés motyvacijos sampratas, motyvacijos modelius pasauliniame kontekste, pagristi
temos naujuma ir aktualuma, sudaryti ir teoriSkai pagristi darbuotoju motyvacijos modeli. Lietuvos
ir pasaulio literatiros analizé papildé sampratas apie darbuotojy motyvacija pasauliniame
kontekste.

Tyrimo schema pateikiama 7 pav., kuriame nuosekliai pavaizduota darbo veiklos eiga.

Apzvelgus moksling literatlira ir juos iSanalizavus, vykdytas interviu. Interviu buvo
siekta iSsiaiSkinti mokytoju poziiiri i pasitenkinima darbu. Buvo klausiama atsitiktinai pasirinkty
penkiuy mokytoju: kas juos skatina rodyti papildomas pastangas darbe ir kokie dalykai jiems kelia
nepasitenkinima darbe.

Aptarus magistrinio darbo tyrimo metodologija (metodologines nuostatas, tyrimo
duomeny analize, statistiniu duomeny apdorojimo metodika), sudarytos anketos mokytojams
(1 priedas). Konstatuojamajame tyrime empiriSkai vertinama S$vietimo darbuotoju (mokytojy)
vidiné ir iSoriné motyvacija, nustatytas motyvacijos potencialo rodiklis.

Tyrimas turi Siuos etapus:
Tyrimo institucijy pasirinkimas.
Tyrimo schemos parengimas.
Tyrimo klausimy — anketos parengimas.
Tyrimo vykdymas.
Duomeny analizé.

ISvady parengimas.

N o a A w D e

Rekomendacijy pateikimas.
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Mokslinés literaturos analizé

Kokybinio
/ tyrimo (interviu)

klausimy

ll((_lalt(ust;rnyno parengimas ir ‘Klek.ybl‘nlo )
IeKybiniam organizavimas LR
tyrimui pasirinkimas ir

parengimas imties nustatymas

N v

Ukmergés mokykly mokytojy ir
administracijos darbuotojy anketiné apklausa

l

Anketinés apklausos duomeny apdorojimas

l

Apklausos iSvady formulavimas

l

Rekomendacijy, kaip patobulinti esama mokytoju motyvavimo tvarka mokykloje, pateikimas

7 pav. Tyrimo schema

Siekiant jvertinti viding ir iSoring darbuotojy motyvacija itakojancius veiksnius buvo
atlikta anketin¢ apklausa Ukmergés Dukstynos pagrindin¢je mokykloje ir A. Smetonos bei J.
Basanavic¢iaus gimnazijose.

Anketos ,,Svietimo organizaciju darbuotojy vidiné ir iSoriné motyvacija“ tikslas —
individualiy vidinés ir iSorinés darbo motyvacijos skirtumy jvertinimas bei motyvacijos potencialo
rodiklio nustatymas, veiksmingo darbuotojy motyvavimo modelio sukiirimas. Norima nustatyti
vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksnius, vadovaujantis prielaida, kad Sie motyvai gali egzistuoti
kartu. Skirtingai nei Deci ir Ryan (2000), kurie kiiré matavimo skales, norédami jvertinti bendras
priezastinio rySio orientacijas, kurios gali tapti vidinés bei iSorinés motyvacijos padariniais. | anketa
itraukti klausimai ne tik apie darbuotojy viding ir iSoring motyvacija, bet ir apie ju kompetencijos
suvokima ir apsisprendimo poreiki, apie darbo reikSminguma, savarankiSkuma, pastangas bei

pasitenkinima darbu, kurie turi jtakos darbuotoju vidinei ir iSorinei motyvacijai.
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Anketa sudaryta i§ demografinio bloko ir dvieju klausimynu, kurie skirti jvertinti
darbuotojy viding — iSoring motyvacija bei motyvacijos potenciala. Taigi anketa sudaro 4 dalys:
e Respondenty demografinis blokas (1 — 10 klausimai);
e Vidinés — iSorinés motyvacijos klausimynas (11 — 40 klausimai);
e Motyvacijos potencialo rodiklis (MPR) (41 —45 klausimai);
e Pastangy ir pasitenkinimo darbu jvertinimas ( 45 — 46 klausimai).

Vidinés motyvacijos veiksniai: pasiekimo dziaugsmas, laiméjimai, ateities tikslai,
kompetencija, asmenybés tobulé¢jimo siekimas, atsakomybé¢, pripazinimas, asmeniné pazanga,
smalsumas, sékmés iSgyvenimas, pats darbas (veikla), i§sukis.

ISorinés motyvacijos veiksniai: karjeros galimybés, tarnybinis statusas, prestizas,
atlygis, premijos, gaunama nauda, kontrolé, iSorés paskatos, apdovanojimai, nuobaudos.

Atsakydami i vidinés — iSorinés motyvacijos klausimyna (11 — 40 anketos klausimai)
respondentai savo nuomong isreiské sureitinguodami kiekvieng teigini ir priskirdami tik viena raide
(N — niekada arba beveik niekada, K — Kkartais, D — daznai, V — visada arba beveik visada).
Vertinimai parodé respondenty reakcija i ju motyvacija. Pirmieji trisdeSimt anketos teiginiy yra
sudaryti remiantis T. Amabile parengta skale (Work Preference Inventory) (pgl. Aamodt, 2004).
Teiginiai parasyti pirmuoju asmeniu. Nors teiginiai apima bendras motyvacines orientacijas, visy
pirma, jie buvo nukreipti | respondenty darba. Teiginiy apie viding ir iSoring motyvacija skai¢ius yra
vienodas. Kad jvertinti $i aprasa uz N skiriamas 1 balas, uz K — 2, uz D — 3, uz V — 4 balai. Kad
nustatyti viding darbuotojy motyvacija, sudedami klausimy 13, 15, 17, 18, 19, 21, 23, 24, 27, 30,
33, 36, 37, 38, 40 balai. Kad nustatyti iSoring darbuotoju motyvacija, sudedami 11, 12, 14, 16, 20,
22, 25, 26, 28, 29, 31, 34, 35, 39 balai. 32 klausimas vertinamas kitaip (V -1, D -2, K—3,N—-4) ir
pridedamas $is rezultatas prie kity 14 klausimy. IS 1 lentelés matoma, kaip nustatoma darbuotojy
motyvacija.

1 lentele

Vidinés ir iSorinés motyvacijos lygio jvertinimas

Motyvacijos lygis Vidiné motyvacija ISoriné motyvacija
Aukstas 48 —60 43 - 60
Auksciau vidutinio 45 - 47 39-42
Vidutinis 43— 44 37-38
Zemiau vidutinio 40 42 3536
Zemas 15 -39 15-34

Saltinis: Aamodt, G. M. (2004). Applied Industrial/Organizational Psychology. Fourth

Edition, p. 316.
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Remiantis J. R. Hackman ir G. Oldham (1989) ,,Darbo charakteristiky modeliu“ (pgl.
Luthans, 1989) buvo sudaryti 41 — 45 anketos klausimai ir vertinamas motyvacijos potencialas,
taikant motyvacijos potencialo rodikli (MPR). Darbo charakteristiky modelis apima: igudziy
tvairove (41 klausimas), uzduoties identiSkuma (42 klausimas), uzduoties reikSminguma (43
klausimas), autonomija (44 klausimas) ir griztamaji rysi (45 klausimas). Respondentai turéjo kiek
imanoma objektyviau jvertinti savo darba, pazymédami ta skaiCiy, kuris geriausiai atitinka ju
situacija darbe. Uz pazyméta 1(labai mazai) skiriama 1 balas, uz 2 (gana mazai) — 2,5 balai, uz 3
(vidutiniskai) — 4 balai, uz 4 (gana daug) — 5,5 balai ir uz 5 (labai daug) — 7 balai. Gauti balai

iraSomi | formule:

giudziy jvairové+uzd.identiSkumas+uzd.reikSmingumas
3

MPR= !

X autonomija X grjZtamasis rysys

Taip apskaiciuojamas motyvacijos potencialo rodiklis (MPR), kuris didziausias gali
biti 343, o maziausias — 1.

Apibendrinus mokytojy interviu atsakymus, buvo sudaryti 46 — 47 anketos klausimai.
Respondenty praSoma pazymeéti skaiciais pagal svarba iki 5 svarbiausiy dalyky: 1 — ypac svarbu, 2 —
labai svarbu, 3 — svarbu, 4 — maZiau svarbu, 5 — dar maziau svarbu. Atsakymai i $iuos klausimus
parodo, kas labiausiai skatina darbuotojus rodyti papildomas pastangas darbe bei kokie dalykai
jiems kelia nepasitenkinima darbe.

Anketa skirta Svietimo jstaigy darbuotojams. Tyrimas gristas geranoriSkumo ir
konfidencialumo principais. Tiriamyjy buvo paprasyta pareiksti savo poziirj i pateiktus klausimus,
paaiskinant, kad ju atsakymai bus panaudoti rengiant darbuotojy motyvavimo modelj, be to ju

atsakymai nebus skelbiami, nes tyrimui svarbios grupinés tendencijos.
2.1.1. Statistiniy duomeny apdorojimo metodika

IS respondenty gauty ankety duomenys buvo jvesti i Excel duomeny faila, kur buvo
tvarkomi ir redaguojami. Duomenys taip pat buvo apdoroti naudojant SPSS (Statistical Package for
Social Sciense) statistiniy duomeny apdorojimo programa (SPSS for Windows 14.0). Anketinés
apklausos metu surinkty duomeny analizei buvo panaudoti Sie statistikos metodai:

e ApraSomoji statistika — dazniai, skaitinés charakteristikos, grafinis duomeny vaizdavimas.
o ykriterijus.
e Tikrinant Likerto skalés instrumento patikimuma, panaudota koreliaciné analizé.

ApraSomoji statistika - tai duomeny susisteminimo ir grafinio atvaizdavimo metodai
(Cekanavicius, Murauskas, 2001). Aprasomoji statistiné analizé leido jvertinti mokytojy vidingés ir
iSorinés motyvacijos lygi bei nustatyti motyvacijos potencialo rodikli. ¥ kriterijus dazniausiai

taikomas lyginant empirinius skirstinius pozymio, jvertinto rangine skale, dviejose skirtingose
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grupése. Jei abiejose grupése pozymis buvo vertinamas pagal tas pacias normas (buvo pateiktos tos
pacios uzduotys, tiriamieji atsakinéjo i ta pati klausima ir pan.), galima iSmatuoti skirtuma tarp
skirstiniy ir nustatyti ju sutapimo tikimybg. Jei pasirodo, kad grupés pagal matuojama pozymi
skiriasi, vadinasi, pozymis, pagal kurj grupés sudarytos, turi jtakos matuojamam pozymiui. Kitaip
sakant, chi kvadrato kriterijus padeda nustatyti rysj tarp pozymio ir ji salygojancio veiksnio.

Skirtumams tarp pedagoginio darbo stazo, mokytojuy kvalifikacinés kategorijos,
amziaus, lyties tarpusavio rySiui nustatyti naudoti statistiniy iSvady patikimumo lygiai (Kardelis,
2002).

Visi reiskiniai susij¢ tikimybiniais rysiais, dél kuriy ju strukttira ir funkcionavimas
yra, nors ir silpnai, ta¢iau salygojami, jungiami { vieninga sistema. Sie rysiai egzistuoja objektyviai,
taciau mokslininkas nezino ir negali i§ anksto zinoti, kokie yra tikrieji rysiai; apie juos jis gali
spresti tik 18 tyrimo duomeny, kurie yra riboti. Vadinasi, ribotos ir mokslininko Zinios apie rastus
rySius. Todel tyréjas atskleidzia tik statistinius rySius, i§ kuriy sprendzia apie tikruosius,
tikimybinius rySius. Statistiniai ry$iai tarp pozymiy vadinami koreliacija. Koreliaciné analizé leido
izvelgti statisting priklausomybe tarp kintamuyjy. Koreliacijos koeficientas — tai koeficientas,
apibiidinantis dviejy ar daugiau kintamyju rysio stipruma (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2001).
Koreliaciné analizé atlikta naudojant Pirsono Kkoreliacijos koeficienta. Kuo koeficientas
absoliuc¢iuoju didumu didesnis, tuo priklausomybé stipresné. Stipri koreliacija gali buti ir neigiama

(kai r arti -1). Koreliacija silpna, kai r arti 0 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2001).

2.1.2. Tyrimo imties charakteristikos

Tirlamyuy 1imt] sudaro S$vietimo paslaugy tiekéjai — mokytojai bei mokykly
administracija.

Atliekant empirinj tyrima, svarbu tinkamai suformuoti tyrimo imtj, kad galima bty
padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Imtis yra toks dalinis stebéjimas, kai stebima tik dalis
tiriamosios visumos, o gauti rezultatai pritaikomi visai visumai (Kardelis, 2002).

Respondenty atranka nusako du pagrindiniai parametrai: generaliné visuma ir
respondenty imtis, t.y. ta generalinés visumos dalis, kurig iStyrus gaunama informacija apie visa
generaling visuma. Anot K. Kardelio (2002), tais atvejais, kai generaliné aib¢ yra baigting, atvejy
skaicius apskaiciuojamas pagal vieng i§ galimy formuliu. Mokytoju imtis apskaiciuota taikant Sia

formule:
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kur n — atvejy skaiCius atrankinéje grupéje, z — koeficientas, pasirenkamas pagal tai, koki
patikimuma norime gauti (pavyzdziui, kai patikimumas 95 proc., z =1,96), s — imties vidutinis
kvadratinis nuokrypis, A— tikslumas (3 proc.).

Statistikos departamento duomenimis Ukmergés rajone yra 47,76 tikstanciai

gyventojy, mokytojai sudaro 2,45 proc., todél S:\/2,45 . (100 — 2,45)215,46

o L . _ 1,96%-15,46%_ P
Atveju skaicius atrankinéje grupéje bus: n = T—lOZ, vadinasi tyrimo imtis yra 102
mokytojai.
Vienas i§ svarbiausiy tyrimo imties sudarymo reikalavimy — imties

reprezentatyvumas. Imtis reprezentatyvi, jei ji teisingai atspindi tiriamo pozymio galimy reikSmiy
populiacijoje proporcijas. Butent reprezentatyvumas lemia, ar iStyrus imtj galima daryti patikimas
isvadas apie populiacija (Cekanavicius, Murauskas, 2001). Kadangi tyrime dalyvavo mokytojai i$
trijy skirtingy mokykly, buvo atstovaujama gimnazijos ir pagrindiniy mokykly kontekstui, todél
galima teigti, kad Sis tyrimas reprezentuoja ir atspindi bendra situacija Ukmergés Svietimo
organizacijose.

I viso apklausta 102 respondentai: 51 respondentas i gimnazijy ir 51 — i$ pagrindinés
mokyklos. Daugiausiai apklausoje dalyvavo mokytoju (87,2 proc.). 12,8 proc. apklaustyjy sudare
mokyklos administracijos atstovai bei mokykly psichologai, soc. pedagogai (2 priedas).

Tyrime dalyvavo mokytojai, turintys jvairias kvalifikacines kategorijas — 10,8 proc.
neatestuoty mokytoju, 32,3 proc. vyresniyjy mokytoju, 55,9 proc. mokytoju metodininky ir 1,0
proc. mokytoju eksperty. Remiantis tyrimo duomenimis, galima teigti, jog pakankamai daug (10,8
proc.) yra neatestuoty mokytoju. Tai reiskia, kad padaugéjo jauny specialisty baigusiy kolegijas ir
dar nespéjusiy igyti kvalifikacijos. Pazymétina, kad net 72,7 proc. Siy respondenty dirba
pagrindinéje mokykloje. Mokytojo metodininko ir eksperto kvalifikacing kategorija dazniausiai turi
pedagogai, mokyklose dirbe kelias deSimtis mety ir sukaupe didele pedagoging patirtj. IS apklausoje
dalyvavusiy mokytojy metodininky 70,2 proc. dirba gimnazijose ir tik 29,8 proc. pagrindingje
mokykloje. Apklaustas ir vienas ekspertas, dirbantis gimnazijoje. Pagrindinéje mokykloje
daugiausia mokytoju (78,8 proc.) turi vyresniojo mokytojo kvalifikacija.

Tirto mokytoju kontingento pasiskirstymas pagal pagrindinius socialinius
demografinius pozymius atsispindi 2 priede. Matoma, kad daugiausiai apklaustyjy turi aukstaji
universitetini iSsilavinima (88,2 proc. IS ju net 27,4 proc. turi magistro laipsni). 11,8 proc.
respondenty yra baigg kolegijas ir neturi universitetinio iSsilavinimo. 91,7 proc. neturinCiy
universitetinio i$silavinimo dirba pagrindinéje mokykloje. Tokia padétis yra tod¢l, kad gimnazijose

dirbantiems mokytojams keliami aukstesni i$silavinimo ir kvalifikacijos reikalavimai.
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Akivaizdu, jog mokyklose vyrauja moteriS8ki kolektyvai, nes didziaja dali tyrime
dalyvavusiy (89,2 proc.) sudaro moterys, likusiaja (10,8 proc.) — vyrai. Dauguma vyry (63,6 proc.)
dirba gimnazijose. Vadinasi, mokytojai vyrai renkasi darba aukStesnio lygio mokymosi
institucijose. TaCiau tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad mokytojo profesija yra
paklausesné motery tarpe.

