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SANTRAUKA

Juskeviciené, R. (2019) KaimiSkyju gimnaziju darbuotoju motyvavimas kuriant gera
mokykla. Magistro baigiamasis darbas. Socialiniai mokslai, Viesasis administravimas. Baigiamojo
darbo vadové: prof. dr. L. Liukinevi¢iené Siauliy universitetas, Verslo ir vieSosios vadybos katedra,

80 p.(86 p.)

Siuo baigiamuoju magistro darbu sickiama atskleisti kaimiskyjy gimnazijy situacija Lietuvos
Svietimo pertvarkoje ir iSanalizuoti Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy
motyvavimo galimybes igyvendinant Geros mokyklos koncepcija. Magistro darbe naudoti
mokslinés literatiiros, teisés akty ir kity Saltiniy kokybiné turinio analizé, Kiekybinio ir kokybinio
tyrimy rezultatai prisideda prie vieSojo valdymo mokslo plétojimo, aktualizuojant svarbiausio
resurso — zmoniy — motyvavimo pokyciuose klausima.

Magistro darbg sudaro dvi teorinés ir viena praktiné dalis. Pirmoje teoringje dalyje
pristatomos darbuotojy motyvavimo teorijos, atskleidziami skirtumai tarp privataus ir vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvavimo, apibréZziamos darbuotojy motyvavimo pokyc€iy jgyvendinimo
metu ypatybés, iSskiriami Svietimo sistemos darbuotojy ir kaimiskyjy vietoviy Svietimo jstaigy
darbuotojy motyvavimo ypatumai. Antroji teoriné darbo dalis skirta atskleisti Geros mokyklos
koncepcijos kaip bendrojo lavinimo mokyklose jgyvendinamo pokycio rysj su strateginiais Europos
Sajungos ir Lietuvos dokumentais. Teoriniy daliy pagrindu sudarytas empirinio tyrimo
instrumentas.

Treciojoje, empirinio tyrimo dalyje, pristatomi atlikto Radviliskio rajono kaimiskyjy
gimnazijy darbuotojy motyvavimo kuriant gera mokykla kiekybinio ir kokybinio tyrimy rezultatai.
Kiekybiniu tyrimu paneigtos iSankstinés prielaidos, suformuluotos kaip tyrimo hipotezes, kad
darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys, kitoje gyvenvieté¢je nei yra darboviete
gyvenantys darbuotojai yra maziau motyvuoti nei toje pacioje gyvenvietéje gyvenantys darbuotojai,
aukStesne kvalifikacing kategorija jgij¢ darbuotojai yra labiau motyvuoti nei Zemesn¢ kvalifikacing
kategorija turintys darbuotojai, darbuotojy motyvacija lemia jy pozitrj darba. Kokybinis tyrimas
parod¢, kad. Radviliskio rajono kaimiSkyjy gimnazijy vadovy taikomos darbuotojus
motyvuojancios priemones 1§ dalies tenkina darbuotojy poreikius ir jie pakankamai aktyviai

jsitraukia j Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinima.



SUMMARY

Juskeviciene R. (2019) Motivating Employees of Rural Gymnasiums Creating a Good
School. Master thesis. Social studies, Public Management. Supervisor prof.doc. L.Liukinevi€iene.

Siauliai University, Department of Business and Public Management, 80 p.(86 p.)

This master thesis seeks to reveal the situation of rural gumnasiums on the basis of
educational reform in Lithuania and to analize the possibilities to motivate rural gymnasium
workers implementing the concept of Good school. The methods of analyzing science literature,
legislation, qualitative and quantitative resesarches pay their part to the development of public
management. Especially in the area of human resource management implementing changes.

The master thesis consists of two theoretical and one practical parts. The first theoretical
part presents motivation theories, reveals the differences in motivation between business and public
sectors, determines features of motivating emploees at the change implementation process,
destinguishes features of motivating education system and rural educational institutions workers".

Connection among strategical documents of European Union, Lithuania and conception of
Good school is revealed in the second theoretical part of the thesis. On the basis of the analized
theory was built an instrument later used in the implemented empirical research.

The third— practical part — presents the results of the implemented research on the
motivating of employees of Radviliskis region rural gymnasiums. Empirical research suggests that
none of the suggested hypotheses: work in several institutions is a demotivating factor, employees
who commute to work are less motivated, employees with higher qualification are more motivated,
attitude to work is determined by motivation. Results of qualitative research revealed
thatmotivational tools applied in Radviliskis region rural gymnasiums partly complies employees*

needs. The engagement of the employees implementing conception of Good school is quite high.
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IVADAS

Vykstant globaliems ekonominiams, politiniams, socialiniams pokyc¢iams, pokyCiy ir jy
Lietuva, — vykstantys demografiniai poky¢iai ir jy sukeltos pasekmés, turinCios ijtakos tiek
privaciam, tiek vieSajam sektoriams.

Analizuojant Lietuvos statistikos departamento pateiktus duomenis, Lietuvoje 2012-2018 m.
laikotarpiu buvo pastebimos spar¢ios gyventojy skaifiaus mazéjimo (2012 m. — 2 971,9 tukst.
gyventojy, 2018 m. — 2 799,1 tiukst. gyventojy) bei visuomenés sen¢jimo tendencijos: labai
sumaz¢&jo jauno ir vidutinio amziaus gyventojy (2014 m. — 463 251 tukst., 2018 m. — 446 923 tukst.)
ir iSaugo vyresnio darbingo bei vyresnio iSlatkomo amZiaus gyventojy. Gyventojy skaiCiaus
mazéjimo ir demografinés struktiiros kaitos priezastis nurodo Tucas (2018): neigiamas migracijos
saldo ir neigiama natiiralioji kaita.

Vykstantys demografiniai pokyciai ypa¢ daug jtakos turi vienai i$ prioritetiniy strateginiuose
Europos Sajungos ir Lietuvos dokumentuose jvardijamai sriciai — Svietimui. 2018 mety tyrime
»Education at a Glance 2018: OECD Indicators® pazymima, kad Lietuvos Svietimo sistema
susiduria su tokiais i$Stikiais kaip: zemi mokytojy atlyginimai lyginant su kitomis EBPO Salimis ir
menka karjeros kilimo galimybé zitrint i§ atlyginimo kilimo perspektyvos. Taip pat tyrime
teigiama, kad daugiau nei 50 % mokytojy yra vyresni nei 50 mety, o mokytojai iki 30 mety
Lietuvoje sudaro vos 4 % viso jy skaiciaus. Lietuvos statistikos departamento duomenys rodo, kad
Lietuvoje labiausiai maz¢jo ugdymo sistemai aktualiausios 0—15 m. amziaus grupés gyventojy. Jy
Salyje sumazg¢jo 265.4 tiikst., t. y. daugiau kaip trec¢daliu. Prognostinis Lietuvos gyventojy skai¢iaus
kaitos 20172021 m. tyrimas atskleidé, kad 2022 m. pradzioje Lietuvoje gyvens daugiau kaip 418
tukst. 0—14 m. vaiky, tai yra beveik 3,5 tikst. maZiau nei 2017 m. Prognozuojama, kad mokyklinio
amziaus (7-18 m.) gyventojy skaicius iki 2022 m. sumaZzés apie 4,1 proc. Tikétina, kad jvairiy
ugdymo lygmeny vaiky skaicius iki 2022 m. kis nevienodai. Ikimokyklinio amZiaus (0—6 m.) vaiky
skaiCius mazés (prognozuojama 5,9 proc.), pradinio ugdymo amziaus (7-10 m.) vaiky skaiius
turéty iSaugti mazdaug 2,6 proc., o pagrindinio ugdymo (11-16 m.) amziaus — sumazéti 5,9 proc.
Labiausiai mazés vyriausio mokyklinio amziaus (17-18 m.) grupé — daugiau nei penktadaliu (22,1
proc.) (Tucas, 2018).

Vadovaujantis Lietuvos statistikos departamento ir leidinio ,.Svietimo bikleés apzvalga 2018.
Gera mokykla“ pateiktais duomenimis, Lietuvos bendrasis vidaus produktas, atlyginimai (per trejus
metus (nuo 2013 m. iki 2016 m.), vidutinés Salies gyventojy ménesio pajamos iSaugo mazdaug

ketvirtadaliu (82 eurais), uzimtumas (nedarbo lygis, palyginus su 2017 m. kovo ménesiu, isliko
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stabilus), ekonomika po pasaulinés finansinés krizés atsigauna ir auga, taCiau didé¢ja regiony
atskirtis ir pajamy nelygybé (pajamy nelygybés koeficientas Lietuvoje yra gerokai auksStesnis uz
EBPO vidurkj — Lietuva patenka j deSimtukg Saliy (iS 42), kuriose Sis koeficientas yra aukS¢iausias),
skurdo salygomis auga zymiai didesné dalis vaiky nei vidutiniskai EBPO Salyse (2016 m.
apytiksliai 1 i§ 4 1-15 mety vaiky gyveno skurdo rizikos salygomis).

Regiony atskirtis Lietuvoje rySkéja nagrin€jant ne tik tokius aspektus, kaip gyventojy
skai¢iaus maz¢jimas mieste ir kaime ar ekonoming ir socialiné atskirtis, bet ir analizuojant Lietuvos
statistikos departamento pateikiamus duomenis apie su mokiniy skai¢iaus mazéjimu susijusia
mokytojy skaiciaus kaitg. Nuo 2014 iki 2017 mety, Statistikos departamento duomenimis, Lietuvos
kaimo vietovése mokytojy sumazéjo nuo 9480 iki 7547. Ypac drastiSkas mokiniy ir mokytojy
skaiGiaus mazéjimas buvo 2004-2009 metais, kai mokytojy skai¢ius kaimo mokyklose sumazéjo
nuo beveik 14 iki beveik 9 tiikstanciy. Ir nors 2009 metais Sis skaiCius Siek tiek iSaugo, taciau iki
pat dabar pastebimas nuolatinis tiek mokiniy, tiek mokytojy skaic¢iaus maz¢jimas. Baranauskienés,
Daugirdo (2017) pateiktoje informacijoje akcentuojama, kad bendrojo ugdymo mokykly mokytojy
skaiCius Lietuvoje 2001-2016 metais sumazéjo 37,9 proc., o kaimo vietovése Sis maz¢jimas sudaré
48,8 proc. Toks ryskus skirtumas gal¢jo atsirasti dél to, kad, mazéjant mokiniy skai¢iui ir vykstant
mokykly tinklo optimizavimui, dalis mokykly buvo uzdaromos (likviduojamos), dalis jy
reorganizuojamos ] zemesnés pakopos Svietimo jstaigas arba tapo kity mokykly filialais, didéjo
mokykly koncentracija savivaldybiy administraciniuose centruose ir didesnése gyvenvietése,
mazéjo pedagogy kaimuose.

Remiantis pateiktais statistiniais duomenimis, galima teigti, kad vykstantys demografiniai
poky¢iai turéjo didesne jtakg kaimiskyjy vietoviy bendrojo ugdymo jstaigy darbuotojams. Dar
vienas rodiklis liudija, kad moksleiviy mazéjimo situacijoje daugiau nukentéjo kaimo mokyklos:
nuo 20012002 iki 2016-2017 mokslo mety Salyje vienam mokytojui tenkantis mokiniy skaicius
sumazéjo nuo 12,1 iki 10,7 mokinio (miestuose — nuo 13,4 iki 11,8; kaimiSkose teritorijose — nuo
9,2 iki 7,6). Mazesnis moksleiviy skai¢ius, tenkantis vienam mokytojui, lyg ir didinty mokymo
individualizavimg ir taip buty Siek tiek mazinamas atotriikis tarp kaimo ir miesto mokymosi salygy,
bet nedideli darbo kriiviai kaimo mokyklose neuztikrina pilno etato kriivio mokytojui, tenka dirbti
keliose mokyklose, o tai mazina jy darbo kokybe, neleidzia susikoncentruoti j mokinius ir jy
pasiekimus, vargina tiek fiziSkai, tiek psichologiskai.

Statistikos departamento duomenimis, mokytojy skai¢ius bendrojo ugdymo mokyklose
kasmet maz¢ja, taCiau pagrindinio ir vidurinio ugdymo mokytojai, Lietuvos darbo birZos
duomenimis, iSlieka tarp paklausiausiy profesijy, nes dél didelio darbo kriivio, menko atlyginimo,
keliamy auksty reikalavimy ir atsakomybés masto §i profesija néra patraukli.

Dar vienas jaunus pedagogus apskritai rinktis ar likti pedagogo darbe demotyvuojantis

faktorius, tai skuboti Svietimo sistemos poky¢iai, kurie néra nuoseklts — dar nezinant vieno pokycio
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rezultaty jau einama | kitg reformg ir taip did¢ja neaiSkumas, nestabilumas sistemoje. Pokycius
sudaro patys jvairiausi, persidengiantys komponentai, jie vyksta visais Svietimo sistemos
lygmenimis, skirtingai veikia interesy grupes ir yra itin priklausomi nuo aplinkybiy (2014 — 2020
mety programavimo laikotarpio investicijy j bendrojo ugdymo struktiirg zemélapis (2016). Vienas
svarbiausiy ir skausmingiausiai mokykly bendruomenes palietusiy poky¢iy — plataus masto
mokykly tinklo pertvarka. Sis pokytis priskiriamas prie sudétingy $vietimo sistemos poky¢iy.

Taciau nuolatiné Siuolaikinio Svietimo kaita ir nuolatinis tobulinimas yra svarbiis ne tik
siekiant ekonominés asmens sékmeés, bet ir veiksmingo ir aktyvaus socialinio kultirinio asmens
veikimo ir dalyvavimo kuris salygoja visavertj pilie¢iy gyvenima (Svietimo problemy analizé,
2013). 2015 metais, siekiant sudaryti prielaidas kelti Salies mokykly, jgyvendinanciy bendrojo
ugdymo programas, veiklos kokybés lygj, parodyti mokyklai Siy laiky aktualijas atitinkancig
veiklos krypti bei gaires ir jgalinti jg veikti siekiant parengti visaver¢iam gyvenimui pasiruoSusius
piliecius, buvo parengta Geros mokyklos koncepcija. Nors Geros mokyklos koncepcijos
igyvendinimas mokyklose néra privalomas, taciau veiklos kokybés siekianti, Siy dieny aktualijas
suvokianti, atsakinga Svietimo jstaiga turéty buti suinteresuota $ios koncepcijos jgyvendinimu, kuri
nenurodo, ka ir kaip reikia daryti, bet nukreipia ir suteikia daug laisvés siekiant uzsibrézto rezultato,
taip skatindama ugdytis jvairias Siuolaikiniam gyvenimui biitinas kompetencijas, susietas su
gyvenimo patirtimi, rengiantis spresti realias pasaulio problemas, naudotis Saltiniy ir informaciniy
technologijy jvairove. Igyvendinant Geros mokyklos koncepcija be tokiy sékmés kriterijy kaip
tinkama ugdymo(si) aplinka, visos mokyklos bendruomenés, kaip besimokancios organizacijos
gyvavimas, lyderysté ir vadyba, labai svarbus ir tinkamas darbuotojy dalyvaujanciy Geros
mokyklos koncepcijos kaip poky¢io jgyvendinamo $vietimo sistemoje motyvavimas. Todél siekiant
s¢kmingai jgyvendinti Geros mokyklos koncepcija ne tik miesto, bet ir kaimo mokyklose, svarbu
atsakyti | kylan¢ius probleminius Klausimus: 4r moksle esama darby, kuriais galétume pagristi
kaimo viesojo sektoriaus institucijy specifikg motyvuojant darbuotojus lyginant su miesto
institucijomis? Kokie veiksniai turi jtakos pedagogy demotyvacijai dirbti siekiant iskelty
organizacijai ambicingy tiksly? Kaip, kokiais bidais islaikyti kompetentingus mokytojus kaimo
vietoviy bendrojo lavinimo mokyklose? Kaip veiksmingai motyvuoti kaimo vietovése dirbancius
bendrojo lavinimo mokykly darbuotojus jgyvendinti Geros mokyklos koncepcijg?

Tyrimo naujumas. Magistro darbas ir atlikto empirinio tyrimo rezultaty analizé prisideda
prie vieSojo valdymo mokslo plétojimo, aktualizuojant svarbiausio resurso — zmoniy — motyvavimo
poky¢iuose klausima. Zinomy pasaulyje Zmoniy istekliy teorijy grandy, autoritety ( Maslow (1967),
Herzberg(1968), Vroom (1960), Porter, Lawler (1968) ir kt.), taip pat ir Lietuvos mokslininky
(Barvydiené (2003), Buditniené (1996), Juceviéiené (1996), Kasiulis (2003), Sakalas (2003),
Stankeviciené, Lobanova (2006) ir kt.) darbuose daug démesio skiriama darbuotojy motyvavimui

kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo procesui, laiduojanc¢iam sékmingg ir rezultatyvia organizacijos
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veikla. Taciau pasigendama platesnés mokslinés diskusijos, ar nykstanciy kaimy Svietimo jstaigose
darbuotojy motyvacija siekti organizacijos tiksly skiriasi nuo dideliy miesty mokykly darbuotojy,
kokie galimi optimaliis sprendimai didinti neretai mazesne etato dalimi kaime dirbanciy pedagogy
motyvacija likti pedagoginiame darbe ir aktyviau jsitraukti j mokyklos veikla?

Atliktas tyrimas aktualus tuo, kad atskleidzia kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy, dél nuolat
mazinamo mokytojy skaiciaus kaimo bendrojo ugdymo mokyklose, patirian¢iy nuolating jtampg ir
baimg¢ prarasti darbo vieta, nukenc¢ianc¢io darbo naSumo ir kokybés, mazéjanciy galimybiy pritraukti
dirbti jaunus perspektyvius darbuotojus (Siuo metu vidutinis kaimo mokyklose dirban¢iy mokytojy
amzius svyruoja nuo 50 iki 55 mety), motyvavimo specifikg kuriant gerg mokykla.

Tyrimo tikslas — atskleidus kaimiskyjy gimnazijy situacijg Lietuvos Svietimo pertvarkoje,
analizuoti Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo galimybes
jgyvendinant Geros mokyklos koncepcijg. Tyrimo objektas — mokykly darbuotojy motyvavimas.
Tyrimo dalykas — Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimas Kuriant gerg
mokykla.

Numatytam tikslui jgyvendinti iSkeliami tokie tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikus mokslinés literatiros vieSojo sektoriaus, Svietimo darbuotojy motyvavimo
klausimais turinio analizg, teoriSkai pagristi Svietimo darbuotojy motyvavimo poky¢iy metu
sudétinguma.

2. Atlikti Geros mokyklos koncepcijos, kaip jgyvendinamo poky¢io Lietuvos S$vietimo
sistemoje, analiz¢ bei atskleisti Sios koncepcijos politinj ir teisinj konteksta.

3. Mokslinés literatiiros, teisés akty analizés pagrindu suformuoti tyrimo instrumentus
kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija tyrimui.

4. Atlikus Radviliskio rajono kaimiSkyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo jgyvendinant
Geros mokyklos koncepcijg tyrima, jvertinti pasitenkinimg taikomomis motyvavimo priemonémis,
i§skirti darbuotojus motyvuojancius ir demotyvuojancius veiksnius.

5. Vadovaujantis atlikto Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo
jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija tyrimo rezultatais, pateikti rekomendacijas kaimiskyjy
gimnazijy darbuotojy motyvavimui kuriant gera mokykla.

Magistro darbo tyrime taikyti Sie metodai:

1. Mokslinés literatiiros, teisés akty ir kity $altiniy kokybiné turinio analize, siekiant
pagristi Svietimo darbuotojy motyvavimo poky¢iy metu sudétinguma, Geros mokyklos koncepcijos
sasajas su strateginiais Europos ir Lietuvos dokumentas.

2. Kiekybinis tyrimas, vadovaujantis analizuota moksline literatira, Herzberg (1968)
dviejy veiksniy teorija ir Geros mokyklos koncepcija, naudojant uzdary ir atviry klausimy testa,
formuluojant anketos klausimus buvo atsizvelgta j iSsikeltas hipotezes:

v’ H1- darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys.
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v' H2- kitoje gyvenvietéje nei yra darbovieté gyvenantys darbuotojai yra maziau
motyvuoti nei toje pacioje gyvenvietéje gyvenantys darbuotojai.

v' H3- aukstesne kvalifikacine kategorija jgije darbuotojai yra labiau motyvuoti nei
zemesne kvalifikacing kategorija turintys darbuotojai.

v H4- darbuotojy motyvacija lemia jy pozitirj darbg.

3. Kokybinis tyrimas, duomeny surinkimui pasirinkus apklausos rastu .metods,

apklausti 5-iy Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy vadovai.