Daugiausiai (69,6 proc.) apklaustyjy yra vidutinio amziaus (nuo 36 m. iki 55 m.).
Didesné dalis Sio amziaus mokytoju dirba gimnazijose. Be to, ir vyresniy nei 55 m. mokytoju taip
pat dirba gimnazijose (53,3 proc.). O jaunesni amziumi (73,3 proc.) mokytojai (nuo 26 m. iki 35 m.)
dirba pagrindinéje mokykloje. Jauniausias mokytojas dirba pagrindinéje mokykloje, tuo tarpu
gimnazijose dirba vyresni mokytojai. Tai siejasi su ankstesniais duomenimis, kad pagrindinéje
mokykloje dirba daugiau neatestuoty ir turin¢iy aukstaji neuniversitetinj i$silavinima mokytoju.

Dauguma apklaustyjuy (77,5 proc.) yra vedg (iStekéje), augina vaikus (89,2 proc.), yra
suinteresuoti darbo vietos i§saugojimu kaip vienu i§ pagrindiniy pragyvenimo Saltiniy.

Vyresni mokytojai turi ir didesni darbo staza. Tyrime dalyvavo 40,2 proc. mokytojy turinciy
didelg¢ pedagoging patirti — nuo 21m. iki 30 m. darbo staza. Toki darbo staza turi 58,5 proc.
gimnazijy ir 41,5 proc. pagrindinés mokyklos mokytojy. Maziausia pedagoging patirti turi
pagrindinéje mokykloje iki 10 m. dirbantys mokytojai (83,3 proc.). Mokyklose néra maziau nei 3
m. darbo staza turin¢iu mokytoju. Tai salygoja mazéjantis mokytojo profesijos populiarumas,
mazejantis vaiky gimstamumas, kaimuose uzdaromos mokyklos. Jauni pedagogai renkasi kitas
veiklos sritis, patrauklesnes, nei darbas mokykloje.

Reikia pastebéti, kad vykdant Svietimo reforma, vyksta mokytoju migracija i§ vienos
mokyklos 1 kita ieSkant darbo. Tod¢l, net 13,7 proc. gimnazijy ir 5,9 proc. pagrindinés mokyklos
mokytoju jose dirba tik iki 2 m. IS anketinés apklausos paaiskéjo, kad 37,1 proc. gimnazijy
mokytoju ir 55,2 proc. pagrindinés mokyklos mokytojy, kurie turi vir§ 10 m. darbo staza dirba
mokyklose nuo savo darbo pradzios (ju bendras darbo stazas sutampa su darbo stazu
organizacijoje).

Apzvelgus visa tyrimo eiga, galima teigti, jog apklausoje dalyvavo pakankamas
skaiCius respondenty. Tai leidzia daryti iSvadas apie Ukmergés Svietimo organizaciju darbuotojy
viding ir iSoring motyvacija. Pagrindiniai respondentai — gimnazijy ir pagrindinés mokyklos
mokytojai. Mokykly administracija ir kiti darbuotojai (psichologai, soc. pedagogai) sudaré

respondenty mazuma.
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2.2. Svietimo darbuotojy vidinés ir i§orinés motyvacijos tyrimo rezultatai, jy analizé ir

aptarimas

2.2.1. Vidinés ir iSorinés motyvacijos jvertinimas ir palyginimas

Mokytoju apklausoje buvo teiraujamasi apie juy vidinés ir iSorinés motyvacijos
veiksnius. Buvo sickiama issiaiSkinti ir palyginti darbuotoju viding ir iSoring motyvacija skirtingose
Svietimo organizacijose (pagrindin¢je mokykloje ir gimnazijose).

Sudétinga ivertinti mokytoju viding ir iSoring motyvacija, nes ji nuolat kei¢iasi ir
priklauso nuo daugelio veiksniy. Vertinimo sudétinguma salygoja ir mokytoju kvalifikacija, amzius,
Iytis, i8silavinimas, darbo stazas.

Atliktas tyrimas parodé, kad mokytoju vidinés motyvacijos vidurkis 46,0 balai, o
iSorinés — 38,0 balai. Vadinasi, paciy mokytoju subjektyviai jvertinta iSoriné motyvacija yra
vidutinio lygio, o vidiné — tarp auksto ir vidutinio lygio. Gimnazijy mokytoju vidinés motyvacijos
vidurkis — 46,1, iSorinés — 38, pagrindinés mokyklos mokytoju vidinés motyvacijos vidurkis — 45,2,
o iSorinés — 38,3 balai. Kaip pasiskirsté respondentai, kuriy motyvacijos baly vidurkiai yra auksti

arba Zemi, matoma i§ 8 — 9 paveiksly.

45,0% 25,0%
40,0% 19,6%
35,0% 20.0% 157%  157%
30,0% 15.0% ’ !
25,0% 5,0%
20,0% o
15.0% 10,0%
10,0% 5,0%
5,0%
0,0% 0,0%
Gimnazijy Pagrindinés Gimnazijy Pagrindinés
mokytojai mokyklos mokytojai mokyklos
mokytojai mokytojai
M Aukiéta W Zema B Aukiéta W Zema
8 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis 9 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis
vidinés motyvacijos lygi iSorinés motyvacijos lygi

Pagal respondenty nuomong galima teigti, kad 39,2 proc. gimnaziju mokytojy Ssave
mato kaip aukstos vidings ir tik 2,0 proc. — Zemos vidinés motyvacijos. Tuo tarpu net 13,7 proc.
pagrindinés mokyklos mokytoju save mato kaip zemos vidinés motyvacijos ir jie yra auksStesnio
zemos iSorinés motyvacijos lygio, palyginus su gimnazijy mokytojais.

Analizuojant motyvacijos skirtumus pagal lyti, paaiskéjo, kad vyry (46,7 balai)
vidinés motyvacijos vidurkis aukstesnis negu motery (45,6). Statistiné duomeny analizé atskleidé,

kad statistiskai reikSmingo rySio tarp vidinés motyvacijos ir lyties néra.
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2 lentele
Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal lytj.
Respondenty Motyvacijos vidurkiai (balais) | Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)

lytis Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné
Vyrai 46,7 38,3 36,4 91 91 18,2
Moterys 45,6 38,1 36,4 15,4 9,1 16,5
Statistinis p=0,414 p= 0,304 p= 0,345 p=0,018 p=0,1 p= 0,025
reik§Smingumas

I$ 2 lentelés matyti, kad vyry ir motery iSorinés motyvacijos vidurkiai beveik
nesiskiria (38,3 ir 38,1 balai). Po 36,4 proc. vyru ir motery turi auksta ir po 9,1 proc. zema viding
motyvacija. Nustatytas statistinis reikSmingumas tarp kai kuriy vidinés motyvacijos teiginiu:
,Netikétos problemos, su kuriomis susiduriu darbe, mangs netrikdo* (x2:8,948, p=0,030, r=0,245),
»Man patinka spresti sudétingas problemas darbe (x2:9,920, p=0,019, r=0,255), ,,Svarbiausia, kad
man patikty tai, ka a§ darau* (y°=10,454, p=0,015, r=-0,248) ir Iyties.

Vienas tyrimo tiksly — iSsiaiSkinti, ar yra motyvacijos skirtumai tarp respondentuy,

turinciy skirtingg Seimyning padéti.

3 lentele
Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal Seimyning padétj
Seimyniné Motyvacijos vidurkiai (balais) Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)
padétis Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné
Nevede 45,8 40,3 45,5 27,3 - 91
(netekéjusios)
Vede 45,6 37,9 36,7 15,2 8,9 19,0
(iStekéjusios)
I8siskyre 46,0 38,0 36,4 - 9,1 18,2
Kita 44.0 37,0 - - - -

Tyrimas parodé, kad tarp iSorinés ir vidinés motyvacijos vidurkiy néra esminiy
skirtumy. Taciau nei vienas nevedes (netekéjusi) respondentas néra zemos vidinés motyvacijos.
Sios grupés 45,5 proc. respondenty turi auksta viding ir 27,3 proc. auksta iSoring motyvacija. Nors
vedusiuy (iStekéjusiu) vidinés motyvacijos vidurkis yra 45,6 balai, taciau i$ ju 36,7 proc. turi auksta,
0 8,9 proc. zema viding motyvacija. 15,2 proc. vedusiy respondenty turi auksta, o 19,0 proc. Zema
iSoring motyvacija. Vaizdziau respondenty vidinés ir iSorinés motyvacijos vidurkius balais pagal

Seimyning padéti matoma 1§ 10 pav.
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I I I
Kita | 47 4
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I3siskyre \ 38 a6
I [ [ ‘ kd 1Sorinés motyvacijos vidurkis
iStekéjusi 37,9
Vede (istekéjusios) W 43,6 M Vidinés motyvacijos vidurkis
[ [ [ I]
Nevede(netekéjusios) \ 40.34l g
0 10 20 30 40 50

10 pav. Respondenty vidinés ir iSorinés motyvacijos vidurkiai balais pagal Seimyning padéti.

Pagal duomenis, pateikiamus 10 paveiksle matyti, kad auksCiausia vidinés
motyvacijos lygi turi iSsiskyre¢ respondentai, o auksSciausia iSoring motyvacija — nevede
(netekéjusios) respondentai. Nustatytas statistinis rySys tarp iSorinés motyvacijos teiginio ,,Man
ripi, ka kiti Zmonés galvoja apie mano darba“ ir Seimyninés padéties (X2:10,793, p=0,095,
=0,059) bei respondenty, turinciy vaiky (X2:5,722, p=0,057, r=0,198).

Svarbu, kad 54,5 proc. respondenty, kurie neturi vaiky, yra aukstos ir nei vieno i$ ju
zemos vidinés motyvacijos. Nustatytas statistinis rySys tarp savo darbo profesionalumo ivertinimo
ir Seimyninés padéties (X2=17,201, p=0,009, r=0,033), respondenty, turiniy vaiky (X2:6,094,
p=0,048, r=0,027), ju iSsilavinimo (X2:9,006, p=0,061, r=0,274) bei amziaus (x2:24,927, p=0,02,

r=0,001). Svarbu issiaiSkinti, ar respondenty vidinei ir iSorinei motyvacijai turéjo jtakos ju amzius.

4 lentele
Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal amziy.
Respondenty | Motyvacijos vidurkiai (balais) Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)
amZiy Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné
18-25 m. 40,0 39,0 - - - -
26-35m. 46,3 39,6 40,0 26,7 6,7 13,3
36-45 m. 46,9 38,3 36,1 111 - 16,7
46-55 m. 44.8 37,0 31,4 17,1 11,4 25,7
Vir§ 56 m. | 45,6 39,0 40,0 20,0 6,7 6,7

IS 4 lentelés matoma, kad amZius jtakoja darbuotojuy motyvacija. Nei viena
respondenty amziaus grup¢ nesiekia vidinés motyvacijos vidurkio auksc¢iausios ribos (48-60 baly).
Daugiausiai respondenty (26,7 proc.) turi aukSta iSoring motyvacija 26-35 m. amziaus. Galima
teigti, kad $io amziaus respondentams aktualu materialiné gerové, jie teikia pirmenybe darbui, uz

kuri gauna atlygi. Aukstos vidinés motyvacijos yra 26-35 m. amziaus ir vir§ 56 m. amZiaus
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respondentai (po 40,0 proc.), taiau po 6,7 proc. Siy respondenty yra Zemos vidinés motyvacijos.

Net 25,7 proc. 46-55 m. amziaus respondenty yra Zemos iSorinés motyvacijos.

vir§ 56 m. : ; ; ; 139 i 45,6
46-55m. | | | | ! |7 4 448
36-45 m. | : : : ! |38'3 d 46,9 U ISorinés motyvacijos vidurkis
26-35 m. | : : : 11396 46,3 M Vidinés motyvacijos vidurkis
iki 25 m. : : : 3%
0 10 20 30 40 50

11 pav. Respondenty vidings ir iSorinés motyvacijos vidurkiai balais pagal amziy.

Is 11 paveikslo matyti, kad aukscCiausias (46,9 balai) vidinés motyvacijos vidurkis —
36-45 m. amziaus respondenty, o Zemiausias iSorinés motyvacijos vidurkis (37,0 balai) yra 46-55
m. amziaus respondenty. Pastebéta, jauni respondentai (nuo 26 m. iki 45 m.) turi didesn¢ viding
motyvacija darbui, taciau paciy jauniausiy (iki 25 m. amziaus) respondenty ji yra zZemiausia (40,0
baluy). Vyresniy nei 46 m. vidiné motyvacija zeméja, o iSoriné didéja.

Nustatytas statistinis rySys tarp iSorinés motyvacijos teiginio ,,Man daugiau ripi
atlygis, nei atliekamas darbas® ir amziaus (x2:19,096, p=0,086, r=0,105) bei stazo (x2:129,360,
p=0,035, 1=0,169), o tarp vidinés motyvacijos teiginio ,,Esu labiau patenkintas, galédamas pats
iSsikelti darbo tikslus ir juos igyvendinti“ ir amZiaus (X2:24,796, p=0,016, r=-0,156) bei stazo
(¥*=20,431, p=0,059, r=-0,176).

Nagrin¢jant mokytoju viding ir iSoring motyvacija, svarbu, kaip pasiskirsté

respondenty motyvacija pagal bendra darbo staza.

5 lentelé
Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal bendra darbo staza.

Bendras Motyvacijos vidurkiai (balais) Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)
darbo Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné
staZas

3-10m. | 46,3 38,6 41,7 16,7 8,3 8,3
11-20m. | 46,4 38,5 42,9 14,3 7,1 21,4
21-30m. | 45,2 37,8 31,7 14,6 7,1 24,4
31-40m. | 44,7 38,2 27,8 16,7 11,1 11,1
Virs 49,3 38,7 100,0 - - -
40m.

Remiantis respondenty atsakymais teigtina, kad visy respondenty aukStesné yra vidiné

motyvacija, kuri stazui did¢jant Siek tiek mazéja, o dirbanciy vir§ 40 m. Zenkliai padidéja (49,3
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balai). Tuo tarpu iSoriné motyvacija visuose bendro stazo tarpsniuose iSlieka beveik pastovi (nuo

37,8 iki 38,7 balo). Visu respondenty, kuriy stazas vir§ 40 m., vidiné motyvacija yra aukstesné nei

bendras vidurkis. ISrySkéjo respondenty skirtumai tarp zemos ir aukStos motyvacijy, kurie matomi

12 — 13 pav.
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12 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis

3-10 m. 11-20 21-30 31-40 vir§40

M Aukéta LiZema

13 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis

vidinés motyvacijos lygi pagal bendra staza

IS 12 — 13 paveiksly matyti, kad Zemiausia vidiné motyvacija

iSorinés motyvacijos lygi pagal bendra staza

(po 7,1 proc.

respondenty) yra dirbanciy nuo 11 iki 30 m. Taciau didZiausias proc. $iy respondenty yra Zemos

iSorinés motyvacijos (21,4-24,4 proc.). Nustatyta, kad mokytoju norui spresti sudétingas problemas

darbe turi jtaka bendras darbuotojy stazas (x*=19,859, p=0,070, r=-0,085), taciau visiskai nedaro

poveikio amzius (x2=8,675, p=0,730). Noras, kad kiti Zmonés suzinoty apie respondenty gerai

atliekama darba turi statistini ry§$j su bendru darbo stazu (X2:18,838, p=0,093, r=-0,201) ir

kvalifikacija (’=18,089, p=0,034, r=-0,198).

Paanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal kvalifikacija, paaiskéjo, kad tik

mokytoju metodininky vidinés motyvacijos vidurkis (46,2 balai) didesnis nei bendras visy

respondenty.
6 lentele
Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal kvalifikacija
Kvalifikacija | Motyvacijos vidurkiai (balais) Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)
Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné
Neatestuoti | 45,0 40,0 36,4 27,3 18,2 0,0
mokytojai
Vyresnieji 45,0 37,6 24,2 15,2 91 33,0
mokytojai
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Mokytojai 46,2 38,1 45,6 12,3 5,3 14,0
metodininkai
Ekspertai 41,0 40,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Neatestuoty mokytojy ir vyresniyju mokytoju Sis vidurkis po 45,0 balus, o eksperty tik
41,0 balas. Tuo tarpu iSorinés motyvacijos vidurkis kiek skirtingas: neatestuoty mokytojy ir
eksperty — 40,0 baly, vyresniyju mokytoju — 37,6 ir mokytojy metodininky — 38,1 balas. Taciau,
nors visumoje jie nepasiekia auksto tiek vidinés, tiek iSorinés motyvacijos lygio, Zemiau pateiktuose

paveiksluose matoma, kad dalis respondenty visgi yra aukstos vidinés motyvacijos.