1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMAS

1.1.Darbuotojy motyvavimo teorinés prielaidos

Organizacija kuri siekia sékmingo vystymosi, tobulé¢jimo bei tiksly jgyvendinimo,
suinteresuota savo perspektyva, tiek teoriniu, tiek ir praktiniu lygiais darbuotojy motyvavimui
turéty skirti itin didelj démesj, nes kolektyvo ir individualaus darbuotojo motyvacija yra s€¢kmingos
organizacijos pagrindas. Kaip teigia Stanchowska, Czaplicka-Koztowska (2017), pagrindinis
motyvavimo tikslas yra nukreipti darbuotojo asmenines ir profesines kompetencijas organizacijos
tiksly pasiekimo link.

Stankeviciené, Lobanova (2006) savo darbe iSskiria keleta motyvacijos bruozy Kurie daro

jtaka bet kurio individo ir organizacijos veiklai bei tos veiklos rezultatams (1pav.)

Priemoné, padedanti vadovams
Visuotinai geras dalykas sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje

Motyvacija

Nepastovi buisena, kurig reikia Vienas veiksniy, lemian¢iy
nuolat papildyti asmens veiklos rezultatus

1 pav. Motyvacijos bruozai
Saltinis: Stankevi¢iené, Lobanova (2006)

Motyvacija ir motyvacijos teorijos buvo ir iSlieka aktualios temos. Jas nagrin€jo tiek uzsienio,
tiek Lietuvos mokslininkai: A.H. Maslow (1967), F. Herzberg(1968), V. Barvydiené¢ (2003), I.
Bucitniené (1996), P. Juceviciené (1996), J. Kasiulis (2003), A.Sakalas (2003), A.Stankeviciené, L.
Lobanova (2006). Motyvacijos teorijos gali bti klasifikuojamos j dvi dideles pagrindines grupes:
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1. turinio motyvacijos teorijas (atstovai A. H. Maslow (1967), A. K. Korman, C.P. Adelfer
(Daft, 2007), kuriose, motyvuojant darbuotojus ir renkantis motyvavimo budus bei
priemones, démesys kreipiamas j vidiniy Zmogaus poreikiy prigimtj ir struktiirg;

2. proceso motyvacijos teorijas (atstovai V.Vroom (1960), J.Adams, L. W. Porter, E. E.
Lawler (1968), kurios teigia, kad individo elgesj lemia ne tik zmogaus poreikiai, bet ir
zmogaus elgesys, kuris yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo
pasirinkto elgesio pasekmémis, funkcija.

Turinio motyvacijos teorijos pabrézia darbuotojy poreikius, ver¢iancius dirbti. Svarbu tai, kad
siekiant uzsibrézto tikslo darbuotojy poreikiai vercia darbuotoja pasirinkti vienokj ar kitokj elges;j.
Proceso motyvacijos teorijos tiria, kokj elgesj pasirenka darbuotojai ir kokias jie deda pastangas
norédami pasiekti savo uzsibrézty tiksly. Proceso motyvacijos teorijy autoriai akcentuoja, kad
nepriklausomai nuo motyvacijos Saltinio, motyvacijos jéga veikia dél suvokiamo rysio tarp siekimy
ir rezultato.

Organizacijos vadovui, siekian¢iam rezultatyvios, efektyvios ir kokybiskos organizacijos
veiklos, bitina iSmanyti tieck darbuotojy poreikius t.y. kas skatina juos veikti, tiek ir procesg t.y.
kaip vienokie ar kitokie poreikiai ir jy patenkinimas lemia darbuotojy veikla. Anot Minkutés —
Henrickson (2000), motyvacijai jtaka daro vidinés ir iSorinés salygos, skatinancios individo
aktyvumg, lemiancios jo pastangy intensyvuma ir pastovumg. Kaip tik dél to, kad asmens motyvai
yra nepastovis bei saglygojami individualumo, susiklos¢iusios gyvenimo situacijos, kuri vyksta tam
tikru laiku bei tam tikromis aplinkybémis, negalima vienareikSmiskai teigti, kaip geriausiai
motyvuoti Zzmones. lljinas (2004) teigia, kad veiklos motyvas yra tai, kas atsispindi Zmogaus
galvoje, skatina jo veiklg bei nukreipia patenkinti tam tikra poreikj.

Vadovaujantis $iy ir kity mokslininky jzvalgomis apie tai, kad motyvavimas yra labai
asmeniskas ir individualus dalykas priklausantis nuo individo, jo poreikiy, susiklos¢iusios
gyvenimiSkos patirties, esamos situacijos ir daugelio kity salygy, svarbu pazinti individg ir
iSsiaiskinti, kokie motyvavimo biidai ir priemonés gali biiti jam veiksmingiausi. Viningiené (2012)
motyvavimg jvardina kaip procesa, susiejantj individo interesus ir organizacijos galimybes. Kitaip
tariant, jmoné skatina individg duodama tai, ko reikia, jo poreikiams patenkinti, o darbuotojas uz tg
gerove atsilygina siekdamas bendrovés tiksly.

Bendrus motyvavimo elementus galima taikyti ir visam personalui, ta¢iau vadovai, siekiantys
efektyviai vadovauti kitiems, turi gerai suprasti darbuotojy poreikiy prioritetus, iSmanyti poreikiy
klasifikacija, kaip poreikiai gali biiti geriausiai patenkinami darbe ir kokig jtaka Zmogaus
poreikiams turi jvairios motyvacijos formos. Tik i$siaiSkinus organizacijos personalo kaip visumos
poreikius, galima numatyti, kurie i§ motyvavimo elementy bus veiksmingiausi.

Bagdonas, Bagdonien¢ (2000) rekomenduoja motyvuojant organizacijos personalg ir

renkantis motyvavimo biidus, atkreipti démesj i Siuos aspektus:
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1) organizacijoje vyraujancius hierarchinius santykius: svarbu, ar hierarchija tarnauja
organizacijos elitui, ar palaiko bendradarbiavimg; ar struktiira suteikia autonomija, ar yra
grindziama smulkmeniska kontrole; ar strukttira netrukdo informacijos judéjimui;

2) vadovavimo stiliy: svarbu atsizvelgti, ar vadovybé sukuria organizacijoje kiirybingumo ir
atsakingumo terpg;

3) Kkarjeros sistema: susitelkiama j tai, kokios galimybés sudaromos daryti karjera;

4) kompetencijos sistemg: darbuotojy kompetencijos deficito iSvengiama, jei organizacijoje
veikia testinis mokymas, iSnaudojama darbo viety rotacija ir plétojamas darbuotojy
mobilumas padeda naujiems darbuotojams adaptuotis;

5) vizijg: padeda sutelkti vieningg kolektyva. Bendravimo kokybé, pagarba asmeniui ir jo
indéliui ] organizacijos rezultatus, vieningos ir aiSkios taisyklés, skaidri ginc¢y sprendimo
tvarka skatina organizacijoje santarve ir stiprina darbo motyvacija.

Kumpikaité, Kalinauskiené¢ (2011), atlikusios tyrimg ir palyginusios socialinius statusus,
kastas, joms budingus bruozus, bei pagal bruozus pritaikiusios motyvavimo priemones, pagal
Maslow (1967) suklasifikuotus poreikius, pateikia tokias socialiniy sluoksniy motyvavimo
prielaidas:

1. Nekvalifikuotus darbininkus geriausiai motyvuoja materialiniy vertybiy poreikis.
Zmonés su Siais poreikiais kels maziau riipes¢iy. Nekvalifikuota darba sunku apibrézti tiek
kiekybiskai, tiek kokybiskai, todel jy motyvavimo priemonés gali buti tik trumpalaikés. Turintys
aukstesnius poreikius zmonés nebus patenkinti tokiu darbu.

2. Kvalifikuotiems darbininkams ir specialisty padéjéjams artimiausias poreikis yra
saugumo bei meilés, tai geriausia vidiné Sios kategorijos Zmoniy motyvacija. Siuos poreikius
turintys Zmonés geriausiai atliks darba, nes jy viding motyvacija galima patenkinti tiek klienty, tiek
vadovybés padékomis, profesionalumo pripaZinimu, kas suteiks saugumo jausmg dél darbinés
veiklos. Turintiems aukStesnius poreikius, Sios kategorijos zmonéms, gali pritriikti i§silavinimo, kad
juos jgyvendinty, todél yra grésmé vidiniam konfliktui, dél kurio darbas biity be motyvacijos.
Zemesnj poreikj turintys Zzmonés bus nepatenkinti dél Sios kategorijos darbuotojy gana nedideliy
atlyginimy.

3. Vadovams tinkamiausias yra prestizo poreikis. Siekimas biiti geriausiu, padaryti
jmone geriausia, todé¢l vidiné motyvacija dirbant vadovaujama darba tinkamiausia. Zemesnio lygio
poreikiai, tokie kaip materialinés vertybés, sukelty korupcijos tikimybe, meilé bei saugumas
trukdyty vadovauti Zmonéms, nes noras biiti mégiamu sukuria pataikavimo tikimybe, kas gali
trukdyti priimti sprendimus. Aukstesnis, savirealizacijos poreikis gali kelti grésme, kad vadovas
atsiribos nuo jmonegs tiksly, stengdamasis jgyvendinti savuosius.

4. Specialistams geriausia vidiné motyvavimo priemoné — tai galimybé

savirealizacijai. Siuos poreikius turintis zmogus geriausiai susidoros su atsakingu, sprendimus
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reikalaujanéiu priimti darbu. Zemesnio lygio poreikiai sunkiai motyvuoty, nes Sios kategorijos
darbuotojy darbas paprastai duoda gana negreita rezultatg. (Kumpikaité, Kalinauskiené, 2011).

Kiekvienoje organizacijoje yra jvairiy socialiniy sluoksniy atstovy, todél biitina organizacijos
geroves salyga — suvienyti visus jos narius, kartu ir jy energija, kad biity pasiektas bendras tikslas.

Pasak Stankevicienés, Lobanovos (2006), darbo motyvy struktiira leidzia skirti materialinio
atlygio, turiningo darbo, aukstesnés socialinés padéties bei komfortisky darbo salygy siekimo ir
bendravimo dirbant nuostatas. Efektyvus darbuotojy panaudojimas — tai ne tik darbuotojy darbo
panaudojimas per tam tikra laika pagal turima kvalifikacija, bet ir salygy, leidzian¢iy jgyvendinti
darbuotojy polinkius ir siekius, sudarymas, kas sietina tiek su moraliniu, tiek su materialiniu atlygiu
uz darba, Atlygis uz darbg savo ruoztu turi jtakos ir darbo kokybei, ir Zzmogaus pasitenkinimui
darbu (Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Darbuotojams svarbus tiek materialinis, tiek nematerialinis motyvavimas, todél dauguma
vadovy, suvokdami, kad svarbi ne tik efektyvi uzmokesc¢io uz darba sistema, stengiasi naudoti
Ivairius motyvavimo biidus. BarSauskiené (2010) jvardija tokius motyvavimo budus:

v’ galimybé dalyvauti priimant sprendimus;
galimybé tartis ir pasidalinti idéjomis su bendradarbiais;
galimybé¢ jgyvendinti savo sumanymus;
galimybe dirbti prasminga, reikalinga darba;
galimybe tobuléti, mokytis;
autonomija;

saviraiskos laisvé;

AR N N N N SR

pripaZinimas ir kt.
Siekiant patenkinti skirtingus, sudétingus, jvairialypius darbuotojy poreikius ir likes¢ius
pasitelkiamos tiek materialios, tiek nematerialios skatinimo ir motyvavimo priemonés (1 lentelé).
1 lentelé

Darbuotojy motyvavimo priemonés

Materialinés motyvavimo priemonés Nematerialinés motyvavimo

Piniginés Nepiniginés priemonés

-Baziniy atlyginimy sistema, | Valdiskas automobilis, kelionés | | - Darbo jvertinimas, padékos raStai, garbés
priemoky sistema, premijy | darba ir atgal iSlaidy padengimas; | vardy skyrimas, tarnybinis portfelis, vardinés
sistema; -Vertingos dovanos, nuolaidos | firmos dovanos, bendras su vadovu vizitas pas
-Darbo uZmokestis, premijos, | jsigyjant  jmonés  gaminamg | svarby klienta, pagerbimy sistema, asmeninio
priemokos bei priedai uz | produkcija; indélio i$skyrimas,

virSvalandzius, naktinj darba; -Maitinimas, sporto kluby | -Darbo salygos, reglamenty sistema, aiskios
-Priemokos uz profesinj | abonementai, kelialapiai poilsiui, | funkcijos ir atsakomybés, pareiginiy instrukcijy
meistriSkuma, profesijy | laisvalaikio renginiai jmonés | sistema, sprendimo priémimo ir planavimo
sugretinima, lésomis, bilietai | spektaklius, | sistema, jsakymy, potvarkiy rengimo sistema,
-Dalyvavimas pelno padalijime, | koncertus, klubus, baseina; kontrolés ir koordinavimo sistema;

sutaupyty 168y  padalijimas, | - Dalyvavimas jmonés klubuose ir | -Palankus psichologinis klimatas
paskolos i§ kaupiamyjy fondy draugijose, surengtose pasitenkinimas darbu, pasitikéjimas ir
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Piniginés

Nepiniginés

Nematerialinés motyvavimo
priemonés

nekilnojamam turtui jsigyti;
-Kraustymosi, telefono ir kt.
iSlaidy kompensavimas;-
Vienkartinés iSmokos, metinés,
pusmetinés i$mokos, iSmokos
sv. Kalédy, Velyky ir kity
Svenciy proga, atsizvelgiant j
darbo stazg organizacijoje,
gaunama darbo uzmokesti,
darbo drausme, aktyvuma ir kt

ekskursijose  bei  piknikuose,
darbuotojy ir jy Seimos nariy
reikSmingy daty, pvz.,
gimtadieniy, vestuviy,
kolektyvinis §ventimas;

-ISlaidy  studijoms, stazuotés,
kvalifikacijos kélimui padengimas
(visiskai arba i8 dalies,
nemokamo (i§ dalies apmokamo)
darbuotojy medicininés priezitiros
organizavimas;

-Visiskas arba dalinis 13y

atsakomybé, saviraiSkos galimybés, uzimtumo
garantijos, tarpusavio santykiy tobulinimo
sistema, santykiai tarp darbuotojy, tarp
darbuotojy ir vadovy, jdomus darbo turinys;

- Darbo turinys, sprendimy priémimo laisve,
galimybé dalyvauti valdyme ir sprendimy
priémime,  racionalus  valdymo  stiliai,
demokrati§kas vadovavimas, saves, dalyvaujant
organizacijos veikloje suvokimas,

bendri susirinkimai, visuotinai priimty ir
asmeniniy vertybiy sujungimas su organizacijos
tikslais;

-Kvalifikacijos tobulinimas, profesinio ugdymo
sistema, karjeros galimybiy sistema,
-Drausminiy  nuobaudy panaikinimas,
nusiskundimy analizg;

-Laisvas darbo grafikas, kolektyvinis darbas,
papildomy iSeiginiy dieny (atostogy)
suteikimas, darbo dienos laiko sutrumpinimas,
galimybé pasirinkti atostogy laika ir jo
pailginimas ir Kt..

skyrimas organizacijos darbuotojy
nuosavo biisto statybai ir kt.

Saltinis sudaryta pagal Zakareviius (2003), Marcinkevigitité (2005), Grazulis (2012), Blaskova, Grazulis (2009).

Tiek piniginés, tiek nepiniginés, tiek ir nematerialinés darbuotojy motyvavimo priemonés
siekiant auksciausios teikiamos paslaugos, gaminamo produkto kokybés ir atliekamos veiklos
efektyvumo turéty biti taikomos atsizvelgiant | individualaus darbuotojo ir organizacijos personalo
poreikius.

Anot Zakarevi¢iaus (2003), neuztenka efektyviam darbuotojy skatinimui naudoti atskiras
motyvavimo formas ar priemones. Jos turi sudaryti vieningg sistema, apimancig ir jungiancig visus
pagrindinius motyvavimo aspektus. Taikant kompleksines motyvavimo priemones sukuriama
Siuolaikinei organizacijai siekianciai efektyvaus darbuotojy

motyvavimo sistema bitina

motyvavimo uzsibréztiems organizacijos tikslams pasiekti.
1.2.Darbuotojy motyvavimo sistema organizacijoje
Motyvavima kaip sudétingg procesa, priklausantj vadovavimo funkcijai, savo darbe apraSo ir

(2017),

jgyvendinimui ir taikymui reikalingas sisteminis pozilris t.y. organizacija turi sukurti logiskai

Stanchowska, Czaplicka-Koztowska. kurios teigia, kad efektyviam motyvacijos
pagrista, poreikius ir tatkomas motyvavimo priemones paaiSkinancia sistemg. Tik logiskai pagrista,
poreikius ir taikomas motyvavimo priemones paaiSkinanti motyvavimo Sistema yra sinergiska.
Besirtpinanti veiklos efektyvumu, rezultatyvumu ir kokybe, organizacija neturi Kito
pasirinkimo — privalo rapintis savo darbuotojais. Kaip tik todél tokiose organizacijose yra
diegiamos jvairios personalo valdymo sistemos: motyvavimo, darbo apmokéjimo, karjeros
planavimo, mokymy, darbo atlikimo vertinimo, informacing, socialiné ir kitos. Visos §ios sistemos

didina darbuotojy lojalumg ir darbo efektyvumg. Labai svarbu, kad visos jos biity tarpusavyje




suderintos ir turéty bendra tiksla — formuoti motyvuota, lojalia, kiirybinga, efektyviag komanda,
siekiancig organizacijos tiksly (Darbuotojy lojalumas: karas ar taika,2002).
Klimas, Ramanauskien¢ ir kt. (2011) pateikia Werner (2006) atlikto tyrimo rezultatus, kurie
atskleidzia, kad sékmingas motyvavimo sistemos jdiegimas veikia §iuos procesus:
v’ padeda uZtikrinti auk$tg darbo kokybe, fokusuojantis j darbuotojus ir jy
jgudzius;
v’ uztikrina iSlaidy darbo jégos samdymui efektyvuma, ypatingai paslaugy
sektoriuje, kur darbo jéga yra brangi;
v' palengvina aplinkos salygy vertinima;
v’ palengvina organizacijos prisitaikyma prie aplinkos poky¢iy.
Priklausomai nuo darbuotojo liikkes¢iy ir poreikiy, pasitelkiami skirtingi motyvavimo biidai ir

priemonés kuriy visuma ir sudaro motyvavimo sistema (1 pav.)

Motyvavimo \ Motyvavimo bidai Tenkinami poreikiai

Darbo uzmokestis

Materialinis » Fiziologiniai poreikiai
Premijos

atlyginimas uz

Netiesioginés materialinés
priemoneés

Karjeros planavimas

Darbuotojy B Pagarbos poreikis
ripazinimo sistema

Personalo ugdymas SaviraiSkos poreikis

Teisingas vadovavimas

Darbuotojy jtraukimas j

darbo aplinka

sprendimy priémima

Darbo pobidis ir > Priklausomumo poreikiai

Saugumo poreikiai

Delegavimas

2 pav. Darbuotojy motyvavimo sistema
Saltinis: Silingiené, Antanavi¢ius, Bakanauskiené. (2000)
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Materialinio atlyginimo uz darbg sistema privalo biiti susieta su organizacijos poreikiais,
valdymo metodais, darbo kultara ir daugeliu kity dalyky, kurie parodo kiekvienos organizacijos
unikaluma. Si sistema turi palaikyti praktinj visos jmonés valdyma ir stiprinti darbuotojy
motyvacija nuolat didinti darbo efektyvuma (Songinaité, 2003). Ne maziau svarbig vietg darbuotojy
motyvavimo sistemoje uzima darbuotojy pripazinimo ir darbo pobiidzio bei darbo aplinkos
sistemos.

Taikant jvairius motyvavimo budus, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, kuriuos biitina
patenkinti norint pasiekti auksStesnj nasumo ir efektyvumo lygmenj, siekiant organizacijos tiksly,
,bitina sudaryti salygas pasireikSti asmeninei atsakomybei, atlyginti ir apdovanoti tuos, kuriy
indélis j bendrg tikslg yra reikSmingiausias, tuo paciu tobulinant motyvavimo sistema‘
(Stanchowska, Czaplicka-Koztowska, 2017). Taip pat svarbu nepamirSti formalizuoti ir jteisinti
motyvavimo sistema jstaigos ar organizacijos vidiniuose ir iSoriniuose dokumentuose, nes aiski,
apibrézta ir visiems zinoma sistema pati savaime veikia kaip motyvatorius. Nuolatinis motyvavimo
sistemos stebéjimas, efektyvumo tyrimas, tobulinimas yra svarbus visos organizacijos veiklos

efektyvumui.