50,0% 35,0% . 30,3%
40,0% 3000 27.3%
30,0% 25,0%
20,0% 20,0%
10,0% 15,0%
0,0% 10,0%
5,0%
0,0%
A RN A\ N
N - S
& & & R
> &8 o <
& XX
B Auk$ta & Zema i Aukita LiZema

14 pav. Respondenty skaiéius (proc.), rodantis 15 pav. Respondenty skai¢ius (proc.), rodantis

vidinés motyvacijos lygi pagal kvalifikacija iSorinés motyvacijos lygi pagal kvalifikacija
Analizuojant respondenty atsakymus pagal iSsilavinima nustatyta, kad Zemiausia
viding ir iSoriné motyvacija yra respondenty, turin¢iy aukstaji neuniversitetini iSsilavinima (vidiné —
43,6 balai ir iSoriné — 37,9 balai).
7 lentele

Respondenty vidiné ir iSoriné motyvacija pagal iSsilavinimag

ISsilavinimas Motyvacijos vidurkiai (balais) Auksta motyvacija (proc.) Zema motyvacija (proc.)
Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné Vidiné ISoriné

Aukstasis 43,6 37,9 25,0 8,3 25,0 16,7
neuniversitetinis
Aukstasis 45,8 38,2 38,7 14,5 6,5 14,5
universitetinis
(bakalauras)
Aukstasis 46,3 38,1 39,3 17,9 3,6 25,0
universitetinis
(magistras)
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IS 7 lentelés matyti, kad Zemiausi vidinés ir iSorinés motyvacijos vidurkiai yra aukstaji
neuniversitetini iSsilavinima turin¢iy respondenty. Auksc¢iausia vidinés motyvacijos vidurki i§
visy respondenty (46,3 balai) turi magistrai. Nors bakalaury vidinés motyvacijos vidurkis 45,8
balo (t.y. nesiekia bendro 46), taciau iSorinés motyvacijos yra aukstas (38,2 balo). Vaizdziau kaip

pasiskirsté Siy respondenty auksta ir zema motyvacija matyti i§ 16 — 17 pav.

45,0% 38,7% 39,3% 30,0% 25 0%
35.0% A 25,0%
30,0% |250%5,0% 1 I 20.0% 16,7% 17,9%
25,0% ' 14,5%4,5%
20,0% 150% ezl 1)
15,0% . 10,0% ==
10,0% 6.5%
' o it
0,0% — 0,0%
. -5 o . & X2
& & & N & &
N & & N & &
< & & ©° & &
o & & o & &
& > N S N >
& B & & ey &
"o Ja’(b' Aé_’b O _\‘:}:b Aa}"b
o SF SF 22 SF SF
¥ ¥ ¥ ¥ ¥ v
¥ ¥
i Auk$ta i Zema i Aukita Ll Zema
16 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis 17 pav. Respondenty skaicius (proc.), rodantis
vidinés motyvacijos lygi pagal iSsilavinima iSorinés motyvacijos lygi pagal issilavinima

Pastebéta, kad iSsilavinimas turi itakos vidinei motyvacijai. Jeigu, turintys aukstaji
universitetin] (bakalauro ar magistro) i$silavinima (38,7 proc. ir 39,3 proc.) respondenty turi auksta
viding motyvacija, tai turintys aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima ja turi tik 25,0 proc. Tai jtakoja
ir iSorinés motyvacijos rodiklius. Vienoda auksta ir zema iSoring motyvacija turi 14,5 proc.
bakalaury. Taciau 8,3 proc. aukstaji neuniversitetini i$silavinima turinéiy respondenty yra aukstos
iSorinés motyvacijos ir 16,7 proc. — Zemos. Nustatyta — respondenty noras, kad darbe biity sudarytos
salygos ju saviraiskai priklauso nuo issilavinimo (X2=13,394, p=0,037, r=0,136), bet nepriklauso
nuo kvalifikacinés kategorijos (3°=2,566, p=0,979). Tadiau nustatytas statistiikai esminis skirtumas
tarp iSorin€és motyvacijos teiginio ,,Man ripi, kaip kiti Zmonés reaguoja { mano pasitilymus ir
idéjas* ir iSsilavinimo (X2=19,751, p=0,003, r=0,127) bei visisSkas skirtumas tarp stazo
organizacijoje (x2:181,805, p=0,000, r=-0,059).

Noréta i$siaiSkinti, ar yra vidinés ir iSorinés motyvacijos skirtumy tarp gimnazijy ir
pagrindinés mokyklos mokytoju. I§ 3 priedo matyti, kad daugiausiai aukstos vidinés motyvacijos
respondenty yra tarp gimnazijy neatestuoty, turin¢iy magistro issilavinima (41,7 proc.), nuo 3 m. iki
20 m. bendra darbo staza (50,0-53,3 proc.) ir 36-45 m. amziy (45,0 proc.). Pagrindinés mokyklos

aukstos vidinés motyvacijos respondenty yra maziau. Ju tarpe auksSta vidine motyvacija iSsiskiria
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mokytojai metodininkai (52,9 proc.), turintys bakalauro ar magistro issilavinima (po 37,5 proc.). Jei
pagrindinés mokyklos 25 proc. magistry yra Zemos vidinés motyvacijos, tai gimnazijy tokio pat
iSsilavinimo mokytojai sudaro tik 8,3 proc. I$siskiria pagrindinés mokyklos mokytojai, turintys 3-10
m. bendra darbo staza. Ju tarpe net 40,0 proc. yra aukstos ir tik 10,0 proc. — zemos vidinés
motyvacijos. Tuo tarpu 50 proc. 3-10 m. bendra darbo staza turin¢iy gimnazijy mokytoju yra
aukstos vidinés motyvacijos ir 50,0 proc. — Zzemos. Net 28,6 proc. pagrindinés mokyklos vir§ 56 m.
amziaus mokytojy yra zemos vidinés motyvacijos, gimnazijos tokio amziaus mokytojy yra tik 12,5
proc. Nei vienas aukstaji neuniversitetini iSsilavinima turintys gimnazijos mokytojas néra zemos
vidinés ir iSorinés motyvacijos, kai pagrindinés mokyklos Sio issilavinimo 9,1 proc. mokytoju yra
zemos vidinés ir 18,2 proc. zemos iSorinés motyvacijos. Galima padaryti i§vada, kad gimnazijy
mokytojai pagal dauguma apklausos veiksniy yra aukstesnés vidinés motyvacijos nei pagrindinés
mokyklos mokytojai. Gimnazijy mokytojai labiau suinteresuoti lavinti savo profesinius igiidZius,
spresti sudétingas problemas, nuolat iesko ivairesniy problemy sprendimo biidy, Ziniy troSkimas yra
ju veiklos stimulas.

Skiriasi gimnazijy ir pagrindinés mokyklos mokytoju nuomoné apie iSoring
motyvacija. NezZymus procentas 46-55 m. amziaus mokytoju metodininky, turinéiy magistro
i§silavinima ir 21-30 m. bendra darbo staza yra aukstos iSorinés motyvacijos. Pagrindinés mokyklos
mokytoju tarpe Sie rodikliai yra daug aukStesni. Verta pastebéti, kad pagrindin¢je mokykloje
dirbantys mokytojai daugiau suinteresuoti, ka apie juy darba galvoja kiti, Zino savo uzsibréZtus darbo
tikslus, daugiau jiems riipi atlygis nei atliekamas darbas, juos motyvuoja kity Zmoniy pripaZinimas.

Vadinasi, tyrimo rezultatai atskleidzia rysj tarp vidinés ir iSorinés motyvacijos. Viding
motyvacija skatina 18Stkis (galimybé iSkelti 18Sikius sau ir jveikti naujas uZduotis),
bendradarbiavimas (galimybé bendradarbiauti ir padéti kitiems), pripaZinimas (gavimas prasminga
teigiama darbo pripaZinima), laimingumas darbe (Zmonés, kurie mégsta savo darbg ir darbo vieta
dazniausia randa viding motyvacija), pasitik¢jimas (kai pasitiki tais su kuriais dirbi, vidiné
motyvacija ateina daug greiCiau). ISoring motyvacija skatina atlygis uz darba, kity Zmoniy

paliepimai, nurodymai bei pripaZinimas, kad dirba geriau uz kitus.

2.2.2. Motyvacijos potencialo rodiklis (MPR)

Gilinantis i darbuotoju motyvacijos veiksnius reikia atsizvelgti i tokius reik§mingus
faktorius kaip igtdziai, darbo identiSkumas ir reik§mingumas, autonomija ir griztamasis rysys,
kurie itakoja darbuotoju darbo motyvacija.

Remiantis J. R. Hackman ir G. Oldham (1989) ,,Darbo charakteristiky modeliu“ (pgl.
Luthans, 1989) buvo vertinamas respondenty motyvacijos potencialo rodiklis (MPR), kuris ir
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apima: jgtdziy ivairove, uzduoties identiSkuma, uzduoties reikSminguma, autonomija ir griztamaji
rysi.

Pabréziama darbuotoju igiidziy ivairové, uzduociy reikSmingumas ir identiSkumas
kaip faktoriai, jtakojantys darbo atlikima, Kuris jtakoja motyvacijos potencialo rodiklj. AKivaizdu,
kad kuo didesnis MPR, tuo didesné darbuotojo vidiné motyvacija darbui. Ir atvirk$éiai, Zemesnis
MPR itakoja zemesn¢ darbuotojo motyvacija. Nustatytas palyginti aukStas bendras visy
respondenty MPR vidurkis, kuris yra lygus 149,29.

Gilinantis ir skai¢iuojant respondenty motyvacijos potencialo rodikliy (MPR)
vidurkius, sulaukta skirtingy rezultaty (4 priedas). Pastebéta, kad auk$Ciausia 343 baly MPR
pasieké tik 1,0 proc. respondenty, o zemiausia 25 baly MPR — taip pat 1 proc. respondenty (abu
rodikliai yra gimnazijy mokytoju).

Apskaic¢iuoti MPR vidurkiai parodé, kad gimnazijy mokytojuy MPR vidurkis yra
aukstesnis (159,98), o pagrindinés mokyklos mokytoju MPR Zemesnis — 138,61. AiSkiau, kokie
MPR vidurkiai pagal atskiras mokytoju grupes matomi 4 priede.

MPR vidurkiui turéjo itakos ir respondenty bendras darbo stazas. Turin¢iy nuo 21— 30
m. ir vir§ 40 m. darbo staza respondenty MPR vidurkiai yra Zymiai auksStesni uz darbuotojy, kurie
turi 3-10 m. darbo staza. ISaiSkinta, kad respondenty, turin¢iy 3-10 m. ir 31-40 m. bendra darbo
staza MPR vidurkis nesiekia bendro respondenty MPR vidurkio.

ISaiSkinti panaSts skirtumai pagal mokytoju kvalifikacija. Mokytoju metodininky
MPR vidurkis — 160,59, kai tuo tarpu neatestuoty mokytoju — tik 110,64. Auks¢iausias MPR
vidurkis yra eksperty (269,50). Mokytojuy metodininky ir eksperty MPR vidurkiai yra aukStesni uz
bendra visy respondenty vidurki.

Statistiniai duomenys rodo, kad respondenty iSsilavinimas didesnés MPR vidurkiui
reikSmés neturi. Jis svyruoja nuo 136,24 (aukStasis neuniversitetinis) iki 155,09 (aukstasis
universitetinis (bakalaurai).

Nustatyti MPR vidurkiy skirtumai pagal amziy. Anketiniai duomenys parodeé, kad kuo
jaunesnio amziaus respondentai, tuo MPR vidurkiai jy yra Zemesni. Ypa¢ Zemas MPR vidurkis yra
18-25 m. amziaus respondenty. Didziausias MPR vidurkis (166,82) yra 46-55 m. amziaus
respondenty. Vyresnio nei 56 m. amziaus MPR vidurkis jau zemé¢ja (136,13). Nuo 36 m. iki 55 m.
respondenty MPR vidurkis yra aukStesnis nei bendras visy respondenty.

Analizuojant duomenis pastebéta, kad MPR vidurkis mokytojy ir kity darbuotojy néra
aukstas ir nesiekia bendro MPR vidurkio. AukStesniu MPR vidurkiu (166,38) issiskiria
administracijos darbuotojai.
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Pastebéta, kad vedusiy ir turin¢iy vaiky respondenty MPR vidurkis (151,49 — 152,26)
yra aukStesnis nei neturin¢iy vaiky (124,73) ir nevedusiy (121,25). Tai matyt jtakoja ju gyvenimo
salygos ir aplinka (4 priedas).

Atkreiptas démesys | MPR kintamyju reik§mes bei koks respondenty procentas ir kaip

vertino atskirus rodiklio kintamuosius.

8 lentele
Respondenty motyvacijos potencialo rodiklio (MPR) iSskaidymas proc.
MPR kintamieji
MPR Igdziy UZduoties UZduoties Autonomija | Grijztamasis
kintamyjy jvairové identiSkumas | reik§mingumas rySys
vertinimas
pagal svarba
Labai daug 32,4 18,6 29,4 14,7 15,7
Daug 44,1 30,4 51,9 48,0 55,9
Vidutiniskai 18,6 43,1 11,8 31,4 26,5
Mazai 4,9 7,9 6,9 4,9 1,9
Labai mazai - - - 1,0 -

I$ 8 lentelés matyti, kad didziausias respondenty skai¢ius (nuo 43,1 proc. iki 55,9
proc.) nurodé, kad visi MPR kintamieji (i$skyrus uzduoties identiSkuma) jiems yra svarbesni nei
vidutiniskai. 32,4 proc. respondenty auks¢iausiai vertino tai, kad darbas yra jvairus ir jame visada
gali panaudoti savo iglidzius bei talenta, o 44,1 proc. nurod¢, kad tai naudoja labai daznai. Darbo
turinys ir darbuotojy gebéjimy pritaikymas darbe gali buti galinga motyvavimo priemoné, taciau
dalis darbuotoju, mégstantys savo darba, nori ji atlikti iprastais biidais, jie nenori tobuléti, mano,

kad jiems pakanka profesiniy igidziy, atliekant kasdienj mokyma.
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51,9% M Jghdziy jvairové
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H UZduoties
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30,0% o i UZduoties

reikSmingumas

20,0%

o H Autonomija
10,0% 7'95‘,’93u9%

0,0% M Grjztamasis rysys

Labai daug Daug Vidutiniskai Mazai Labai mazai

18 pav. Respondenty motyvacijos potencialo rodiklis (MPR) pagal kintamuosius
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IS 18 paveikslo matyti, kad 43,1 proc. respondenty nuomone juy atlickamas darbas tik
yra bendro darbo dalis, kuri uzbaigia kiti zmonés. Tik 18,6 proc. respondenty galvoja, kad darba
atlicka nuo pradzios iki pabaigos, o ju darbo rezultatas yra matomas. Leidimas darbuotojams atlikti
darba iki pabaigos ir pasirinkti priemones numatytiems tikslams jgyvendinti skatina didesnj
darbuotojy isipareigojima. Kaip rodo uzsienio praktika, sumazéjus vadovy dalyvavimui procese,
kontrolés funkcija perima pats darbuotojas, o jo darbo motyvacija tik didé¢ja.

IS apklausos rezultaty galima teigti, kad net 51,9 proc. mokytoju neuztikrinti, kad ju
darbas yra labai svarbus ir reikSmingas ir, kad gali paveikti kitus Zzmones. 6,9 proc. respondenty
mazai tiki savo darbo rezultatais. Tai patvirtina N. Pimpa (2008) atlikto tyrimo rezultatus, kurie
atskleidé stipry rysj tarp darbuotoju motyvacijos ir pasiekimy darbe. PrieSingai, pabréZiamas
silpnas rySys tarp darbuotoju motyvacijos ir juy atsakomybés uz darba. Darbuotojai, negalédami
realizuoti savo profesinius gebé&jimus, palaipsniui susitaiko su esama situacija, jie neturi
motyvacijos tobuléti ir tampa abejingais vykdytojais.

Pastebéta, kad darbuotojy tarpe triksta savarankiSkumo (autonomijos). 1 proc.
respondenty savo darbo savarankiSkuma ivertino ,,labai mazai“, o 4,9 proc. respondenty — ,,mazai‘.
Taciau 14,7 proc. respondenty mano, kad jie yra savarankiski ir visiSkai atsakingi uz sprendimus
kaip atlikti pavesta darba, o 48 proc. respondenty daugumoje yra savarankiski ir tam tikrus dalykus
sprendZia patys. Leidimas darbuotojams savarankiskai rinktis néra vien organizacingés strukttiros ar
procesy pakeitimas. Tai ir vidiné Zmogaus biisena, kuriai pasiekti reikalingos tam tikros nuostatos.
Darbuotojai turi imtis iniciatyvos, atsakomybés. Zmonés turi tris integralius poreikius: autonomija,
kompetencija ir susisiejima (gimininguma). IS ju autonomija ir kompetencija yra pagrindiniai
vidinés motyvacijos varikliai. Taciau vidiné motyvacija gali biiti pakeista pridedant iSorinés
motyvacijos komponenta. Vidiné motyvacija gali bti sustiprinta, padidinant individo autonomijos
ir kompetencijos suvokima. Mokslininkas irodé, kad iSorinés motyvacijos poveikis vidinei buvo
itakojamas prigimtiniy, iSoriniy paskatinimy. Pvz.: Teigiamas atsiliepimas, kuris néra laikomas kaip
kontrol¢, sustiprina individo nuomong apie savo kompetencija ir turi teigiama itaka vidinei
motyvacijai (Deci ir kt., 2000).