1.3.VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo ypatumai

Anot Jagmino, Palidauskaités (2008), ne taip seniai vieSajame sektoriuje buvo taikoma
racionalizmu grista M. Weberio idealiosios biurokratijos teorija, kur tradiciniais darbo vieSajame
sektoriuje privalumais buvo laikomi darbo vietos i$saugojimo garantija, nuolatinis kilimas karjeros
laiptais bei pensija. Taciau ilgainiui kintant pozitriui j vie$aji administravima, pradéjus kelti vieSojo
sektoriaus veikloms ir produktams kokybés ir efektyvumo kriterijus, pasikeité ir viesojo sektoriaus
administravimas. Jis per¢jo i§ vieSojo administravimo ] vieSojo valdymo stadijg (vieSojo sektoriaus
kaitos stadijos pateikiamos 2 lentel¢je) ir ,,buvo priverstas adaptuotis ir perimti privaciojo sektoriaus
organizacinei struktiirai biidingas tendencijas® (Stanchowska, Czaplicka-Koztowska, 2017).

2 lentele

Viesojo sektoriaus kaita

Vie$ojo sektoriaus kaitos stadijos Bruozai

Hierarchija, neSaliSkumas, standartizacija, teisétumas, racionalumas ir
profesionalumas. Per daug skiriama démesio procesams ir procedaroms, o ne
rezultatams

Klasikinio arba tradicinio vie$ojo
administravimo stadija

Démesys skiriamas veiklos efektyvumui, vadybos principy taikymui, resursy
VieSosios vadybos efektyvesniam naudojimui, orientacijai j klientus ir didesniam jautrumui
visuomenés poreikiams.

Démesys skiriamas vie$ojo ir privataus sektoriaus bendradarbiavimui rinkos
Naujosios viesosios vadybos principais, siekiant efektyviau teikti paslaugas pilie¢iams ir sumazinti valdzios
jstaigy vaidmen] paslaugy teikimo procese

Budingas gausesnis pilieiy dalyvavimas, pliuralizmas, subsidiarumas,
Vie$ojo valdymo skaidrumas, atsiskaitomumas, neSaliSkumas, pricinamumas, bendradarbiavimas
ir efektyvumas.

Sudaryta darbo autorés pagal Domarkas (2011)
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Vykstant pokyc¢iams vieSojo sektoriaus administravime, keliant vis auksStesnius nasumo,
efektyvumo ir kokybés kriterijus vieSojo sektoriaus teikiamoms paslaugoms, taip pat kyla issikiai j
vie$aj] sektoriy ne tik pritraukti, bet ir iSlaikyti jame kompetentingus, gebancius teikti aukstus
reikalavimus atitinkancias paslaugas zmogiskuosius isteklius, siekti, kad dirbantys vieSajame
sektoriuje ne tik pasilikty jame, bet ir dirbty sickdami auks¢iausio rezultato. Nes ,,bet kurio valdymo
sékmé priklauso nuo tg funkcijg vykdanéiyjy asmeny kompetentingumo* (United Nations, 2005).
Jungtiniy Tauty Ekonomikos ir socialiniy reikaly departamento 2005 m. parengtoje studijoje
,Zmogiskieji istekliai efektyviam vieSajam administravimui globalizuotame pasaulyje isskiriami
Sie tikslingo vieSojo administravimo formavimo bruozai ir reikalingos kompetencijos:

ziuréjimas j priekj — iSkelia aiskius tikslus ir jvertina ilgalaikes socialinés, ekonominés ir
politinés raidos tendencijas;

ziuréjimas atgal — naudojimasis Ziniomis apie administravimo aplinkg (institucijas, dalyvius,
ry$ius ir jy dinamika) ir jos galig tobulinant vietinio, regioninio, ir internacionalinio administravimo
perspektyva;

ekspertinis mgstymas — gerai zinomy administravimo principy, jrankiy ir teiséty struktiiry,
mokeéjimo skaiciuoti, istorinés politikos perspektyvos ir auksStesniy analitiniy jgiidZiy naudojimas;

IStekliy stokos jsisgmoninimas — reali galimy naudotis iStekliy (finansiniy, zmogiskyjy,
teisiniy ir kt.) apskaita, paremta galimybiy analize ir biudzetine atsakomybe;

Strateginé vizija — politikos formuotojai tobulina trokStamos ateities vizijg, kuri uztikrinty
gerove, kuriant vie$gjg verte. Ji skatina atkreipti démesj j lemiamus veiksnius ir galimybes kurie
gali daryti jtaka ateiCiai. Administratoriai privalo atsizvelgti i suformuotas kryptis ir tinkamai jas
lgyvendinti;

inovacijos — vieSojo administravimo specialistai turéty buti lankstis ir novatoriski, ieSkantys
geriausiy budy susitarimams vykdyti, kuriantys naujas ir jdomias idéjas, siekiantys darbus atlikti
kuo geriau. Taciau §] bruoZa jgyvendinti galima tik suteikus jiems teis¢ priimti sprendimus,
atitinkancius jy pareigas ir kompetencija;

transversalus rysys — turi biiti ieSkoma iSorés rySiy bei budy, kaip jgyvendinti valdzios
strateginius tikslus, nenukrypstant nuo politikos jgyvendinimo galimybiy ir turimy istekliy;

Stebésena — esamoji administravimo sistema turi biiti reguliariai perzitirima, kad biity
uztikrintas problemy, kurioms spresti jos buvo formuojamos, nagrin¢jimas;

rémimasis Ziniomis — aptarimai ir sprendimai pagrjsti geriausiai problema atspindinciais
irodymais, gautais i$ jvairiy Saltiniy;

Qerosios patirties perémimas — atsizvelgiama | praeities nacionaling ir tarptauting patirtj,
atsirenkant geriausig praktika, etalonus, negatyvias pamokas ir t.t.;

etiné stiprybé — galimy susikirtimy tarp skirtingy alternatyvy nustatymas. Isipareigojama

veikti akcentuojant vieSuosius interesus;
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skaidrumas — aisks ir viesi kriterijai vertinant alternatyvas ir galimas islaidas;

atskaitomybé — atviri visuomenei ir pasiruose¢ atsakyti uz netinkamag elgesj valstybeés
tarnautojai (United Nations, 2005).

Gebancios ugdyti Sias kompetencijas, jsisavinti jvardintus vieSojo administravimo bruozus ir
susidoroti su kylanciais i$Stkiais, jgyvendinant Siuos bruozus, vieSojo sektoriaus jstaigos geba
i8likti konkurencingomis vykstant nuolatiniams pokycCiams tiek jstaigos viduje, tiek iSoréje,
patenkinti pilieCiy, kaip vieSyjy paslaugy vartotojy lukescius, sékmingai jgyvendinti vykdomas
reformas. Auganti konkurencija tarp organizacijy motyvuoja jy vadovus i§ naujo perzvelgti
organizacijy veikla ir skirti didesnj démesj darbuotojy mokymuisi (Merkys, Slapsien¢, 2013).

Nors moksliniuose darbuose ir konferencijose, anot Domarko (2011), yra minimos ir tokios
naujos vieSojo administravimo sgvokos kaip saveikaujantis valdymas, geras valdymas ar post
naujoji viesoji vadyba, taciau, siekiant neatsilikti nuo greitai besikei¢ian¢iy viesojo sektoriaus kaitos
tendencijy (3 lentel¢), pateisinti vieSajam sektoriui keliamus likescius ir reikalavimus,. darbuotojy
motyvavimo ir motyvacijos aspektas iSlieka toks pats svarbus kaip ir ankstesnése vieSojo
administravimo stadijose.

3 lentelé

VieSojo sektoriaus kaitos tendencijos ir poZymiai

VieSojo sektoriaus kaitos

.. PoZymis
tendencijos ¥

butinas vieSojo sektoriaus organizacijoms turinCiy jtakos aspekty tyrimas i§
Efektyvumas holistinés perspektyvos bei struktiiry analizavimas uztikrinant, kad bus palaikomi
nauji ar esami tikslai

lyderiy ugdymas bei pagalba suvokiant darbuotojams ir kultirai jy vadovavimo
Vadovavimo transformacija daromg jtaka, individams jy veikloje butiny jgudZiy suvokimas uztikrina, kad
vadovams bei organizacijoms naudingesnés efektyvios komandos

Atlyginimo sistemy Su organizacijos tikslais, valstybine strategija bei darbuotojy motyvais susijusiy
pertvarkymas atlyginimo sistemy sukiirimas

Bitinybé vykdyti darbuotojy kaitos valdymas geriau suprantant darbuotojy poreikius bei motyvacija

tyrimus

skatinamas vieSojo ir privataus sektoriy, vieSojo ir savanoriS$kojo sektoriy

Bendradarbiavimas bendradarbiavimas

Sudaryta darbo autorés pagal Jasaitj (2008) remiantis Eigenhuis, Van Dijk, Mann, Pritchard, Rummery.

IS lentel¢je pateiktos informacijos rySkéja, kad efektyvumo, vadovavimo transformacijai,
atlyginimy sistemos pertvarkai, bendradarbiavimui visy pirma svarbu atlikti tyrimus sudarancius
galimybe¢ pazinti darbuotojus, jy poreikius, kartu numatant ty poreikiy patenkinimo galimybes ir
priemones, bei sudaryti sglygas darbuotojams siekti ne tik asmeniniy, bet ir organizacijos tiksly.
Siuolaikinio vie$ojo valdymo institucijos stengiasi sukurti lankstesnes organizacines struktiiras.

Organizacijos lankstuma jos supranta kaip geb¢jima veiksmingai derinti savo strukttiring sagrangg ir
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funkcing veikla prie besikei¢ian¢io viesojo sektoriaus ir visuomenés poreikio (Skrickiené, Cepuraité
Staras, 2018).

Darbuotojy pasitenkinimas darbu tampa reikSmingu organizacijos kokybés kriterijumi ne tik
privaciame, bet ir vieSajame sektoriuje, nes darbuotojai yra ta grandis, kuri, anot Grazulio (2015),
sujungia visus organizacijos aplinkos elementus | bendra sistemg. Vaidelyté, Sodaityte (2017),
cituodamos Steijn (2004), teigia, kad aukstas pasitenkinimas darbu siejamas su aukStesniu
produktyvumu, jsipareigojimu, jsitraukimu, organizaciniu pilietiSkumu, Zzemu absenteizmu,
darbuotojy kaitos lygiu ir subjektyvia darbuotojy gerove.