Tyrimai (Spence, Helmreich, Pred, 1987) rodo, kad griztamasis rySys, naudojant
patvirtinimo principa, pagreitina informacijos sklaida. Jis kartu veikia ir motyvacija. 15,7 proc.
respondenty supranta, kad visada gerai atlieka paskirta darba ir yra matomas to darbo griztamasis
rySys 1§ vadovo ar bendradarbiy. Tac¢iau daugiausiai, net 55,9 proc. respondenty, darbo griZztamasis
rySys matomas gana daznai. Tik 1,9 proc. respondenty — gana retai. Tai rodo mokyklos vadovo
itaka darbuotoju motyvacijai.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad mokyklos vadovas turéty prisidéti prie tinkamos

aplinkos, darbo salygu kiirimo, tinkamo darbo uzmokescio darbuotojams paskyrimo, nes visa tai
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stiprina darbuotojy motyvacija. Jei asmuo jauciasi organizacijos dalis ir jei vadovas sudaro salygas
dalyvauti organizacijos sprendimy priémime, tai ypac itakoja jo darbo motyvacija. Be to darbo
aplinka turi stipry poveiki darbuotoju motyvacijai, taip pat nemaziau reikSmingi faktoriai
darbuotoju motyvacijai yra tokie, kaip: darbuotojuy savarankiSkumas, paslaugos, suteikiamos

darbuotojui, pasitenkinimas darbu, mokytojuy bendradarbiavimas.

2.2.3. Pastangy ir pasitenkinimo darbu jvertinimas

Gilinantis | vidinés ir iSorinés motyvacijos Svietimo organizacijose problemas,
nustatyta, kad darbo motyvacija susijusi su pasitenkinimu darbu. Vienas i§ pagrindiniy simptomuy,
rodanciy, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja problemos, yra pernelyg menkas pasitenkinimas
darbu. Todé¢l reikalingais ir tikrai vertingais tampa ir pasitenkinimo darbu tyrimai.

Siame tyrime pasitenkinimas darbu analizuojamas tiek, kiek jis svarbus vidinei ir
iSorinei darbuotoju motyvacijai. Vadovy doméjimasis darbo problemomis, nuomoniy isklausymas
supranta, jog vien tik piniguy uz darba neuztenka, kad Zzmogus atéjes i darba siekty kuo efektyviau
panaudoti savo gabumus. Uzsienio psichologai (pgl. Jermakoviene, 2001) pabandé iSskirti
veiksnius, kurie atne$a naudos organizacijai: patogi darbo vieta, malonus darbas, entuziazmas,
adekvatus darbo kriivis ir santykiai kolektyve. Jeigu organizacijoje Sis penketukas egzistuoja,
Zymiai padidéja darbuotojo pasitenkinimas darbu, darbo naSumas ir bendras organizacijos
efektyvumas. Tyrimo rezultatai leidzia teigti apie respondenty motyvus, kurie skatina rodyti

papildomas pastangas darbe.

9 lentele
Respondenty motyvai, rodantys papildomas pastangas darbe
Atsakymai pagal svarba (proc.)

Motyvai Ypa¢é Labai Svarbu Maziau Dar IS viso

svarbu svarbu svarbu maZiau

svarbu

Darbo 21,6 11,7 21,6 21,6 16,6 93,1
uzmokestis
Priedai 0,9 59 3,9 4,9 59 21,5
Premijos 0,9 5,9 2,0 5,9 9,8 24,5
Pripazinimas | 16,6 19,6 18,6 15,6 14,7 85,1
Garbeés 2,0 0,9 2,9 6,9 2,9 15,6
rastai
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Bendrumo 7.8 17,6 23,5 9,8 12,7 71,4
jausmo

skatinimas

Finansinés 0,0 0,0 0,0 2,0 2,9 4.9
nuobaudos

Zodiniai 0,9 0,0 0,9 3,9 3,9 9,6

1spéjimai

Noras 21,6 20,6 16,6 17,6 6,9 83,3
iSbandyti

savo jégas

Asmeninis 25,6 15,6 8,8 9,8 17,6 77,4

interesas

Tyrimo rezultatai rodo, kad respondentus daugiausiai darbe skatina darbo uzmokestis
(93,1 proc.). Lietuvos salygomis, galima neabejoti, kad dar bent kelis deSimtmecius daugumai
pilieciy piniginis darbo atlyginimas bus viena svarbiausiy paskaty kokybiskai dirbti. Taip pat
darbuotojus skatina pripazinimas (85,1 proc.), noras iSbandyti savo jégas (83,3 proc.), asmeninis
interesas (77,4 proc.), bendrumo jausmo skatinimas (71,4 proc.). Taciau ypac svarbiais
respondentai laiko tik asmenini interesa (25,6 proc.), darbo uzmokesti ir nora iSbandyti savo jégas
(po 21,6 proc.).

Mazai respondentai kreipia démesj | finansines nuobaudas (4,9 proc.) ir zodinius

ispé&jimus (9,6 proc.). Vaizdziau respondenty motyvai matyti 19 pav.

M Darbo uZmokestis
M Priedai
i Premijos
H Pripazinimas
21,5% © Garbés ratai
M Bendrumo jausmo
skatinimas
M Finansinés nuobaudos
i Zodiniai jspejimai
i Noras iSbandyti savo

jégas
15,6% M Asmeninis interesas

19 pav. Respondenty motyvai, skatinantys rodyti papildomas pastangas darbe
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Kaip matyti i§ 19 pav. i§ visy deSimt motyvy, nurodyty anketoje, pagal respondenty
nuomong, labiausiai iSsiskyré penki (nuo 71,4 proc. iki 93,1 proc.). Kiti motyvai ne tokie svarbiis
rodant darbuotojams papildomas pastangas darbe. Toliau analizuojama, kokia ijtaka darbo
uzmokestis ir pripazinimas, rodant papildomas pastangas darbe, turi gimnazijy ir pagrindinés

mokyklos mokytojams pagal iSsilavinima.
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20 pav. Darbo uzmokescio itaka 21 pav. Pripazinimo itaka papildomoms
papildomoms pastangoms darbe pagal pastangoms darbe pagal i$silavinima.

i$silavinima.

Vadinasi, kad pagrindinés mokyklos magistrus labiausiai itakoja darbo uZzmokestis
(31,2 proc.) ir gimnazijy bakalaurus (28,9 proc.). Finansinio skatinimo priemonés - piniginés
premijos, darbo uZzmokestis, priemokos uz gerai atlikta darba - yra stiprus motyvatorius
darbuotojams. Taciau to nepakanka, kad darbuotojai buty patenkinti darbu. Pripazinimas,
papildomos atostogos, sprendimy laisvé - visa tai yra nefinansinio skatinimo priemonés, kurios
padeda vystyti darbuotojy pasitenkinima ir gerai jaustis darbo vietoje bei vertinti organizacija.
Labiau skatina darbe pripazinimas gimnaziju mokytojus (bakalaurus 26,3 proc., magistrus 25,0
proc.), kai tuo tarpu pripazinima skatina tik 18,2 proc. pagrindinés mokyklos respondenty, turin¢iy
neuniversitetinj iSsilavinima.

Siandien dazniausiai mokytojai ripinasi savo kvalifikacijos lygiu, todél noréta
suzinoti, ar papildomoms pastangoms darbe turéjo respondenty kvalifikacija. Kaip Zinoma, yra
keliami reikalavimai mokytojo karjerai — tobuléti, reflektuoti, nagrinéti, plétoti turimas
kompetencijas ir igyti naujas, t. y. mokytis visa gyvenima, siekiant prisitaikyti prie nuolat kintanciy
gyvenimo ir veiklos salygu. Siame kontekste mokytojas turéty kurti tokia terpe, kurioje kaupty savo
gyvenimiSkaja patirti, o mokykla biity ta vieta, kuri turéty didelés itakos tokios patirties kaupimui ir

bity glaudziai susijusi su kitais darbuotojo aplinkos elementais.
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I§ 22 - 23 paveiksly matome, kad tiek pagrindinés, tiek gimnazijy

mokytojus metodininkus labiau domina darbo uzmokestis nei pripazinimas. Susidaro
nuomong, kad jie jau pasieke savo kvalifikacijos aukStumas ir kolektyvo pripazinimas jiems
nesvarbus. Tuo tarpu vyresnieji mokytojai (gimnaziju 28,6 proc. ir pagrindinés mokyklos 19,2
proc.) teikia pirmenybg pripaZinimui nei darbo uZmokes€iui. Ypac¢ iSsiskiria gimnazijy
neatestuoti mokytojai, kuriems net 66,6 proc. svarbu pripaZinimas ir nei vienam i$ juy darbo
uzmokestis. Pagrindinés mokyklos Sios kvalifikacijos 25,0 proc. mokytoju svarbu darbo
uzmokestis ir 12,5 proc. — pripazinimas. Suprantant, kad iSoriné motyvacija yra vienas i§
pagrindiniy varikliy verslo pasaulyje, kompensacijos ir kitos skatinimo priemoneés turi
paveikti viding motyvacija. Ar papildomoms pastangoms darbe turé¢jo respondenty amZius

matoma i§ 24 —25 pav.
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Darbo uzmokestis didziausia itaka papildomoms pastangoms darbe turi 36-45 m.

amziaus gimnazijy mokytojams (35,0 proc.) ir vir§ 56 m. amziaus pagrindinés mokyklos
mokytojams (42,8 proc.). Vyresniems gimnazijy mokytojams papildomoms pastangoms darbe
darbo uzmokestis turi itakos nuo 21,0 iki 25,0 proc. Pagrindinés mokyklos tik 6,2 proc.
mokytojams tai turéjo jtakos. Svarbu, kad 26-35 m. amziaus pagrindinés mokyklos net 45,4
proc. mokytoju papildomoms pastangoms darbe turi jtakos asmeninis interesas. Didéjant
amziui §is interesas mazéja. Vir§ 56 m. amziaus tik 14,2 proc. domina asmeninis interesas.

Tuo tarpu gimnaziju mokytojams amzius neturi zZymios jtakos. Jis 25-35 m. ir
vir§ 56 m. amziaus vienodas (po 25,0 proc.). I$siskiria 36-45 m. amZiaus gimnazijy mokytojai
— tik 10,0 proc. mokytoju papildomas pastangas skiria asmeninam interesui. Respondenty
nuomonés, kas skatina juos rodyti papildomas pastangas darbe, lyginant ju atsakymus pagal
bendra darbo staza, neissiskyre.

Kaip buvo minéta, respondentai nurodé penkis svarbiausius motyvus,
skatinanc¢ius rodyti papildomas pastangas darbe. Pagal svarba respondenty motyvai iSsiskyré,
todél toliau pasirinkta analizuoti tik tuos motyvus, kurie jiems ypac svarbis (5 — 6 priedai).

Paaiskéjo, kad pagrindinés mokyklos mokytojams darbo uzmokestis ypac
svarbus turintiems 31-40 m. bendra darbo staza (36,4 proc.), magistro iSsilavinima (31,3
proc.), neatestuotiems mokytojams (25,0 proc.) ir vir§ 50 m. amziaus (42,9 proc.). Tuo tarpu
gimnaziju mokytojams darbo uZmokestis ypa¢ svarbus turintiems bakalauro iSsilavinima
(28,9 proc.), 36-45 m. amziaus (35,0 proc.) ir mokytojams metodininkams (30,0 proc.). Jei
gimnazijy mokytojus, rodyti papildomas pastangas darbe skatinty priedai (2,5 proc.
mokytojus metodininkus ir 8,3 proc. magistrus) ir premijos (2,5 proc. mokytojus
metodininkus ir 6,6 proc. 11-20 m. turin¢ius bendra darbo staza), tai pagrindinés mokyklos
mokytojus tai nedomina. Juos darbe skatinty garbés rastai (3,8 proc. vyresniyju mokytojy ir
18,2 proc. turinCius aukstaji neuniversitetini iSsilavinima) bei zodiniai isp¢jimai (6,3 proc. 36-
45 m. amziaus ir 100,0 proc. 18-25 m. amziaus). Kaip jau minéta, ypa¢ svarbiu motyvu
respondentai laiko pripaZinima. Tai ypa¢ svarbu 66,7 proc. gimnazijos mokytojams, turinéiy
magistro iSsilavinima (25,0 proc.) ir 3-10 m. bendra darbo staza, 26-35 m. amziaus (po 50,0
proc.). Pagrindinés mokyklos mokytojams ypac¢ svarbus pripaZinimas jaunesniems ir mazesnj
darbo staza turintiems respondentams. Svarbiu motyvu — norg iSbandyti savo jégas — laiko 31-
40 m. amziaus gimnazijy mokytoju (14,3 proc.) ir visi gimnazijy mokytojai, turintys aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima. Pagrindinés mokyklos mokytojams S§is motyvas yra maziau
reikSmingas: 9,0 proc. mokytojams, turintiems aukstaji neuniversitetini iSsilavinima ir 35,3
proc. mokytojams metodininkams. Asmeninis interesas rodyti papildomas pastangas darbe
taip pat ypac¢ svarbus daugumai respondenty. Gimnazijy mokytojams asmeninis interesas yra

svarbesnis (iSskyrus gimnazijy mokytojus, turin¢ius aukstaji neuniversitetini iSsilavinima ir
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turin¢ius 3-10 m. bendra darbo staza) nei pagrindinés mokyklos mokytojams (iSskyrus 18-25

m. amziaus ir turin¢ius vir§ 40 m. bendra darbo staza) (5 — 6 priedai).

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina L. USeckienés (2005), A. Palujanskienés
(2002) tyrimo rezultatus, kurie atskleidé rySj tarp vidinés motyvacijos (ypa¢ malonumo,
pomégio) ir darbo patirties (laiko, dirbto toje srityje). Paaiskéjo, kad kuo daugiau mety dirba
Zzmonés ta pati darba, tuo maziau patiria malonumo, dirbant ta darba, taip pat tokie Zzmonés
maziau troksta pripazinimo darbe. Tai gali buti paaiskinama tuo, kad kai kurie Zmonés maziau
kreipia démesio asmeniniam malonumui savo darbe, nes jie subrende profesiniame darbe.
Galbut jie tampa pervargg, ,,iSsikvépe®, kai jie jau tampa pensijinio amziaus, o galbiit jie
labiau susitelkia ties jaunais darbuotojais nei savimi. Gali biiti, kad iSoriniai motyvai taip ilgai
nefunkcionuoja taip stipriai, kadangi pripazinimo bei pasitenkinimo lygiai jau pasiekti.
Teigiama, kad jaunesné dalis visuomenés yra labiau orientuota  siekiant asmeninio
malonumo, pripazinimo.

Vienas 1§ tyrimo tiksly — nustatyti, kokie veiksniai kelia darbuotoju
nepasitenkinima darbe. Manoma, kad apie darbuotojy poreikius galima sprgsti jeigu jis turi
didesni nei vieneriy mety darbo staza. Dirbdami ilgiau darbuotojai pradeda tobuléti, didé¢ja ju

motyvacija darbui. Sio tyrimo respondentai turi didesni nei dviejy mety darbo staza. Kas kelia

respondenty nepasitenkinima darbe, matome i§ 10 lentelés.

10 lentelé
Veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe
Atsakymai pagal svarba (proc.)
Veiksniai Ypacé Labai | Svarbu | Maziau | Dar maziau | IS viso
svarbu | svarbu svarbu | svarbu
Nekompetentingy kolegy veikla | 12,7 3,9 8,7 3,9 11,7 40,9
Netinkamas vadovo darbo stilius | 0,9 2,9 2,0 0,9 3,9 10,6
Pernelyg didelis darbo kruvis 8,8 6,9 8,8 12,7 3,9 41,1
Prastos darbo salygos 3,9 59 59 59 6,8 28,4
Papildomas neapmokamas 3,9 4,9 8,8 6,8 6,8 31,2
darbas
Prasta darbo organizacija 0,9 0,9 7,8 2,9 2,9 15,4
Lésy ir priemoniy trikumas 12,7 12,7 5,9 9,8 10,8 51,9
Daznos konfliktinés situacijos 29 49 3,9 49 0,9 17,5
Nuola}tinis' tarpusavio 6,9 4,9 3,9 2,9 4,9 23,5
nesusipratimas
[tampa darbe 8,8 16,6 11,8 11,8 13,7 62,7
Per didelis ,,popierizmas* 20,5 14,7 11,8 12,7 6,9 66,6
Padidinta rizika sveikatai ir 4,9 59 2,9 6,9 59 26,5
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gyvybei

Pastangy nevertinimas arba ju 5,9 6,9 5,9 10,8 1,9 31,4
numenkinimas

Neéra salygu tobuléti 0,0 2,0 2,0 0,0 2,9 6,9
Monotoniskas ir nuobodus 2,0 2,0 0,9 2,0 2,0 8,9
darbas

Menkas uzmokestis 3,9 2,0 5,9 2,0 7,8 21,6

Respondenty atsakymuose kaip pagrindiniai sunkumai matomi tokie: per didelis
»popierizmas‘ (66,6 proc.), itampa darbe (62,7 proc.), 1éSuy ir priemoniy trilkkumas (51,9
proc.), per didelis darbo krtivis (41,1 proc.) ir nekompetentingy kolegy veikla (40,9 proc.). I
atsakymu pazymeétina, kad 31,2 proc. yra nepatenkinti dirbti papildomai neapmokama darba,

21,6 proc. nepatenkinti darbo uzmokesciu.
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23,5% 17,5% M Jtampa darbe

26 pav. Veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe

Neatsitiktinai, net 28,4 proc. respondenty nurodé prastas darbo salygas, kaip
keliancias nepasitenkinimg darbe. Kadangi Svietimo darbuotojai (mokytojai) darbe praleidzia
pusg ir daugiau savo laiko, tai, logiSkai mastant, darbo salygos ir aplinka yra ne maziau
svarbios nei namuy.