Siekis padidinti vieSojo administravimo efektyvumg ir paslaugy kokybe buvo pagrindinés
paskatos pereiti prie naujos, verslo sektoriaus patirtimi bei rinkos salygomis grindZiamos
administravimo paradigmos — naujosios vieSosios vadybos bei naujojo vieSojo administravimo
(Domarkas, Jukneviciené, 2007). Ir nors vieSasis sektorius, pereidamas prie kokybiskos ir
efektyvios paslaugos teikimo tendencijos, perémé privaCiame sektoriuje taikomas veiklos
igyvendinimo tendencijas, vis délto skirtumai tarp privataus ir vieSojo sektoriaus iSlieka. Nepaisant
to, jog darbas tiek privaciame tiek ir vieSajame sektoriuje pirmiausia yra pajamy Saltinis, visgi
svarbesnémis vieSajame sektoriuje iSliecka nematerialinés motyvavimo priemonés, pavyzdziui,
atsakomybeés suteikimas, saviraisSkos galimybés bei darbo pripazinimo ir jvertinimo laipsnis. Tam,
kad motyvacija buty efektyvi, svarbu, jog darbuotojui taikoma motyvavimo priemoné biity jam
svarbi. Remiantis Tarptautinés socialinio tyrimo programos (ISSP) Darbo orientacijy tyrimo
rezultatais (2015 m.), vieSojo sektoriaus darbuotojai auksStg svarbg teikia tiek vidiniams (darbo
turinys, veiklos laisvé, darbo jvairové, tobulé¢jimo galimybés ir kt.), tiek iSoriniams veiksniams
(atlyginimas, premijos ir visos kitos finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija), nors
labiau patenkinti yra vidiniais motyvaciniais veiksniais.

Dirzyté, Patapas, Mikelionyté (2010), remdamiesi Wright (2004) nuomone, teigia, kad vienas
1§ veiksmingiausiy biidy motyvuoti darbuotojus, dirbancius vieSajame sektoriuje, yra leisti jiems
pamatyti, kaip jy darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo. Autoriy teigimu,
taip pat svarbu kokie yra organizacijos keliami tikslai: dviprasmi$ki ar vienareik§miai, sudétingi ar
paprasti. Iskelty tiksly pasiekimui, svarbu tinkamai vadovauti, pasitelkiant jvairias vadovavimo
strategijas. Vadovavimas yra biitinas, nes be vadovavimo organizacija buty tik neaiSkus Zmoniy ir
jrenginiy rinkinys (Juceviciené ir kt., 2012).

Nuo vadovo pasirinkto ir jgyvendinamo vadovavimo stiliaus, vadovavimo politikos, taikomy
vadovavimo budy ir metody priklauso tiek motyvuojanciy, tiek demotyvuojanéiy veiksniy
organizacijoje buvimas ar nebuvimas. Pasak Bucitnienés (2002), demotyvacija — tai tarsi
griaunamasis mechanizmas, kuris susideda i§ keliy etapy. Specialistai, nuolat sprendziantys
motyvacijos ir demotyvacijos problemas, mano, kad uz demotyvacing darbuotojo buikle pirmiausia

turi buiti atsakingas jmonés vadovas, kuris turi laiku pastebéti pirmuosius nepasitenkinimo zidinius.
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Tai — pirmasis demotyvacijos etapas. Antrasis demotyvacijos etapas pasireiskia nurodymy
nevykdymu, ignoravimu, darbo vengimu. Treéiojo demotyvacijos etapo pasékmé- naujo darbo
paieskos. Darbuotojai lengvai gali prarasti motyvacija ir dé¢l to, kad vadovai neiSnaudoja visy jy
gebéjimy, zZiniy bei jgudziy ir jie netenka galimybés save realizuoti.

Labai svarbu, kad darbuotojas nesijausty taip, tarsi jo nuomoné ir idéjos yra ignoruojamos.
Kitos demotyvacijos priezastys yra nepasitenkinimas darbo uzmokesCiu, darbo salygomis,
socialinémis garantijomis. Vie$ojo administravimo, Kaip ir bet kurios kitos srities, zmogiskyjy
istekliy valdymas, yra nuolatinis ir dinaminis procesas, orientuotas j geriausiy darbuotojy atrankg ir
ju iSlaikyma, sudarant tinkamas salygas jy tobuléjimui ir gebé&jimui realizuoti savo turimg
kompetencijg, teikiant visuomenei didziausig naudg paslaugy forma (Domarkas, Jukneviciené,
2010).

Pasak Bortniko (2017), nuolat besikei¢iancioje aplinkoje formuojasi naujas poziliris |
organizacijg kaip sistemg, kurioje zmogiskieji iStekliai tampa esmine aktyviaja jos dalimi, lemiancia
organizacijos sékmg. Nors mokslinéje literatiiroje darbuotojy jgalinimas yra i$skiriamas kaip viena
1§ zmogiskyjy istekliy valdymo funkeijy, taciau jgalinimas vis dar daznai suvokiamas kaip vienas i§
nematerialiy motyvavimo metody, taikomy vadovaujant vieSojo administravimo sektoriuje ir
siekiant i§vengti darbuotojy demotyvavimo. Darbuotojy jgalinimas apibiidinamas kaip delegavimas,
atskaitingumas uz pasekmes, darbuotojy skatinimas savarankiskai priimti sprendimus, vadovo
dalijimasis informacija su darbuotojais, darbuotojy igiidziy ugdymas ir inovatyvumo skatinimas
(Valiulé, Vaik$noras, 2018). Anot Grazulio (2008), ,,Praktika rodo, kad organizacija, kurios
darbuotojai yra aukstos kvalifikacijos bei motyvacijos, gali geriau jveikti pasitaikanc¢ius sunkumus,
pasinaudoti esamais pranasumais bei jgyvendinti naujas strategijas, 0 Palidauskaité (2007) teigia,
kad ,,greiCiau reaguojanti j visuomen¢je vykstancius poky¢ius, profesionali ir efektyvi, bet kartu

maziau kainuojanti, valdzia yra daugelio atskiry pilieCiy bei jy grupiy idealas®.

1.4.VieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimas pokyc¢iy metu

Norédamos kuo ilgiau iSlikti konkurencingomis sparciai kintancioje aplinkoje, jmonés turi
nuolat keistis ir prisitaikyti, kartu uztikrindamos kokybiskg ir efektyvy paslaugy teikimg. Tas pats
pasakytina ir apie vieSasias paslaugas teikiancias jstaigas ir jmones — kokybiSkos paslaugos tampa
ne siekiamybe, o butinybe, kuri turi biiti ir nuolat tobulinama siekiant visiSko klienty pasitenkinimo.
VieSojo sektoriaus inovatyvumas turi kritinés reikSmés socialinei ir ekonominei Salies gerovei —
vieSasis sektorius taiso rinkos ydas ir uZtikrina socialiniy paslaugy teikimg, didina pasitikéjima
Salies verslo aplinka uztikrindamas Salies finansinj stabilumg, augimg, konkurencingumag ir
uzimtuma (Europos Komisija, 2013).

Tiek privataus, tiek ir vieSojo sektoriaus nuolatine kaitg salygoja ,,nauji i$Stikiai Europos

Sajungos visuomenei, ypac i$Sukiai, kylantys globalizacijos ir politinés, socialinés, ekonominés
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raidos, kultiiros, mokslo ir technologijy pazangos internacionalizavimo aplinkoje ir iSreiskiantys
daugialypius organizacinius pokycius visuomeneés gyvenime* (Melnikas, 2009).

Kaip teigia Bagdonas (2016), kaitos procese zmonés ir organizacijos tobuléja, skleidzia naujas
mintis, savo veikloje igyvendina idéjas, keiCia mastyma, pozilirj j jvairius gyvenimo reiskinius.

Savivaldybiy institucijos, igyvendina savivaldos teise¢ bendruomenés interesais (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 2008), todél, anot Giedraitytés (2016), savivaldybiy
institucijos yra atsakingos uz svarbiausiy vieSyjy paslaugy gyventojams teikimg, o siekiant
uztikrinti paslaugy kokybe ir efektyvuma, savivaldybése butina skatinti inovacijas bei sudaryti
inovacijy procesams palankias aplinkos salygas.

Kaip teigia Raipa (2009), Lobanova, Chlivickas (2009), nuo vieSyjy struktiiry ir vie$ojo
sektoriaus personalo geb¢jimo planuoti, formuoti ir jgyvendinti sprendimus priklauso visuomenés
poreikiy tenkinimas, o poky¢iai Sioje srityje nejmanomi be kvalifikuoty valstybés tarnautojy.

Poky¢iai bet kurioje srityje gali buti skirstomi j dvi dideles grupes:

v" Planuoti poky¢iai
v Neplanuoti poky¢iai.

Planuoti pokyciai Vanago (2007) apibréziami kaip apgalvoti struktiriniy inovacijy, naujos
politikos ar tiksly sukiirimas, jdiegimas arba veiksmo filosofijos, klimato ar stiliaus pokytis. Zemiau
pateiktame poky¢io proceso modelyje (3 pav.) matome, kad pradedant pokycio poreikio
pripazinimu ir pokycio proceso pradzia, vykdant diagnozavima, planuojant ir rengiantis poky¢iui, ji
igyvendinant ir jtvirtinant svarbiu faktoriumi visose pokycio jgyvendinimo stadijose iSlicka zmonés

ir su zmoniy valdymu susijusios problemos.
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1% Weiklos (poveilso) tyrimas 24 Pasatikesjimas | Drmscmés ™)
20 Werminamis splhdssc 2% Serategimds maudos

21 Makymazis ir wbuléjimaz  ressnskeiines vimmes

22 Ankisos kokybes vadyba 2 Grupiy sejungimas

27 Pokytsy spivalga

SYININIRRIANHEIdY / VTV AZdV

23 Poloytny priémimas, jivinininas
29 Pokylso vielimimas, skiaids

|

3 pav. Pokycio proceso modelis pagal Hayes. (2010)

Neziiirint ] numanomg arba planuojama vykdomo ar vykstanc¢io pokyc¢io naudg, ne visi
poky¢iai yra sékmingai jgyvendinami, ne visi atneSa laukta ar planuotg rezultata. Kaip ir permainos
arba pokyciai asmeniniame gyvenime, taip ir pokyciai darbinéje srityje darbuotojams kelia riapesti,
stresg, nerimg, jtampga. Daznai susiduriama su darbo tempo, naSumo ir kokybés kritimo atvejais.
Todél organizacijy vadovams svarbu atsizvelgti ir numatyti galimas darbuotojy reakcijas j pokycio
igyvendinimg, galimus pokycio jgyvendinimo trikdZius arba kitaip sakant valdyti pokycius.

Pokyc¢iy valdymas — planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padétj j norima kryptj,
sékmingesnio jgyvendinamo pokyc€io rezultato, svarbu numatyti galimus pokycio jgyvendinimo
trikdzius. Net sékmingai parengta pokycio igyvendinimo strategija dar nesalygoja jgyvendinimo
sékmés, jei nenumatomos galimos inovacijos jgyvendinimo problemos organizacijos viduje (4

lentelé).
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4 lentelé

Inovacinés veiklos problemos jmonés vidaus lygmenyje

Dalyviy . Specifiniy Rizikos ir
ol Dalyviy programiniy jrangy, . S
pasipriesinimas . .. . . .. Kita atsipirkimo
. - kvalifikacijos stoka skirty inovacijoms L
inovacijoms pervertinimas

valdyti, stoka

Priklausomai nuo jmonés

Pasikeitimas jgalina | . . | Inovaciné veikla | veiklos specifikos,
. Zema Jmonés N . -
darbuotojy . .. ..~ | organizuojama organizacinés  Sistemos,
R dalyviy kvalifikacija | ~ .5 "0 . s
pasiprieSinimg ir aktyvumas stichiskai, néra valdoma | turimy finansiniy istekliy,
pokyciams W programiniu pagrindu naudojamos technologijos

(darbo metody)

Saltinis: sudaré Krusinskas, Benetyté, remiantis Hertz (1994) ir Griffit, Macartney (2009)

Be to, svarbu nuodugniai apgalvoti ne tik pokyCio jgyvendinimo strategija bet ir $iuos
aspektus:

1. Rizikos valdymo reikSme;

2. Personalo jgalinimg, motyvavima bei lyderystg;

3. Veiklos valdyma, inovacijy proceso bei rezultaty vertinima;
4. Gyventojy jtraukima j inovacijy procesy eiga;

5. Tarpsektorinj bendradarbiavimg bei tinklaveika.

Ne kiekvienas pokytis atneSa laukiamg rezultata, ne visi jie pasiteisina. Daznai poky¢ciai,
permainos paprastai asocijuojasi ir yra susijusios su stresu, neviltimi, noru viska mesti,
neapibréztumo ir netikrumo jausmu, nuovargiu, jtemptais santykiais, konfliktais, baime dél
nes¢kmés. Todél akivaizdu, jog tiek vadovai, tiek pavaldiniai, mielai sutikty gyventi ir dirbti
aplinkoje, kurioje kiekvienas pokytis buty i$ anksto suplanuotas ir susijes tik su visuotiniu ko nors
ger¢jimu. Darbuotojy reakcija j permainas labai svarbi, ir nors organizacijy vadovams svarbu kurti
strategijas, kaip darbuotojai gali reaguoti 1 pokyCius organizacijoje, tac¢iau dar svarbiau siekiant
norimo jgyvendinamo pokyc¢io rezultato numatyti, planuoti ir pritaikyti tinkamus motyvavimo
biidus, metodus ir strategijas.

Kaip viena 1§ priemoniy, sudaran¢iy salygas uZzkirsti arba sumazinti pokyc¢io jgyvendinimo
trikdZius, jvardinamas ir personalo motyvavimas.

Obrazcovas, Vozbutiené (2005), remdamiesi Barvydiene, Bucitiniene, Kasiuliu, Smith’u,

i§skiria kelias (5 lentelé) darbuotojy motyvavimo pokyc¢iy metu priemones.
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5 lentelé

Darbuotojy motyvavimo poky¢iy metu priemones

Motyvavimo priemoné PoZymiai

Turédami ai$kius tikslus Zmonés jaudiasi tikriau, sumaniau tvarkosi. Kuo tikslai
atsakingesni, tuo didesnis kyla savigarbos jausmas. Tikslai leidzia atsiriboti nuo
situacijos ar kity Zmoniy keliamy reikalavimy. Aiskis tikslai padeda pasiekti gerove.
Apibrézti tikslus ir visy | Darbuotojai pagarbiau vertina tokj vadova, kuris turi aiSkius tikslus ir ateities vizija,
dalyvaujanciyjy leidzian¢ig nepatiklius zmones ,suvienyti“ bendram darbui ir pakei¢ia darbuotojy
vaidmenis santykius su organizacija. Kaitos tikslas ir jgyvendinimo buidai kolegiskai patariami ir
suderinami su permainy vykdytojais taip, kad vykdytojai tuos tikslus suvokia kaip savo
ir prisiima atsakomybe uz jy jgyvendinima. Tuomet kaitos nauda yra aiski ir svarbi
kiekvienam jos vykdytojui.

Organizacijos kultiira egzistuoja tam, kad susiety jos narius, sukurty bendra suvokima,
apsaugoty nuo susvetiméjimo. Todél bitent vertybiy sistema lemia organizacijos
efektyvumg. Pagalba Zmogui, atskleidziant jo vertybes, padeda jam suprasti savo
pozicija vertybiy atzvilgiu. Vertybés nematomos, todél sunkiai suprantamos. Zmonés jas
pripazjsta tik nagrinédami savo pozifirius ir elgesj. Pripazintos vertybés suteikia
kolektyvo nariams identiSkumo jausma, kuris savo ruoZztu ugdo jsipareigojima
organizacijai, jos tikslams.

Pagalba suvokiant
organizacijos kultiira

Vadovas turi sudaryti sglygas pavaldiniams pritaikyti Zinias ir sugebéjimus, kurie padéty
kuo sékmingiau jgyvendinti bendrus tikslus. Darbuotojy laikas turi biiti suplanuotas taip,
kad jie galéty kalbétis ir tarpusavy, ir su vadovais apie tai, kaip sekasi, kaip jie vertina
savo veikla, ka, jy manymu, reikéty keisti, ko pasigenda, kokiy dalyky ir kaip noréty
Grjztamojo rysio gauti 1§ vadovy. Naujovéms biitinas kuo didesnis pasitikéjimas. Pokalbiai turi buti

suteikimas planiniai, konstruktyviai surengti susitikimai, kuriy metu dalijamasi informacija apie
darby eiga, aptariami faktai, jvairGis procesai. Todél reguliariuose susitikimuose
(susirinkimuose arba pasitarimuose) turi buti aptariami ir jpareigojantys klausimai
(pateikiama momentiné darby nuotrauka), ir einamieji, nenumatyti, kuriuos iSkelia
kolegos.

Sudaryta darbo autorés pagal Obrazcova, Vozbutieng (2005)
KSsivickiené (2010) pokyc¢iy jgyvendinimo laikotarpiu vadovams rekomenduoja taikyti
Ivairialype motyvavimo strategija:
v' jveikti darbuotojy nerimg ir baime,
v' palikti atvirg erdve komunikacijai,
v’ visada sakyti tik tiesa,
v' susitaikyti su faktu, kad poky¢iy jgyvendinimo metu atlikimo
kokybe ir produktyvumas mazes,
v’ pasiriipinti §vietimu.
Pasak Loticho (2017), kad kaitos procesas organizacijoje biity sékmingas, svarbiis Sie
veiksniai:
1. Organizacijos vadovybés parama pokyciams. Darbuotojai biina palankiau nusiteike pokyciy
atzvilgiu, jei mato, kad vadovai nedviprasmiskai palaiko diegiamas naujoves.
2. Poky¢iy pagrindas. Svarbu, kad pokyciai organizacijoje remtysi tam tikrais pagristais
rodikliais, t. y. statistine informacija, strateginio planavimo rezultatais ir pan.
3. Darbuotojy jtraukimas ] kaitos procesg. Darbuotojai turi gauti tinkamg informacijg ir

paaiskinimus apie vykstan¢ius pokycius, ypac tiesiogiai susijusig su konkretaus darbuotojo
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uzduotimis. Be to, organizacijos nariai ir patys daZnai turi pasitlymy, kaip buty galima tobulinti
kaitos procesa.

4. Komunikacija apie pokycius (organizacijos viduje ir iSor¢je). Ji turi buti struktiiruota ir
sistemiska. Proaktyvi komunikacija mazina organizacijos nariy pasiprieS§inimg pokyciams.

5. Poky¢iy jgyvendinimas. Biitinas aiskus poky¢iy jgyvendinimo planas, t. y. tvarkarastis, kad
organizacijos nariai Zinoty, kaip vyks suplanuoti pokyciai.

6. Kita informacija. Kai pokyciai jgyvendinami, svarbu jvertinti kaitos process, ar pasiekti
norimi rezultatai.

7. Kliti¢iy Salinimas. Organizacijos darbuotojams kaitos procese kyla jvairiy klitciy, tad
vadovybé privalo uztikrinti sglygas, kad darbuotojai pokycius jgyvendinty be sunkumy.

8. Sventé. Svarbu paminéti sékmingai jvykusius pokyéius. Net ir mazy pokyéiy $ventimas
gali jkvépti didesnius pokycius ir paskatinti organizacijos narius nesipriesinti naujovéms.

Poky¢iy laikotarpiu, siekiant iSlaikyti pozityvy darbuotojy nusistatyma ir emocing¢ bisena,
vadovui batina sustiprinti jprastas komunikacijos priemones: oficialius pranesimus, susitikimus ar
tiesiog pasnekesius su darbuotojais, rengti susitikimus su jvairaus lygio vadovais ir Kkitais
darbuotojais, burti darbo grupes jvairioms problemoms spresti. Darbuotojy motyvacija siekti tiksly
ir poky¢iy jgyvendinimo didé¢ja kai suvokiama, kad vadovas jsiklauso j jy nuomong, klausia
patarimo. Palaikantis konstruktyvy dialoga, suteikiantis savalaike i§samig informacijg apie pokycio
igyvendinimo eigg, organizuojantis mokymus ir kompetencijy kélima reikalingus pokycio
igyvendinimui, suteikiantis griztamajj rysj vadovas, demonstruoja darbuotojams jy reikSme ir indélj

1 poky¢io jgyvendinima, kartu motyvuodamas juos siekti organizacijai svarbiy tiksly.

1.5. Svietimo sistemos darbuotojy motyvavimo ypatumai

Praeitame, industriniame amziuje, $vietimo sistemai buvo kelti reikalavimai ugdyti pagal
amziy grupuojamus vaikus taip, kad Siy iSsilavinimas bei geb¢jimai atitikty jy amziaus tarpsniui
numatytas normas, o pats $vietimas biity patogus ir veiksmingas. Sie reikalavimai nebeatitinka
Siuolaikinio, nuolat besikeiCianCio ir reikalaujan€io nuolatinés kaitos ir greito, savalaikio
prisitaikymo prie kintan¢iy salygy, gyvenimo tendencijy ir poreikiy.