Tik 10,6 proc. respondenty nurodé, kad nepasitenkinimg kelia netinkamas
vadovo darbo stilius, vadinasi daugumai mokytoju tinka vadovavimas, manoma, kad
mokytojams sudaromos salygos atvirai bendrauti su vadovais (sitlyti idéjas, aptarti kylancius
sunkumus ir pan.). Daugelis tyrimy konstatuoja fakta, kad tie darbuotojai, kurie bendrauja su
vadovais yra labiau patenkinti darbu ir motyvuotesni (Davies, Ellison, 2006). Didelé jtaka
darbuotojy motyvacijai turi organizacijos vadovas. Jis turéty sugebéti patenkinti darbuotoju

lukescius, tokiu budu padidindamas darbuotojy lojaluma bei isitraukima i veikla.
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima pasakyti, kad dauguma darbuotojy yra

patenkinti savo darbo, taciau iSsiskiriamos kai kurios nepasitenkinimo sritys. Pavyzdziui jauni
darbuotojai yra maziau patenkinti savo darbu negu ju vyresni kolegos. Darbo uzmokestis — tai
dazniausiai pabréziamas nepasitenkinimo darbu aspektas. Darbuotojai, kurie jauciasi
nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesC¢iu mano, kad juy indélio i darba nekompensuoja
gaunamas atlygis.

Net 26,5 proc. respondenty savo darba jvertino kaip sunky nervinés itampos
pozitriu. Nuolatiné psichiné jtampa ir fizinis nuovargis, dirbant su nemotyvuotais mokiniais
veikia tiek fizing, tiek psiching bisena. Nors dauguma darbuotojy, galima teigti, yra
patenkinti uzimamomis pareigomis, taciau 8,9 proc. teigé, kad atlickamas darbas yra
nuobodus ir monotoniskas. Siuos atsakymus galima paaiskinti prieraiSumu savo profesijai.
D¢l auksto nedarbo lygio, nepaklausios profesijos ir nenoro persikvalifikuoti dalis darbuotoju
susitaiko su ekonominés situacijos nepalankumu Salyje ir tampa abejingais. Tai rodo
atsakymas i teigini ,,néra salygu tobuléti“ — 6,9 proc.

Darbe kreipiamas démesys, kokie respondenty veiksniai, keliantys
nepasitenkinimg darbe, jiems ypatingai svarbiis. Kaip pasiskirsté respondenty nuomon¢ pagal
i§silavinima, Zymint atsakyma ,,ypa¢ svarbu® matyti i§ 27 pav.

Analizuojant anketinius duomenis, nustatyta, kad jtampa darbe ir per didelis
»popierizmas‘ nepasitenkinimg kelia maZesnio iSsilavinimo darbuotojams. Tuo tarpu net 17,8
proc. magistry nepasitenkinima kelia nekompetentingy kolegy veikla ir 28,5 proc. 1é8y ir
priemoniy trikumas. Galima padaryti iSvada, kad Sie darbuotojai, turédami aukStesnji

1§silavinima, nepripaZista kolegy patarimuy, o ju darbui pajvairinti triksta mokymo priemoniy.
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0,0% | |
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,3%
d 28,5%
Lésy ir priemoniy trikumas 6
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i
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i Aukstasis universitetinis (magistras) B Aukstasis universitetinis (bakalauras)
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27 pav. Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe pagal
iSsilavinima
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Maziausiai (po 8,3 proc.) nepasitenkinima kelia darbuotojams, turintiems

aukstaji neuniversitetini iSsilavinima, nekompetentinga kolegu veikla, per didelis darbo
kriivis, itampa darbe, 1€Sy trilkumas ir net 16,7 proc. teigia, kad nepasitenking darbe kelia per
didelis ,,popierizmas.

Kaip pasiskirsté respondenty nuomoné pagal kvalifikacija, Zymint atsakyma

,,ypac svarbu‘, matoma i$ 28 pav.
yp
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28 pav. Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe pagal
kvalifikacija

Kaip teigta anksciau, taip ir pagal respondenty kvalifikacija, aiSku, kad visiems
nepasitenkinima darbe kelia per didelis ,,popierizmas® (metodininkams — 19,3 proc.,
vyresniems mokytojams — 27,3 proc. ir neatestuotiems mokytojams — 9,1 proc.). I§ 28
paveikslo matyti, kad neatestuoti mokytojai labiausiai nepatenkinti nekompetentinga kolegu
veikla (18,1 proc.) ir jtampa darbe (36,4 proc.). Galima daryti iSvada, kad aukStesnés
kvalifikacijos darbuotojai nejvertina ju pastangy darbe. Kaip ir anks€iau minétiems
magistrams, taip ir mokytojams metodininkams (net 14,0 proc.) nepasitenkinima darbe kelia
nekompetentinga kolegu veikla, kas ir jtakoja jtampa darbe. Kylant darbuotojy kvalifikacijai,
turéty augti ir jo profesiné karjera, nes zmogus nemegsta klysti. Ypa¢ nemégsta, kai jam
prikiSamai rodomos jo klaidos. Taciau daznai nori pagalbos, patarimo, kaip atlikti
komplikuota uzduoti, kaip iveikti kilusia kliiitj, kaip greiciau priartéti prie numatyty tiksly.
Organizacijose darbuotojai (net rimciausi srities specialistai) kreipiasi { vadovus, projekty
koordinatorius, kolegas klausdami patarimo, nuomonés. Tai rodo, kiek mums svarbi
aplinkiniy nuomoné¢ ir kaip nenorime (ar net bijome) likti ,,vieni dykumoje®. Organizaciju
tyrimai patvirtina, kad darbuotojas labiau palaiko ta patarima, kuri vadovas ar aukstesnés
kvalifikacinés kategorijos kolega jam leido atrasti paciam.

Kaip pasiskirsté respondenty nuomoné pagal amziy, Zymint atsakyma ,,ypac

svarbu®, matoma i$ 29 pav.
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29 pav. Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe pagal amziy

Darbuotoju amzius turi reikSmés nepasitenkinimui darbu. ISsiskiria jauniausi ir
vyriausi respondentai. Jei jaunesniems (nuo 26m. iki 35 m.) nepasitenkinima kelia jtampa
darbe (26,6 proc.) ir per didelis ,,popierizmas* (20,0 proc.), tai vyresniems (nuo 46 m. iki 55
m.) — per didelis ,,popierizmas* kelia nepasitenkinima 25,7 proc. o vir§ 56 m. — net 60,0 proc.
respondenty.

Tyrimo rezultatai leido atskleisti Ukmergés Svietimo organizaciju darbuotoju
nepasitenkinimo darbu ypatumus ir patvirtino uZsienio autoriy tyrimy rezultatus, rodancius,
kad Zemesnio iSsilavinimo ir kvalifikacijos, ilgesnés darbo patirties organizacijoje
nepasitenkinimo darbu vertinimas yra didesnis uz tu, kuriy iSsilavinimas aukstesnis, amzius ir
patirtis mazesné.

Kaip pasiskirsté¢ respondenty nuomoné pagal darbo staza, zymint atsakyma

»ypac svarbu®, matoma i§ 30 pav.
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30 pav. Ypac svarbiis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe pagal bendra
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Statistiniai duomenys leidzia teigti, kad iki 10 m. ir vir§ 40 m. darbo staza

turintiems respondentams didZiausia nepasitenkinima darbe kelia jtampa ir per didelis
,popierizmas‘ (po 33,3 proc.).

Per didelis ,,popierizmas“ darbe kelia nepasitenkinima ir kitokio darbo stazo
respondentams. DidZiausia nepasitenkinima darbe tai kelia respondentams, turintiems 21-30
m. darbo staza (26,8 proc.). TaCiau Siai grupei tik 4,8 proc. nepasitenkinima kelia jtampa
darbe. Reikéty atkreipti démesi, kad 21,4 proc. respondenty, turintiems nuo 11 m. iki 20 m.
darbo staza kelia nepasitenkinima nekompetentinga kolegy veikla. Sis nepasitenkinimo
rodiklis labiausiai iSsiskiria tarp gimnaziju (14,3 proc.) ir pagrindinés mokyklos (7,1 proc.)
mokytojy. Skirtingai jvertino gimnazijy ir pagrindinés mokyklos mokytojai pernelyg dideli
darbo kriivi (gimnazijy mokytojai — 5,6 proc. ir pagrindinés mokyklos mokytojai — 11,1 proc.)
ir 1éSy ir priemoniy trikuma (gimnazijy mokytojai — 11,1 proc. ir pagrindinés mokyklos
mokytojai — 16,7 proc.). Galima padaryti iSvada, kad gimnazijos yra geriau apripinamos
inventoriumi, joms skiriama daugiau 1éSy nei kitoms mokykloms.

Ypa¢ svarbus veiksniai, kurie daugumai respondenty kelia nepasitenkinima
darbe yra: nekompetentingy kolegy veikla, pernelyg didelis darbo kriivis, 1é8y ir priemoniy
trikumas, jtampa darbe ir per didelis ,,popierizmas®. Kiti veiksniai turi mazesng svarba. IS 7 —
10 priedy matyti, kad gimnazijy ir pagrindinés mokyklos mokytoju nuomonés apie veiksnius,
kelianCius nepasitenkinima darbe, i$siskyré. Jei nekompetentingu kolegy veikla ypac svarbi
33,3 proc. gimnazijy mokytojy, tai pagrindinés mokyklos ji ypa¢ svarbi tik 12,0 proc.
mokytoju. Per didelis darbo kriivis, kaip keliantis nepasitenkinima, ypa¢ svarbus gimnaziju
14,3 proc. turintiems vyresniojo mokytojo kvalifikacija, 15,0 proc. 36-45 m. amziaus, 15,8
proc. turintiems bakalauro iSsilavinima ir 14,3 proc. turintiems 31-40 m. bendra darbo staza.
Tuo tarpu pagrindinés mokyklos mokytojams per didelis darbo kriivis ypa¢ svarbus 12,5 proc.
46-55 m. amziaus, 11,8 proc. mokytojams metodininkams ir 18,2 proc. turintiems 31-40 m.
bendra darbo staza. Per didelis darbo kriivis nekelia nepasitenkinimo darbu nei vienam 18-25
m. amZiaus respondentui ir nei vienam neatestuotam mokytojui. LeéSy ir priemoniy trukumu
daugiausiai nepatenkinti gimnazijos ir pagrindinés mokyklos mokytojai magistrai (33,3 proc.
ir 25,0 proc.), turintys 31-40 m. bendra darbo staza (28,6 proc. ir 27,2 proc.) ir vir§ 56 m.
amziaus (25,0 proc. ir 28,5 proc.). Kaip ir ankstesnis, taip ir Sis veiksnys ne ypac svarbus
18-35 m. amziaus ir neatestuotiems mokytojams (gimnazijy ir pagrindinés mokyklos).
Pastebéta, kad jtampa darbe nepasitenkinima kelia 25,0 proc. pagrindinés mokyklos ir 66,7
proc. gimnazijy neatestuotiems mokytojams ir turintiems 3-10 m. bendra darbo staza 20,0
proc. pagrindinés mokyklos ir 100,0 proc. gimnaziju mokytoju. Itampa darbe ne ypatingai
svarbi mokytojams magistrams ir turintiems vyresniojo mokytojo kvalifikacija. Daugiausiai

respondentams nepasitenkinima darbe kelia per didelis ,,popierizmas®. Sis veiksnys ypa¢
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svarbus abiejy organizacijy respondentams. DidZiausia nepasitenkinima jis kelia gimnazijy

mokytojams ekspertams (100,0 proc.), vyresniesiems mokytojams (28,6 proc.), vir§ 56 m.
amziaus ir turintiems 21-30 m. bendra darbo staza (po 37,5 proc.), o pagrindinés mokyklos
mokytojams, turintiems bakalauro iSsilavinima (33,3 proc.), 26-35 m. amziaus (27,3 proc.).
Gimnazijy mokytojams ypac svarbus veiksnys, keliantis nepasitenkinima darbe — netinkamas
vadovo darbo stilius. Tuo tarpu pagrindinés mokyklos mokytojams tai nekelia ypatingo
nepasitenkinimo darbe. Pagrindinés mokyklos respondentams veiksnys ,,daznos konfliktinés
situacijos® ypac svarbus 37,5 proc. neatestuotiems mokytojams, 8,3 proc. bakalaurams ir 9,1
proc. auksStaji neuniversitetini iSsilavinima turintiems ir visiems 18-25 m. amziaus
mokytojams. Sios mokyklos mokytojams monotoniskas ir nuobodus darbas ypa¢ kelia
nepasitenkinima darbe (net 14,3 proc. vir§ 56 m. amziaus, 9,1 proc. turintiems 31-40 m.
bendra darbo staza, 5,8 proc. mokytoju metodininky). Ypac¢ svarbiu veiksniu, kelian¢iu
nepasitenkinima darbu pagrindinés mokyklos mokytojams yra menkas uZmokestis. Jis
aktualus nuo 5,9 proc. turintiems 21-30 m. iki 15,4 proc. turintiems 11-20 m. bendra darbo
staza, 18,8 proc. 36-45 m. amziaus, 11,6 proc. vyresniesiems mokytojams ir 9,3 proc.
turintiems auks$taji neuniversitetini iSsilavinima. Pagrindinéje mokykloje, respondenty
nuomone, ypa¢ kelia nepasitenkinima darbu ir papildomas neapmokamas darbas. Ypac
svarbiu veiksniu tai nurodé¢ 18,2 proc. turintys 31-40 m. bendra darbo staza, 11,8 proc.
mokytoju metodininky ir 14,3 vyresniy nei 56 m. respondenty. 4,2 proc. bakalaury, 5,9 proc.
mokytojy metodininky ir 6,3 proc. 46-55 m. amzZiaus respondenty nepatenkinti ir prasta darbo
organizacija pagrindinéje mokykloje. PaaiSkéjo, kad visiems respondentams ne ypatingai
svarbus veiksnys ,,néra salygu tobuléti.

Apibendrinant, galima teigti, kad menkos motyvacijos pozymiai yra pripazinimo
trukumas, nepakankamai jdomus darbas, menkos profesinio tobuléjimo galimybés, atlikto
darbo nepagristas kritikavimas, pastangy neskatinimas, pernelyg didelis darbo krivis ir
»popierizmas‘. Mokytojai nori, kad uz gera uzduoties {vykdyma biity ir atlyginta. Taciau
atlyginimas nebttinai darbo uZmokestis. Atlyginti galima geru zodZiu: pagiriant girdint
kolegoms, kiirybiskai iSsprendziant kokia nors problema, uz grazia iniciatyva, uz suteikta
pagalba kolegai ir pn. Mokyklose esama vidiné tvarka ne visiskai motyvuoja darbuotojus
dalyvauti darbo gerinime. Daugumoje viskas siejama su finansinémis galimybémis,
pakankamai nevertinant mokytojuy kiirybiSkumo ir juy vidiniy potencialiy galiy. Darbuotoju
pasitenkinimas darbu atspindi bendraja individo nuostata dél darbo. Darbuotojai linke teikti
pirmenybe darbams, kurie duoda galimybg panaudoti savo igiidzius bei geb¢jimus ir siiilo
ivairias uzduotis, veiklos laisve bei jgalina suZinoti savo darbo jvertinima. Mokykly vadovai
turéty skirti didelj démesj mokytoju vertybiy, nuostaty formavimui. Darbuotojo veiklos

rezultatai ir pasitenkinimas darbu turéty biiti geresnis, jei jo vertybés gerai dera su
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organizacijos vertybémis. Vadovai turéty dometis savo darbuotojy nuostatomis, nes nuostatos

daro itaka elgesiui. Patenkinti darbu darbuotojai reCiau nei nepatenkintieji keicia darba.
Kadangi aplinka (mokykla) ir zmogaus (mokytojo) biisena nuolat kinta, tai pra¢jus tam tikram
laikotarpiui reikia vél grizti 1 pradini taSka ir vél analizuoti darbuotoju motyvacija, ju
besikeiciancius poreikius. Motyvacija néra pastovi, nuolatiné biisena, todél ja reikia nuolat

atnaujinti, keic¢iant motyvavimo priemones.

2.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

ISorinés ir vidinés motyvacijos atskyrimas yra ilgalaikis interesas Svietime. Nors
Sios dvi motyvacijos daznai priimamos kaip prieSingi poliai, tyrimas parodé, kad iSoriné ir
vidiné motyvacija gali koegzistuoti. Tyrimu nustatyta, kad mokytojy iSoriné motyvacija yra
viduting, o vidin¢ — tarp aukStos ir vidutinés. Gimnazijy mokytojy vidinés motyvacijos
vidurkis aukstesnis uz pagrindinés mokyklos mokytojuy, o iSorinés — zemesnis.

IS tyrimo duomeny nustatyta, kad 37,2 proc. respondenty yra aukstos vidinés
motyvacijos. Tai mokytojai, siekiantys ieskoti ivairesniy problemy sprendimo budy, ivairiai
lavina savo profesinius igudzius, kelia kvalifikacija, dalinasi savo darbo patirtimi su
kolegomis ir kitomis mokyklomis, imliis naujovéms, darbe pirmenybe teikia sprendziant
aktualias mokymo problemas, savo auklétinius bando sudominti informaciniy technologiju
naujovémis ir yra patenkinti savo darbu. Vidiné motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy Siy
respondenty elgesi itakojanciy veiksniy. Ji suteikia energijos, nukreipia veikla tikslo link.
Motyvai visada susije su zmogaus poreikiais, interesais, vertybémis, pazitiromis, isitikinimais.
55,1 proc. respondenty balansuoja tarp aukstos ir zemos vidinés motyvacijos. Jie spontaniskai
sprendZia visas esamas problemas, reikalui esant kelia savo kvalifikacija, nepastoviai
tobulinasi. 7,7 proc. respondenty turi Zema vidinés motyvacijos lygi. Tai 11,0 proc. vyresniy
nei 46 m. amziaus ir po 6,0 proc. vir§ 36 m. ir 56 m. amziaus. Nors dauguma ju turi mokytojo
metodininko kvalifikacija, nuo 20 m. iki 40 m. darbo staza, turi Seimas ir vaiky, taciau darbe
pasitenkina tuo, ka Zino, nesistengia gilinti savo profesiniy igidziy ir dirba tik tai, kas
nustatyta mokymo planuose.

Pastebéta, kad 11,8 proc. respondenty yra aukstos iSorinés motyvacijos ir 18,6
proc. — zemos. 69,6 proc. respondenty iSoriné motyvacija yra tarp aukstos ir zemos. Aukstos
iSorinés motyvacijos mokytojy didziausias motyvas dirbti yra atlygis. Jie teikia pirmenybg
darbui, kurie tiksliai apibréZtas, nurodytas, juos motyvuoja kity Zmoniy pripazinimas, kad jie
dirba geriau uz kitus.

Nustatytas palyginti aukstas bendras visy respondenty motyvacijos potencialo

rodiklio (MPR) vidurkis, kuris yra lygus 149,29 (auksc¢iausias gali buti 343). Motyvacijos
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potencialo rodiklis (MPR) apima tokius kintamuosius: igiidziy ivairoveg, uzduoties

identiskuma, uzduoties reikSminguma, autonomija ir griztamaji rySi. Kuo didesnis MPR, tuo
darbuotojas labiau motyvuotas darbui. Tyrimas parodé, kad gimnaziju mokytoju MPR
vidurkis (159,98) yra aukstesnis nei pagrindinés mokyklos mokytoju (138,61). MPR
vidurkiui itakos turi mokytoju amzius, bendras darbo stazas, kvalifikacija, i$silavinimas,
Seimyniné padétis. Jaunesnio amziaus ir turin¢iy iki 10 m. darbo staza respondenty MPR yra
zemas. Didziausi MPR vidurkiai yra mokytoju, turin¢iy 21-30 m. darbo staza ir 46-55 m.
amziy (vyresniy nei 56 m. MPR Zzemé¢ja). ISsilavinimas didesnés reikSmés MPR neturi,
skirtingai nei kvalifikacija. Mokytojai metodininkai turi auksStesni vidurki nei neatestuoti
mokytojai.

Vidiné ir iSoriné motyvacija Svietimo organizacijose susijusi su darbuotoju
pasitenkinimu darbu. Nustatyta, kad pripazinimas labiau skatina gimnaziju mokytojus nei
pagrindinés mokyklos mokytojus. Mokytojus metodininkus labiau skatina dirbti darbo
uzmokestis, tuo tarpu vyresnieji mokytojai pirmenybg teikia pripazinimui nei darbo
uzmokesciui. Darbo uzmokestis svarbus jauniems respondentams ir vyresniems nei 56 m.
amziaus. Noras iSbandyti savo jégas darbe daugiau motyvuoja pagrindinés mokyklos
mokytojus, turin¢ius magistro iSsilavinima ir gimnazijy mokytojus, turin€ius aukstaji
universitetini (bakalauro) iSsilavinimg. Bendrumo jausmo skatinimas motyvuoja gimnazijy ir
pagrindinés mokyklos mokytojus, turin€ius aukstaji neuniversitetini iSsilavinima. Asmeninis
interesas darbe maz¢ja su amziumi.

ISsiaiSkinti pagrindiniai sunkumai, keliantys mokytoju nepasitenkinima darbu:
per didelis ,,popierizmas® (66,6 proc. mokytoju), itampa darbe (62,7 proc.), 1€y ir priemoniy
trikumas (51,9 proc.), per didelis darbo kriivis (41,1 proc.), nekompetentinga kolegu veikla
(40,9 proc.). Net 26,5 proc. mokytoju savo darba {vertino kaip sunky nervinés jtampos
poziiiriu, 8,9 proc. teigé, kad darbas yra nuobodus ir monotoniskas, o 6,9 proc. mokytoju
neturi salygu tobuléti. Itampa darbe ir per didelis ,,popierizmas® nepasitenkinima kelia
auks$taji neuniversitetini ir aukStaji universitetini (bakalauro) iSsilavinima turintiems
mokytojams. Tuo tarpu magistro laipsnj turintiems mokytojams nepasitenkinima kelia 1éSy ir
priemoniy trikumas bei nekompetentingy koleguy veikla. Neatestuoti mokytojai labiausiai
nepatenkinti kolegy veikla ir jtampa darbe. Net 60 proc. vyresniems nei 56 m. mokytojams
nepasitenkinima kelia per didelis ,popierizmas®. Zemesnio i$silavinimo ir kvalifikacijos,
ilgesnés darbo patirties organizacijoje nepasitenkinimo darbu vertinimas yra didesnis uz tu,
kuriy i$silavinimas aukStesnis, o patirtis mazesné.

Apibendrinant, reikia paminéti, kad tyrimas isskiria ir patvirtina individualius

darbuotojy skirtumus vidinéje ir iSorin¢je motyvacinéje orientacijoje.
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3. VIDINES IR ISORINES MOTYVACILJOS SVIETIMO

ORGANIZACIJOSE FORMAVIMO GALIMYBES

3.1. Bendros pastabos dél potencialaus Siuolaikinés Svietimo organizacijos

darbuotojy motyvavimo modelio formavimo

Zmogus jau¢iasi motyvuojamas, kai jam patinka tai, ka jis dirba, kai yra
atsidaves darbui, jaucia tobuléjima, mato konkreCius rezultatus, jaucia stipria vidinés
paskirties prasme. Taigi, motyvacija yra svarbi tuo, kad ji gali skatinti toki darbuotoju elgesi,
kuris nulemty auksStus organizacijos pasiekimus. Kad juos pasiekti, vadovas nustato, ka
konkreciai turi padaryti organizacija, kada, ka, kas ir kaip turi tai padaryti. Vadovas,
norédamas efektyviai siekti tiksly, privalo koordinuoti Zmoniy darba ir priversti juos
nuogirdziai ji atlikti. Siuolaikinése organizacijose darbuotojai labiau isipareigoja vykdyti
sprendima, kuri priémé patys nei nurodyma, ,nuleista i§ virSaus™ ir geresniy rezultaty
pasiekia tie darbuotojai, kurie plétoja savo stipriasias sritis, nei tie, kurie tobulina silpnasias.
Galiy suteikimas, kaip darbuotoju motyvavimo priemoné, Vakary Europoje ir JAV tapo
populiarus paskutiniame pragjusiojo amziaus deSimtmetyje (Fullan, 1998). Didéjant
kvalifikuotos darbo jégos poreikiui darbuotojy savarankiskumo, iniciatyvumo, {sipareigojimo,
»huosavybes® jausmo ugdymas padeda Siuolaikinéms organizacijoms iSsaugoti didziausia
savo konkurencini pranasuma — Zmones.

Motyvuoti darbuotojus — tai siekti ju pasitenkinimo. Vadybinio pobudzio
literatiiroje néra sukurty standarty, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas zmones skatina veikti
ir koks yra ju veikimo procesas. Vadinasi, patiems organizacijy vadovams reikia sukurti
darbuotoju motyvacijos modeli. Vadybos moksluose modelis — tai bendriausio pobidzio
eskizas, kuriame pazymeéti svarbiausi reiskinio bruozai. Gerai parengtame modelyje numatomi
vadovaujamasi jvairiais motyvacijos modeliais bei teorijomis. Motyvavimo modelis — tai
imanomai formalizuota motyvavimo priemoniy, apimanc¢iy visus galimus darbuotojy
motyvavimo veiksnius, vieninga visuma, turinti konkrecius tikslus bei realizavimo budus
(Sakalas, Silingiené, 2000). Be to, patys vadovai, zinodami daug motyvacijy teoriju, stengiasi
praktikoje pritaikyti tai viena, tai kita modeli. D¢l to kencia valdymo efektyvumas, nes
darbuotojai nesp¢ja suvokti vieno modelio ir vél turi persiorientuoti i kita. Dar vienas
vadovavimo trilkumas, kad vadovai daznai neatsizvelgdami i lietuviskas tradicijas, savo
darbuotojus motyvuoja vakarietiSkais metodais. Motyvacijos modeliai  kiekvienai
organizacijai turi buti skirtingi ir néra vienodo jai formuliaro. Pastebétas dar vienas idomus

faktas — dabartinéje Lietuvoje (o ypac Svietimo organizacijose) svarbu darbuotojams islaikyti
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savo darbo vieta, o vadovams per daug nereikia jy motyvuoti. Vadovy pozitiris { motyvavima

yra pavirSutiniSkas. Taciau vadovai, norintys motyvuoti darbuotojus, privalo nustatyti
darbuotojy poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, kurie lemia darbuotoju
viding ir iSoring motyvacija. Vadovai patys turi kurti darbuotoju motyvacijos kulttra.
Organizacijy darbuotojy motyvavimo modelio kirimas yra sudétingas
uzdavinys. Norint sukurti veiksminga Svietimo organizacijy darbuotojy motyvavimo modelj,
reikia laikytis tam tikro loginio nuoseklumo. Pirmiausia ijvertinti esama darbuotojy
motyvavimo lygi. Po to kurti darbuotoju motyvy struktira atitinkant] modeli. Daugumos
vadovy esminé motyvavimo klaida yra ta, kad jie skatina kiekviena organizacijos darbuotoja,
kuris saziningai dirba ir atlieka tiek, kiek reikalauja tiesioginés pareigos. Taciau skatinti turéty
tuos darbuotojus, kurie vir§ija nustatytas normas, darba atlicka kokybiskiau. Svietimo
organizacijy vadovams yra sunkiau tai jvertinti nei verslo istaigy vadovams. Be to, reikia
atsizvelgti i kiekvieno darbuotojo individualias ypatybes. Zinodamas, koks poreikis yra
svarbiausias konkre¢iam darbuotojui, vadovas gali pasirinkti efektyviausia biida ta poreiki
patenkinti. Tarkime, darbuotojui, kuriam svarbiausi fiziologiniai poreikiai, tinka ekonominiai
valdymo metodai — skatinimas pinigais ir kitais materialiniais svertais, o darbuotojui,
sickian¢iam savirai§kos, labiau tinka socialiniai-psichologiniai metodai — dalyvavimas

valdyme, galimybé savarankiSkai priimti sprendimus, moralinis skatinimas.

3.2.Potencialus Siuolaikinés §vietimo organizacijos darbuotojy motyvavimo
modelis

Darbuotojy motyvavimo modeliams skiriamas nepakankamas démesys.
Geriausiu atveju Svietimo organizacijy darbuotojams skatinti bandoma naudoti pavienes
motyvavimo priemones. Skirtingiems darbuotojams aktual@is skirtingi motyvai. Vadovai turi
zinoti, kad keiciantis darbo salygoms pavaldiniy motyvai taip pat keiciasi. Kaip jau minéta,
Motyvavimo priemoniy yra labai daug, ir kiekvienam Zmogui jos gali biiti taitkomos skirtingai.
Siekiant visapusiSkai skatinti darbuotojus efektyviam darbui, biitina kompleksiskai taikyti
visy motyvavimo formy priemones ir biidus, kurios taip pat skatinty darbuotojus kokybiskai
dirbti organizacijoje.

Remiantis tyrimy duomenimis, Svietimo organizaciju vadovams pasitlytas
rekomendacinio pobudzio darbuotojy motyvavimo modelis (31 pav.). Rezultatai pristatyti

apklausoje dalyvavusiy mokykly vadovams ir mokytojams (11-13 priedai).
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Laiku mokéti sutarta atlyginima.
Suteikti apmokamas atostogas.
Mokéti uz papildoma darba.
Sudaryti darbo ir kolektyving sutartj.
Ivardyti aiSkius darbuotojy pareiginius nuostatus.

Motyval, Q

S;;?QSSP;YS Ivairiais biidais mazinti darbuotojy itampa, tarpusavio
ISORINJEU‘ nesusipratimus, konfliktines situacijas darbe.
MOTYVACIIA. Pagal galimybes mazmg(:;:i)irzn;l;ma( papildoma darba ir
Sudaryti palankias salygas karjerai.
Pastebéti ir apdovanoti darbuotoja pasiekus rezultaty.
Sudaryti darbuotojams salygas tobuléti ir kelti kvalifikacija.
Duoti darbuotojams sudétingy ir svarbiy uzduoc¢iy ir juos

kontroliuoti.

J L

Skatinti bendrumo jausma organizacijoje.
Rengti su darbuotojais individualius ir bendrus reguliarius
pasitarimus.
Neardyti neformaliy grupiy, jeigu tik jos nedaro organizacijai
realios Zalos.
Motyvai, Sudaryti salygas darbuotojy bendravimui ne darbo metu (bendros
stiprinantys iSvykos ir renginiai).

darbuotojy Q

VIDINE — — -
MOTYVACIA, Pripazinti ir vertinti darbuotojy pastangas.

Zadinti darbuotojy smalsuma, duoti uzduoéiy, leidzianéiy jiems
1Sgyventi sekmg.

J L

Skatinti ir sudaryti salygas darbuotojy saviraiskai ir
kiirybiskumui.

[traukti darbuotojus { organizacijos veikla.
Deleguoti darbuotojams papildomas teises ir pareigas.
31 pav. Sitlomas Svietimo organizacijy darbuotojy motyvavimo modelis
Saltinis: sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.

Gery rezultaty galima pasiekti tik tada, kai vadovams riipi ju darbuotoju gerove,
jie taiko socialines, ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones, derina personalo ir
Imongés interesus.

Pirmiausia darbuotojai turi jausti sauguma darbe, t.y. uz atlikta darba laiku
mokamas atlygis, suteikiamos apmokamos atostogos, sudaryta darbo ir kolektyviné sutartis,
tvardyti pareiginiai nuostatai, sudarytos tinkamos darbo salygos.

Bendrumo jausmas organizacijoje mazina darbuotojy itampa, tarpusavio
nesusipratimus, konfliktines situacijas darbe. Individualiy ir bendry reguliariy pasitarimy su

darbuotojais organizavimas supazindina juos su naujovémis ir numatomomis priemonémis
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tobulinant organizacijos darba. Bendros iSvykos ir renginiai sudaro salygas darbuotoju

bendravimui ne darbo metu.

Kiekvieno darbuotojo pasteb&jimas ir pripazinimas, skatinimas tobuléti sudaro
palankias salygas karjerai, o tuo paciu did¢ja ir pacios organizacijos prestizas. Jei darbuotojai
nesinaudoja teikiamomis galimybémis, nekelia savo kvalifikacijos, jie tampa abejingais
vykdytojais, kurie mato tik, jy nuomone, galutinj tiksla — darbo uzmokesti.

Auksciausias motyvavimo biidas — paversti darbuotojus vadybos dalyvialis,
sudaryti organizacijos kultiira, kaip bendra vertybiniy orientaciju lauka, nukreipianti
kiekvieno organizacijos nario pastangas norima linkme. Svietimo organizacijy darbuotojams
turéty biiti svarbesné vidiné motyvacija ir kilti i$ jy vidaus, o asmeniniai tikslai ir misija

sutapti su darbo poreikiais ir organizacijos tikslais.
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ISVADOS

Vidinés — iSorinés darbo motyvacijos Svietimo organizacijose tyrimo duomenys
leidzia daryti tokias iSvadas:

1. Lietuvos ir uzsienio mokslininky teoriniuose ir praktiniuose darbuose yra nagriné¢jama
darbuotojy vidiné - iSoriné motyvacija. Analizuojant moksling vadybing ir
psichologing literattira iSrySkéjo labiausiai pripazintos A. Maslow, C. Alderfer, D. J.
McClelland ir F. Herzberg motyvacijos teorijos, kurios nusako specifinius poreikius,
motyvuojancius darbuotojus veiklai;

2. Tirty Svietimo organizaciju darbuotojy vidiné motyvacija yra aukStesné uz iSoring.
Tai patvirtina pirmaja hipotez¢. Gimnaziju mokytoju vidiné motyvacija yra aukstesné
nei pagrindinés mokyklos mokytojuy, o iSoriné motyvacija skiriasi labai nezymiai.
Taciau, kad mokytoju vidiné motyvacija iSlikty auksta, biitinai turi biiti tenkinami
,higieniniai“ poreikiai,

3. Pasitvirtino antroji hipotezé — Svietimo organizacijy darbuotoju motyvacijos lygi
itakoja ju amzius, bendras darbo stazas, iSsilavinimas, kvalifikacija, Seimyniné
padétis. Auksciausios vidinés motyvacijos yra 36-45 m. amZiaus mokytojai, iSsiskyre
respondentai ir mokytojai, turintys magistro laipsni. AukSciausios iSorinés
motyvacijos yra 26-35 m. amziaus mokytojai. Jauniausiy respondenty bei mokytoju,
turin¢iy 11-30 m. darbo staza, vidinés motyvacijos vidurkiai yra Zemiausi. Mokytoju
metodininky vidinés motyvacijos vidurkis yra didesnis nei bendras visy respondentuy;

4. Nustatytas palyginti aukStas bendras visy respondenty motyvacijos potencialo rodiklio
(MPR) lygis. Gimnaziju mokytoju MPR vidurkis yra aukstesnis nei pagrindinés
mokyklos mokytoju. MPR lygiui jtakos turi mokytoju amzius, bendras darbo stazas,
kvalifikacija, i$silavinimas, Seimyniné padétis. Jaunesnio amziaus ir turin¢iy iki 10 m.
darbo staza respondenty MPR yra Zemas. Didziausi MPR vidurkiai yra mokytojuy,
turin¢iy 21-30 m. darbo staza ir 46-55 m. amziy (vyresniy nei 56 m. MPR Zeméja).
ISsilavinimas didesnés reikSmés MPR neturi, skirtingai nei kvalifikacija. Mokytojai
metodininkai turi auk$tesnj vidurki nei neatestuoti mokytojai. Taip pat vedusiy ir
neturin¢iy vaiky respondenty MPR lygis yra aukstesnis nei nevedusiy ir turinéiy
vaiky. Didziausias respondenty skai¢ius nurodé¢, kad visi MPR kintamieji (iSskyrus
uzduoties identiskuma) jiems yra svarbesni nei vidutini$kai. Trecdalis respondenty
aukScCiausiai vertino tai, kad darbas yra ivairus ir jame visada gali panaudoti savo
1giidzius bei talenta,

5. Darbuotojy motyvacija Svietimo organizacijose susijusi su ju pasitenkinimu darbu.

Vadovy domgjimasis darbo problemomis, nuomoniy isklausymas riipimais klausimais
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didina mokytoju pasitenkinima darbu. Nors mokytoju vidiné motyvacija yra aukstesné

uz iSoring, taciau rodyti papildomas pastangas darbe daugiausiai mokytoju skatina
darbo uZmokestis. Taip pat pripazinimas, noras iSbandyti savo jégas, asmeninis
interesas, bendrumo jausmas. Maziausiai mokytojus skatina finansinés nuobaudos ir
zodiniai ispéjimai. Nustatyta, kad pripazinimo motyvacija labiau skatina gimnazijy
mokytojus nei pagrindinés mokyklos mokytojus. Mokytojus metodininkus labiau
skatina dirbti darbo uzmokestis, tuo tarpu vyresnieji mokytojai pirmenybe teikia
pripazinimui nei darbo uzmokesciui;

ISaiskinti pagrindiniai sunkumai, keliantys mokytoju nepasitenkinima darbu: per
didelis ,,popierizmas®, itampa darbe, 1éSu ir priemoniy trikumas, per didelis darbo
kriivis, nekompetentinga kolegy veikla. Zemesnio issilavinimo ir kvalifikacijos,
ilgesnés darbo patirties organizacijoje nepasitenkinimo darbu vertinimas yra didesnis
uz ty, kuriy iSsilavinimas aukstesnis, o patirtis mazesné;

Vidiné motyvacija — tai impulsas naudoti savo sugebéjimus nepriklausomai nuo visy
iSoriniy pagalby. ISaiskinti svarbiausi veiksniai, formuojantys darbuotojy viding
motyvacija bei skatinantys dirbti, veikti — pasiekimo dziaugsmas, laiméjimas,
atsakomybé, asmeniné pazanga ir tobulé¢jimas, smalsumas, s¢kmes iSgyvenimas,
Vadybiniu poziiiriu iSoriné motyvacija yra salygojama ne paties darbo, bet
inicijuojama organizacijos. Nustatyti iSorinés motyvacijos veiksniai: karjera,
pagyrimas, apdovanojimai, tarnybinis statusas ir prestizas, darbo uzmokestis, gaunama
nauda, kontrolé, konkurencija.

Svietimo organizacijos vadovas turéty Zzinoti svertus, stiprinan¢ius mokytoju
motyvacija, ieSkoti bldy, kaip kelti darbuotojy pasitenkinima darbu, t.y. sukurti
organizacijos motyvavimo modelj, ji pristatyti darbuotojams. Reikia nepamirsti, kad
aplinka ir darbuotojy biisenos nuolat kinta, tod¢l, praéjus kiek laiko, vadovas turi

analizuoti darbuotoju motyvacija kei¢iant motyvavimo modeli.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo duomenimis pateikiamos rekomendacijos:

1. Kadangi Svietimo organizaciju darbuotojams didziausia nepasitenkinima kelia per
didelis ,,popierizmas®, j{tampa darbe, sitilyti mokykly administracijoms Siuos mokytoju
nepasitenkinima keliancius veiksnius pasalinti;

2. Remiantis tyrimo duomenimis, $vietimo organizaciju darbuotojams yra svarbesné
vidiné motyvacija, todél vadovams sitloma pastoviai ja stiprinti, atsizvelgiant i ja
formuojancius veiksnius (pasiekimo dziaugsmas, atsakomybé, asmeniné pazanga);

3. Kadangi darbuotoju motyvai kinta, tai Svietimo organizaciju vadovams sitiloma
parengti savo organizacijos darbuotoju motyvavimo modeli ir bent karta { metus,
atlikus darbuotoju apklausa ir isitikinus, kokie motyvai lemia jy pozitri i darba,

modeli koreguoti.
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Gerbiamas respondente! 1 priedas

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetas vykdo tyrima, kurio tikslas — jvertinti
Svietimo organizacijuy darbuotoju motyvacija. Anketos duomenys bus panaudoti rengiant darbuotoju
motyvavimo modeli. Duomenys nebus skelbiami, tyrimui svarbu grupinés tendencijos. Atsakykite i
klausimus vadovaudamiesi nuostata kaip yra, o ne kaip turéty buti.

Atsakykite bendruosius klausimus. [rasykite ar pazymékite tinkamq atsakymaq varnele.

1. [raSykite savo darbovietés pavadinimq

2. [raSykite savo darbo staZq metais Sioje organizacijoje

3. Bendras Jiisy darbo staZas [ Virs§ 56 m.
metais: 7. Jusy lytis:
0 1ki 2 m. [0 Vyras
7 3-10 m. (1 Moteris
0 11-20 m.
0 21-30 m. 8. Jusy iSsilavinimas:
(1 31-40 m. 1 Vidurinis
[ Vir§ 40 m. 1 Spec. vidurinis
(1 Aukstesnysis
4. Jisy uZimamos pareigos: (1 Aukstasis neuniversitetinis
[ Vadovas (-¢) [ Aukstasis universitetinis
[ Pavaduotojas (-a) (bakalauras)
1 Mokytojas (-a) 1 Aukstasis universitetinis
I (1 7:) (magistras)

5. Jisy kvalifikacija: 9.Jusy Seimyniné padétis:

(1  Mokytojas (-a) 1 Nevedgs (netekéjusi)
[ Vyr. mokytojas (-a) (1 Vedgs (iStekéjusi)
(1 Mokytojas (-a) metodininkas 1 I8siskyrgs (i$siskyrusi)
(-é) I (1 7 ) IR
(1 Ekspertas (-¢)
10. Ar turite vaiky?
6. Jusy amZius: 1 Taip
0 18-25m. 1 Ne
1 26-35m.
1 36-45m.
(1 46-55m.

Ivertinkite kiekvienq teiginj ir priskirkite (apibraukite) tik vienq raide pagal Sias reiksmes:
N — niekada arba beveik niekada

K — kartais

D —dainai

V —visada arba beveik visada
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Eil. Teiginys Ivertinimas
Nr. N — niekada arba beveik
niekada
K — kartais
D —daZnai
V — visada arba beveik
visada
11. Man riipi, kg kiti Zmonés galvoja apie mano darba. N K DV
12. Pirmenybe teikiu kiry man iSkeltiems darbo tikslams. N K DV
13. Sudétingesné problema mane skatina ieSkoti jvairesniy problemos N K D V
sprendimo buidy.
14. AS Zinau, kokius tikslus turiu pasiekti. N K DV
15. AS noriu, kad mano darbas suteikty man galimybiy jgyti naujy Ziniy, N K D V
lavinti profesinius jgidZius.
16. Man sékme reiskia — dirbti geriau nei Kiti. N K D V
17. Darbe as teikiu pirmenybe dalykams, kuriuos perprantu pats. N K D V
18. Nesvarbu, koks projekto rezultatas — as patenkintas, jei jauciu, kad N K D V
igijau naujos patirties.
19. Man nepatinka paprastos, nesudétingos uZduotys. N K D V
20. AS Zinau savo uZsibrézZtus darbo tikslus. N K D V
21. Ziniy tro§kimas yra mano profesinés veiklos stimulas. N K D V
22. Man daugiau ripi atlygis, nei atliekamas darbas. N K D V
23. Netikétos problemos, su kuriomis susiduriu darbe, mangs netrikdo. N K D V
24, Man labiau patinka atlikti nevirSijan¢ius mano gebéjimy ir N K D V
kompetencijy darbus.
25. | Man riipi, kaip Kiti Zmonés reaguoja j mano pasitilymus ir idéjas. N K D V
26. AS galvoju apie darbo kokybe ir apdovanojimus. N K D V
27. | Esu labiau patenkintas, galédamas pats iSsikelti darbo tikslus ir juos N K D V
igyvendinti.
28. Manau, kad néra prasmés siekti darbo rezultaty, jei niekas kitas apie N K D V
tai nesuZinos.
29. DidZiausias mano motyvas dirbti — pinigai, kuriuos a§ galiu uzdirbti. N K D V
30. Svarbu, kad darbe a$ galéfiau daryti tai, kas man patinka labiausiai. N K D V
31. A§ teikiu pirmenybe darbui projektuose, kuriuose darbo atlikimo N K D V
tvarka yra tiksliai apibréZzta.
32. Kol a§ galiu daryti tai, kas man patinka, man nelabai ripi piniginis N K D V
paskatinimas.
33. AS jsitraukiu j veikla taip, kad pamirstu viska aplinkui. N K DV
34. Mane motyvuoja kity Zmoniy pripaZinimas. N K D V
35. AS turiu Zinoti, kad uZ mano darba visada bus pakankamai N K D V
atlyginama.
36. Man patinka spresti sudétingas problemas darbe. N K D V
37. Svarbu, kad darbe biity sudarytos salygos mano saviraiskai. N K D V
38. Man svarbu paciam Zinoti, kad esu profesionalus darbuotojas. N K D V
39. Noriu, kad Kiti Zmonés suZinoty, kaip gerai a§ galiu atlikti savo darba. N K D V
40. Svarbiausia, kad man patikty tai, ka a$§ darau. N K D V

Pagalvokite ir nusakykite kiek jmanoma objektyviau savo darbq. Pazymeékite tq skaiciy, kuris geriausiai atitinka
Jusy situacijq darbe.
41. Kiek jvairus yra jisy darbas? (t.y. kiek jvairios yra jiisy darbinés uZduotys, kuriose galite panaudoti
savo jgiidZius bei talentus?)

1. Labai mazai: darbas reikalauja atlikti vis tuos pacius rutininius darbus.

2. Gana mazai

3. Vidutiniskai

4. Gana daug

5. Labai daug: darbas reikalauja atlikti daug ivairiy dalyky, panaudojant visa eilg igiidziy ir talenty.
42. Kiek jiisy darbas yra uzbaigtas, turintis pradZia ir pabaiga? Ar tai tik dalis bendro darbo, kurj
uzbaigia kiti Zmonés?

1. Mano darbas — mazyté bendro darbo dalis, todél mano veiklos rezultatai néra matomi galutiniame produkte
ar paslaugoje.
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2. Mano darbas — gana maza bendro darbo dalis.

3. Mano darbas — tai vidutinio dydzio bendro darbo dalis — mano darbo rezultatai yra matomi galutiniame
produkte ar paslaugoje.

4. Mano darbas apima gana didelg viso darbo dali.

5. AS atlieku pilna darba — nuo pradzios iki pabaigos — mano darbo rezultatai aiskiai matomi galutiniame
produkte ar paslaugoje.
43. Kiek jusy darbas yra svarbus ir reikSmingas? (t.y. kiek tikétina, kad jiisy darbo rezultatai
reikSmingai paveiks kity Zmoniy gyvenimg ar gerbiivj?)

1. Visiskai netikétina.

2. Mazai tikétina.

3. Negaliu pasakyti, ar tai tikétina, ar ne.

4. Tikétina.

5. Labai tikétina.
44. Kiek jiisy darbe yra autonomijos (savarankiSkumo)? (t.y. kiek jiisuy darbas leidZia paciam spresti,
kaip daryti tam tikrus dalykus darbe?)

1. Labai mazai.

2. Gana mazai.

3. Vidutiné autonomija: dauguma dalyky kontroliuoju ne as, taciau galiu priimti tam tikrus sprendimus,
susijusius su mano darbu.

4. Gana daug.

5. Labai daug: as visiSkai atsakingas uz sprendimus, kada ir kaip atlikti darba.
45. Kiek jusy darbas pats savaime suteikia informacijos apie tai, kaip gerai jus ji atlikote, $alia tam tikros
informacijos i§ vadovy ar bendradarbiy? (t.y. ar matomas jiisy darbo griZtamasis rySys?)

1. Labai mazai

2. Gana mazai

3. Vidutiniskai

4. Gana daug

5. Labai daug

46. Kas Jus skatina rodyti papildomas pastangas darbe? (pazymékite skaiciais pagal svarbq iki 5

svarbiausiy dalyky: 1- ypac svarbu, 2- labai svarbu, 3-svarbu, 4-maziau svarbu, 5-dar maziau svarbu)

[J Darbo uzmokestis [J Finansinés nuobaudos

(] Priedai (] Zodiniai {spéjimai

[J  Premijos (] Noras iSbandyti savo jégas
[]  Pripazinimas (1 Asmeninis interesas

[J  Garbés rastai (1 (KItA) o
(] Bendrumo jausmo skatinimas

47. Kokie dalykai Jums kelia nepasitenkinima darbe? (pazymékite skaiciais pagal svarbq iki 5 svarbiausiy
dalyky: 1- ypac svarbu, 2- labai svarbu, 3-svarbu, 4-maziau svarbu, 5-dar mazZiau svarbu)

[J Nekompetentingy kolegy veikla
Netinkamas vadovo darbo stilius
Pernelyg didelis darbo krtivis
Prastos darbo salygos

Papildomas neapmokamas darbas
Prasta darbo organizacija

Leésy ir priemoniy trikumas

Daznos konfliktinés situacijos
Nuolatinis tarpusavio nesusipratimas
[tampa darbe

Per didelis ,,popierizmas*

Padidinta rizika sveikatai ir gyvybei
Pastangy nevertinimas arba jy numenkinimas
Néra salygu tobuléti

Monotoniskas ir nuobodus darbas
Menkas uzmokestis

OoooOooooooggogooogog

Dékojame uz atsakymus
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2 priedas
Respondentai i§ Ukmergés miesto mokykly
IS viso IS ju
Gimnazijy mokytojai Pagrindinés mokyklos
mokytojai
N | Proc. N | Proc. N | Proc.

Uzimamos pareigos
Vadovas 1 1,0 1 100,0 - -
Pavaduotojas 6 59 4 66,7 2 33,3
Mokytojas 89 87,2 44 49,4 45 50,6
Kita 6 5,9 2 33,3 4 66,7
(psichologas,
soc. pedagogas ir
kt.)

IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Kvalifikaciné kategorija
Neatestuotas 11 10,8 3 27,3 8 12,7
mokytojas
Vyresnysis 33 32,3 7 21,2 26 78,8
mokytojas
Mokytojas 57 55,9 40 70,2 17 29,8
metodininkas
Mokytojas 1 1,0 1 100,0 - -
ekspertas

IS viso 102 100,0 51 X 51 X
ISsilavinimas
Aukstasis 12 11,8 1 8,3 11 91,7
neuniversitetinis
Aukstasis 62 60,8 38 61,3 24 38,7
universitetinis
(bakalauras)
Aukstasis 28 27,4 12 42,9 16 57,1
universitetinis
(magistras)

IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Amzius
18-25 m. 1 1,0 - - 1 100,0
26-35 m. 15 14,7 4 26,7 11 73,3
36-45 m. 36 35,3 20 55,6 16 44,4
46-55 m. 35 34,3 19 54,3 16 45,7
Vir§ 56 m. 15 14,7 8 53,3 7 46,7

IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Lytis
Vyras 11 10,8 7 63,6 4 36,4
Moteris 91 89,2 44 48,4 47 51,6

IS viso 102 100,0 51 X 51 X
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geimvniné padétis

Nevedes 11 10,8 4 36,4 7 63,6
(netekéjus)
Vedes 79 77,5 40 50,6 39 494
(iStekéjusi)
ISsiskyres (-usi) 12 11,7 7 58,3 5 41,7
IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Turi vaiky
Taip 91 89,2 48 52,7 43 47,3
Ne 11 10,8 3 27,3 8 72,7
IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Bendras darbo stazas
Iki 2 m. - - - - - -
3-10m. 12 11,8 2 16,7 10 83,3
11 -20m. 28 27,5 15 53,6 13 46,4
21-30m. 41 40,2 24 58,5 17 41,5
31-40m. 18 17,6 7 38,9 11 61,1
Vir§ 40 m. 3 2,9 3 100,0 - -
IS viso 102 100,0 51 X 51 X
Darbo staZas organizacijoje
Iki 2 m. 10 9,8 7 13,7 3 59
3-10m. 29 28,4 14 27,5 15 29,4
11 -20 m. 37 36,3 17 33,3 20 39,2
21-30m. 19 18,6 8 15,7 11 21,6
31-40m. 5 49 3 59 2 3,9
Virs 40 m. 2 2,0 2 3,9 - -
IS viso 102 100,0 51 X 51 X




83

Vidiné ir iSoriné respondenty motyvacija

3 priedas

Motyvacijos vidurkiai Auksta motyvacija Zema motyvacija
Vidinés(balai) ISorinés(balai) Vidiné(proc.) ISoriné(proc.) Vidiné(proc.) ISoriné(proc.)

Gimna Pagrin Gimna Pagrin Gimna Pagrin Gimna | Pagrin Gimna | Pagrin | Gimna | Pagrin

ziju dinés zZiju dinés ziju dinés Zijy dinés ziju dinés | zijy dinés
Pagal bendra darbo staza
3-10 m. 47,0 46,2 41,0 38,2 50,0 40,0 - 10,0 50,0 10,0 - 10,0
11-20 m. 47,3 45,2 37,4 39,6 53,3 30,8 - 15,4 6,7 23,1 26,7 15,4
21-30 m. 45,5 447 38,4 37,1 29,2 35,3 4,2 11,8 16,7 11,8 12,5 35,3
31-40 m. 43,9 45,2 37,7 38,5 14,3 36,4 - 18,2 14,3 18,2 14,3 9,1
Vir§ 40 m. 49,3 - 38,7 - 100,0 - - - - - - -
Pagal kvalifikacija
Neatestuotas mokytojas 49,3 43,5 43,0 39,1 66,7 25,0 - 25,0 66,7 12,5 - -
Vyresnysis mokytojas 44,9 45,0 35,6 38,2 14,3 23,0 - 11,5 - 19,2 42,9 26,9
Mokytojas metodininkas 46,2 46,4 38,1 38,1 42,5 52,9 2,5 11,8 12,5 11,8 15,0 17,6
Ekspertas 41,0 - 40,0 - - - - - - - - -
Pagal iSsilavinima
Aukstasis 42,0 43,7 35,0 38,1 - 27,3 - 18,2 - 91 - 18,2
neuniversitetinis
AuksStasis universitetinis 46,2 451 38,2 38,4 39,5 37,5 2,6 12,5 15,8 12,5 18,4 12,5
(bakalauras)
Aukstasis universitetinis 453 46,4 37,9 38,2 41,7 37,5 8,3 6,3 8,3 25,0 16,7 25,0
(magistras)
Pagal amZiy
18-25 m. - 40,0 - 39,0 - - - - - - - -
26-35 m. 45,3 46,7 38,8 39,9 12,5 91 - 45,5 12,5 27,3 12,5 9,1
36-45 m. 47,3 45,3 38,6 38,0 45,0 31,3 - 12,5 15,0 6,3 15,0 18,8
46-55 m. 454 44,1 37,4 36,5 36,8 31,3 5,3 18,8 10,5 12,5 21,0 37,5
Vir§ 56 m. 454 46,0 38,0 42,0 37,5 42,9 - 14,3 12,5 28,6 12,5 -
Pagal lytj
Vyrai 45,8 48,2 37,5 39,7 28,6 50,0 - - - 25,0 14,3 25,0
Moterys 46,1 45,0 38,1 38,2 40,9 34,0 2,3 14,9 15,9 12,8 13,6 19,1




Respondenty motyvacijos potencialo rodiklis (MPR)

4 priedas

Respondentai (proc.) | MPR vidurkis
Pagal mokyklas
Gimnazijy 50 159,98
Pagrindinés 50 138,61
Pagal bendra darbo staza
3-10 m. 11,8 100,84
11-20 m. 27,5 151,98
21-30 m. 40,2 165,13
31-40 m. 17,6 136,58
Vir§ 40 m. 2,9 177,84
| Pagal kvalifikacija
Neatestuotas mokytojas 10,8 110,64
Vyresnysis mokytojas 32,3 139,01
Mokytojas metodininkas 55,9 160,59
Ekspertas 1,0 269,50
Pagal iSsilavinima
Aukstasis neuniversitetinis 11,8 136,24
Aukstasis universitetinis 60,8 155,09
(bakalauras)
Aukstasis universitetinis 27,4 142,05
(magistras)
| Pagal amZiy
18-25 m. 1,0 40,0
26-35 m. 14,7 118,98
36-45 m. 35,3 153,40
46-55 m. 34,3 166,82
Vir§ 56 m. 14,7 136,13
Pagal pareigas
Administracija 6,9 166,38
Mokytojai 87,3 148,63
Kiti darbuotojai 5,8 139,15
Pagal Seimynine padétj
Nevedes (netekéjusi) 10,7 121,25
Vedgs (istekéjusi) 77,5 151,49
I$siskyres (-usi) 10,8 157,25
Kita 1,0 196,63
Pagal vaikus
Turi 89,2 152,26
Neturi 10,8 124,73
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5 priedas
Ypac svarbiis motyvai, skatinantys rodyti papildomas pastangas darbe (proc.) pagal amziy ir
bendra darbo staza

Motyvai Mokytoju amZius
18-25 m. 26-35 m. 36-45 m. 46-55 m. Virs 56 m.
Gim | Pag Gim | Pag Gim | Pag Gim | Pag Gim | Pagrin
nazi | rin nazij | rin nazij | rin nazij | rin nazij | -dinés
ju dinés |y dinés |y dinés |y dinés |y

Darbo 182 |350 |250 |21,1 |62 25,0 |42)9

uzmokestis

Pripazinima 50,0 9,1 15,0 18,8 21,0 12,5 12,5 14,3

S

Bendrumo 10,0 [6,2 53 25,0 |125

jausmo

skatinimas

Noras 25,0 18,2 [250 |6,2 21,0 |313 |250 |285

iSbandyti

save

Zodiniai 100,0 6,3

Ispéjimai

Garbeés 9,1 6,2

rastai

Asmeninis 250 |454 150 |313 |310 (250 |250 (143

interesas

Motyvai Mokytojuy bendras darbo stazas
3-10 m. 11-20 m. 21-30 m. 31-40 m. Virs 40 m.
Gimnaz |Pag |Gim |Pag |Gim |Pag |Gim |Pag |Gim | Pagrin
i rin nazij | rin nazij | rin nazij | rin nazij | -dinés
ju diné |y diné |y diné |y diné¢ |y

S S S S

Darbo 10,0 { 20,0 |231 |333 |59 2855 |364

uzmokestis

Priedali 4,2

Premijos 6,6

Pripazinima | 50,0 10,0 | 26,7 23,1 | 16,7 11,8 | 14,3 9,1

S

Bendrumo 6,7 4,2 235 | 14,3

jausmo

skatinimas

Noras 50,0 10,0 |20,0 |154 |208 |17,6 |143 |36,4 |66,7

1Sbandyti

save

Asmeninis 50,0 {200 |370 [208 |294 (286 |90 |333

interesas

Zodiniai 10,0 11,8

Ispéjimai

Garbés 10,0 1,7

raStai
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6 priedas

Ypac svarbiis motyvai, skatinantys rodyti papildomas pastangas darbe (proc.) pagal
iSsilavinimg ir kvalifikacija

Motyvai Mokytojuy iSsilavinimas
AukStasis universitetinis Aukstasis
Magistrai Bakalaurai neuniversitetinis
Gimnazijy | Pagrindinés | Gimnazijy | Pagrindinés | Gimnazijy | Pagrindinés
Darbo 16,7 31,3 28,9 12,5 9,1
uzmokestis
Priedai 8,3
Premijos 2,6
Pripazinimas | 25,0 6,2 18,5 16,7 9,1
Bendrumo 8,3 12,5 5,3 4,2 18,2
jausmo
skatinimas
Noras 16,7 12,5 23,7 29,1 100,0 9,0
iSbandyti save
Asmeninis 25,0 37,5 21,0 29,2 18,2
interesas
Zodiniai 18,2
Ispéjimai
Garbés rastai 8,3 18,2
Motyvai Mokytojuy kvalifikacija
Mokytojai Vyresnieji Mokytojai Ekspertai
mokytojai metodininkai
Gimnazijy | Pagrin- | Gimnazi- | Pagrin- | Gimna- | Pagrin- | Gimna- | Pagrin-
dinés ju dinés zZijy dinés zZijy dinés
Darbo 25,0 14,3 19,2 30,0 11,8
uzmokestis
Priedai 2,5
Premijos 2,5
Pripazinimas | 66,7 12,5 28,6 19,2 15,0 5,9
Bendrumo 7,7 7,5 17,6
jausmo
skatinimas
Noras 33,3 12,5 42,8 11,6 22,5 35,3
1Sbandyti
save
Asmeninis 25,0 14,3 38,5 20,0 17,6 100,0
interesas
Zodiniai 12,5 11,8
ispéjimai
Garbés rastai 15,0 3,8
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7 priedas
Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe (proc.) pagal amziy

Veiksniai

Mokytojy amZius

18-25 m.

26-35 m.

36-45 m. 46-55 m.

Virs 56 m.

Gimn
azijy

Pagri
ndi

nes

Gim
nazi
ju

Pag
rind
inés

Gim | Pagri | Gimn | Pagri
nazi | ndi aziju | ndi
ju nés nés

Gim
nazi
ju

Pagri
ndi

neés

Nekompetentin

gu kolegu
veikla

18,2

250 250 |158 6,2

42,9

Pernelyg didelis
darbo kravis

91

15,0 11,0 |125

12,5

Prastos darbo
salygos

10,0

14,3

Papildomas
neapmokamas
darbas

12,5 |52 6,2

14,3

Lésy ir
priemoniy
trukumas

100 |188 |158 6,2

25,0

28,5

Daznos
konfliktinés
situacijos

100,0

Nuolatinis
tarpusavio
nesusipratimas

10,0 | 18,8 6,3

[tampa darbe

50,0

18,2

5,0 5,2 12,5

12,5

Per didelis
,popierizmas*

27,3

150 | 12,5 26,0 25,0

37,5

14,3

Padidinta rizika
sveikatai

25,0

50 6,2 10,0

Pastangy
nevertinimas

5,0 11,0 12,5

12,5

Prasta darbo
organizacija

6,3

Monotoniskas ir
nuobodus
darbas

6,2

14,3

Menkas
uzmokestis

9,0

18,8

Netinkamas
vadovo darbo
stilius

25,0
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8 priedas

Ypa¢ svarbiis veiksniai, keliantys nepasitenkinimg darbe (proc.) pagal bendra darbo staza

Veiksniai Mokytoju bendras darbo staZas
3-10 m. 11-20 m. 21-30 m. 31-40 m. Virs 40 m.
Gim |Pag |Gim | Pag Gim | Pag Gim | Pag Gim | Pag
nazi rind | nazi rindi | nazi | rindi | nazij |rindi | nazij | rindi
ju inés | ju neés ju neés u neés ] nés

Nekompetentingy 10,0 | 26,7 54 8,3 11,8

kolegu veikla

Netinkamas 6,7

vadovo darbo

stilius

Pernelyg didelis 10,0 | 13,3 12,5 14,3 18,2

darbo krivis

Prastos darbo 6,6 8,3 91

salygos

Lésy ir priemoniy 13,3 1,7 12,5 | 11,8 28,6 27,2

trikumas

Nuolatinis 13,3 | 23,1 59 91

tarpusavio

nesusipratimas

Itampa darbe 100,0 | 20,0 42 118 14,3 33,4

Per didelis 20,0 | 6,7 230 |375 235 |286 |91 33,3

,popierizmas*

Padidinta rizika 6,7 1,7 12,5

sveikatali

Pastanguy 6,7 4.2 11,8 14,2 33,3

nevertinimas

Papildomas 11,8 18,2

neapmokamas

darbas

Prasta darbo 59

organizacija

Monotoniskas ir 1,7 91

nuobodus darbas

Menkas 10,0 15,4 59

uzmokestis
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9 priedas

Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe (proc.) pagal iSsilavinima

Veiksniai

Mokytojy iSsilavinimas

AukStasis universitetinis AukStasis
Magistrai Bakalaurai neuniversitetinis
Gimnazi | Pagrin | Gimnazi | Pagrin | Gimna | Pagrin
ju dinés | ju dinés ziju dinés
Nekompetentingy kolegy veikla 25,0 12,5 13,1 42 - 9,1
Netinkamas vadovo darbo stilius 8,3 - - - - -
Pernelyg didelis darbo kriivis - 6,3 15,8 4.2 - 9,1
Prastos darbo salygos 8,3 5,2 - 9,0
LéSy ir priemoniy trikumas 33,3 25,0 7,8 4.2 - 9,0
Nuolatinis tarpusavio - 12,5 5,2 4,2 - 18,2
nesusipratimas
Itampa darbe - - 13,1 12,5 - 9,1
Per didelis ,,popierizmas* 16,8 6,2 21,0 33,3 100,0 9,1
Padidinta rizika sveikatal - - 11,0 4,2 - -
Pastangu nevertinimas 8,3 6,3 7,8 4.2 - -
Papildomas neapmokamas darbas - 12,5 - 4,2 - 9,0
Daznos konfliktinés situacijos - - - 8,3 - 91
Monotoniskas ir nuobodus darbas - 6,2 - 4,2 - -
Menkas uzmokestis - 6,3 - 8,1 - 9,3
Prasta darbo organizacija - - - 4,2 - -
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10 priedas

Ypac svarbis veiksniai, keliantys nepasitenkinima darbe (proc.) pagal kvalifikacija

Veiksniai Mokytojuy kvalifikacija
Mokytojai Vyresnieji Mokytojai Ekspertai
mokytojai metodininkai
Gimna | Pagrin | Gimna | Pagrin | Gimna | Pagrin | Gimna | Pagrin
zZijy dinés | zijy dinés zZijy dinés | zijy dinés
Nekompetentingy | 33,3 12,5 11,6 17,5 5,9
kolegy veikla
Pernelyg didelis 14,3 3,8 12,5 11,8
darbo kruvis
Prastos darbo 28,5 2,5 5,8
salygos
Papildomas 7,7 11,8
neapmokamas
darbas
LéSy ir priemoniy 14,3 15,5 11,8
truakumas
Nuolatinis 12,5 7,7 5,0 11,8
tarpusavio
nesusipratimas
[tampa darbe 66,7 25,0 3,8 7,5 5,9
Per didelis 12,5 28,6 26,9 22,5 11,8 100,0
,popierizmas*
Padidinta rizika 14,3 3,8 7,5
sveikatai
Pastangu 3,8 7,5 5,9
nevertinimas
Prasta darbo 15,0 59
organizacija
Daznos 37,5
konfliktinés
situacijos
Monotoniskas ir 3,8 5,8
nuobodus darbas
Menkas 11,6 58
uzmokestis
Netinkamas 2,5
vadovo darbo
stilius