Vykstantys pokyc¢iai kelia vis didesnius reikalavimus Svietimo sistemai, $vietimo sistemos
darbuotojams, Svietimo jstaigy vadovams (Teachers' and school heads' salaries and allowances in
Europe, 2016/17) ir suponavo gilesnius Svietimo sistemos darbuotojy motyvacijos tyrimus.
Skaalvik ir Skaalvik (2018) cituodami Collie ir Martin (2017) pazymi, kad kalbant apie §vietimo
darbuotojy motyvavima ypac¢ svarbiais motyvuojanciais ir veiklos kokybe gerinanciais faktoriais
tampa pozityviis ir palaikantys rySiai su kolegomis, administracijos palaikymas, bendruomeniSkumo

jausmas, vertybiy suderinamumas. [staigos ir asmens vertybiy dermé yra ypac svarbi kalbant apie
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Svietimo sistema nes, pasak Skaalvik, Skaalvik (2018), daugumos mokytojy motyvacija darbui yra
grindziama vertybémis, etikos principais, vidine motyvacija. Taip pat iSrySkinami ir $vietimo
sistemos darbuotojus demotyvuojantys veiksniai: skiriamy uzduociy gausa ir trumpas jgyvendinimo
laikas, menkas administracijos ir kolegy palaikymas, vertybiy konfliktas, atlickamo darbo
nevienareik§miskumas ir neapibréztumas.

Siuolaikinio §vietimo kaita ir nuolatinis tobulinimas yra svarbiis siekiant ekonominés asmens
s¢kmés, veiksmingo ir aktyvaus socialinio kulttirinio asmens veikimo ir dalyvavimo kuris saglygoja
visavert] pilie¢iy gyvenima (Svietimo problemy analizé, 2013).

Monkevicienés (2008) teigimu, Svietimo kaita — tai nuolatinis, nenutrikstamas, nuo paties
Svietimo neatsiejamas reiSkinys, nulemtas visuomenés poreikiy, jos nuostaty ir vertybiniy
orientacijy. Svietimo kaita, anot Valackienés, Zelnienés (2018), traktuojama kaip samoningy ir
kryptingy pastangy darinys, natiiralus socialiniy désniy nulemtas procesas, kurio negalima stabdyti,
o tik suteikti norimg tempa, pageidaujamg kryptj ir priimtinesnj pobudj. Sékmingg ugdymo jstaigos
kaitg lemia tinkamai parinkta poky¢iy strategija.

Pazymétina tai, kad $vietimo jstaigy darbuotojy motyvavimas, taip pat kaip ir bet kokios kitos
organizacijos darbuotojy motyvavimas, daro didele jtakg Svietimo jstaigy veiklos efektyvumui,
kokybei ir rezultatams.

Keiciantis visuomenés vertybéms ir besivystant naujoms technologijoms, kuriy taikymas
Svietimo jstaigose yra ypac skatinamas, $vietimo jstaigos darbuotojy motyvavimas, atsizvelgiant |
darbuotojy amziaus vidurkj, pasidaro probleminis. Nors Svietimo jstaigose daznai pastebimi kai
kurie motyvavimo sistemos elementai (mokykly vidaus darbo tvarkos taisyklése nurodomi
skatinimo buidai: padéka, padéka rastu, pirmumo teisé dalyvauti kvalifikacijos renginyje, laisvos
dienos, esant 1éSy — premija), tac¢iau dazniausiai skatinimo sistemos §vietimo jstaigose néra, yra tik
darbuotojy skatinimo priemonés. Todél labai svarbu, kad vadovai, sieckdami s¢kmingai jgyvendinti
valstybés politikos suponuotus biitinus pokyc€ius, ne tik gebéty ir suprasty darbuotojy motyvavimo
svarba, bet diegty savo institucijose lanksCias darbuotojy skatinimo sistemas, tokiu biidu
1$Snaudodami motyvavimo funkcijos potencialg ir efektyvindami savo organizacijos veikla.

Kalbant apie $vietimo jstaigy darbuotojy motyvavimo ypatumus, svarbu pazyméti tai, kad
norint sékmingai vadovauti Svietimo organizacijai, jos vadovui bitinos specifinés Zzinios ir
gebéjimai, nes pati Svietimo institucija yra specifiné, ji skiriasi nuo pramonés ar verslo organizacijy.
Svarbiausi §vietimo organizacijy ypatumai, pasak Zelvio (2003), kuris remiasi §vietimo vadybos
teoretikais, yra sie:

v Daug sunkiau apibreézti $vietimo institucijy tikslus, kurie yra daug abstraktesnio
pobiidzio, pvz., asmenybés ugdymas, kultiiros perdavimas ar augancios kartos socializacija.
v' Svietime daug sunkiau nustatyti, ar tikslai pasiekiami, ar ne. Mokykly ,,produkcijos

negalima iSmatuoti ir jvertinti kaip verslo produkcijos.
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v' Sékmingos $vietimo jstaigy veiklos rezultatai pasireiSkia ne i§ karto ir yra ilgalaikiai.
Pavyzdziui, asmenybés brandg ar socializacijos S¢kme galima jvertinti tik apzvelgus visg
zmogaus gyvenimo kelig.

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

v' Svietimo organizacijos — tai specialisty organizacijos. Vadovai ir mokytojai turi
mazdaug vienodg profesinj pasirengima, panaSig vertybiy skale ir yra sukaupe analogiska
patirtj.

v' Svietimo organizacijos hierarching piramidé yra daug plokstesné nei kity tipy
organizacijy.

v Mokyklos direktoriy nuo paprasto mokytojo skiria daug trumpesnis atstumas ir daug
maziau pakopy negu kompanijos prezidenta nuo paprasto darbininko. Mokytojy
profesionalumas suteikia jiems autonomijos teis¢ jgyvendinant svarbiausiag — ugdymo —
uzdavinj. Taciau tuo pat metu nedidelis hierarchinés piramidés pakopy skaicius $vietimo
organizacijoje riboja mokytojy karjeros galimybes. (Zelvys, 2003)

Taip pat svarbu pazyméti, kad Svietimo jstaigos vadovo motyvuojamas pedagoginis
personalas, patenkintas savo darbu, geba skatinti ne tik save, bet ir ugdytinius (Adamoniené, 2002).
Motyvuotas mokytojas jkvépes, motyvaves mokinj, pasiekia aukStesniy mokymosi rezultaty, t.y.
geréja jo darbo kokybé.

Darbuotojy darbo nasumg tiesiogiai veikia vadovo gebéjimai, palaikymas, paskatinimas bei
dalinés laisvés suteikimas, lemiantis atsakomybés jausmo atsiradima.

2011 m. liepos 1 d. Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministro jsakymu Nr. V-1194
buvo patvirtintas mokyklos vadovo kompetencijy apraSas. Jame jteisinamos mokyklos vadovo
kompetencijos, kurias sudaro Zinios, jgudziai, gebéjimai, vertybinés nuostatos ir Kitos asmeninés
savybés, galin¢ios sglygoti vadovo profesing veiklg ir turin¢ios jtakos sékmingam darbui. Viena i8
vadovo kompetencijy yra vadovavimo zmonéms kompetencija apibréziama kaip gebéjimas
formuoti ir valdyti komandas, dirbti komandoje; gebéjimas paskatinti ir deleguoti; gebéjimas
motyvuoti, jkvépti. Minétame dokumente akcentuojama ir vadovavimo pedagogy kvalifikacijos
tobulinimui bei vadovavimo ugdymui ir mokymuisi kompetencija, kuri apibréziama kaip gebéjimas
motyvuoti pedagogus tapti reflektuojanciais praktikais, skatinti juos prisiimti atsakomybe uz
asmeninj tobulinimasi ir veiklos tobulinimg, integruoti geriausias patirtis.

Svietimo jstaigoje darbuotojy (mokytojy) laisvé pasirinkti pedagoginés veiklos formas ir
budus, sitlyti savo programas, ne maziau kaip 5 dienas dalyvauti kvalifikacijos kélimo renginiuose
ir kt. jteisintos Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme. Geros mokyklos koncepcijoje (2015) taip

pat akcentuojama mokyklos, kaip organizacijos, laisvé pasirinkti veiklos aspektus kurie ,,neturéty
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biiti standartizuojami visoms Salies mokykloms, o jy vertinimas neturi buti per daug
sureikSminamas ir negali tapti svarbesnis uz mokyklos misijos vertinimg. Tokiu pozitriu |
mokyklos veiklos organizavima siekiama paskatinti mokyklos bendruomenes ,,iSrasti“ mokykla,
kuriant jos veiklos modelius, aplinkas ir ugdymo buidus® (Geros mokyklos koncepcija, 2015). Kitaip
tariant, naudojant tokius motyvavimo biidus kaip motyvavimas darbo aplinka ir pobtidziu, tenkinant
saviraiSkos, savirealizacijos, pripazinimo poreikius, Svietimo jstaigoms suteikiama laisvé veikti.
Kartu jos prisiima atsakomybg uz pasiektus rezultatus.

Rupsienés, Gustienés (2005) atliktas gimnazijose dirbanciy pedagogy motyvacijos tyrimas
atskleidé, kad pagrindiniai gimnazijose dirbancius pedagogus motyvuojantys dirbti veiksniai yra
Sie:
sudarytos palankios salygos savirealizacijai;
pedagogy pasitenkinimg darbu skatinancios sglygos;
vadovy taikomi materialinio skatinimo biidai;
vadovy démesys ir pagarba;
vadovy zmogiskas supratingumas;
pedagogy darbo gimnazijoje asmeniné nauda;
pasitenkinimas asmeniniais darbo rezultatais;
pasitenkinimas atlyginimu ir darbo salygomis;

atsakomybé uz darbo rezultatus;

ISR N N N N Y N NI NN

pasitenkinimas profesiniu bendravimu su vadovais ir kolegomis.
Kiti mokytojy motyvacija tyre mokslininkai nurodo, kad pedagogy prioritetu poreikiy
tenkinimo srityje iSlieka savirealizacijos, noro biiti naudingiems visuomenés labui, galimybés
nuolat mokytis ir tobuléti poreikiai. Salia minimi saugumo uztikrinimo, socialiniy garantijy
motyvai. Kartu reikia pazyméti, kad biidamos biudZetinémis organizacijomis bendrojo lavinimo
mokyklos neturi dideliy galimybiy taikyti materialines skatinimo priemones, todél nenuostabu, kad
Gadisauskaités (2006) atlikto Kauno rajono mokytojy motyvacijos tyrimo rezultatuose taip pat
teigiama, kad net 52% mokytojy pakeisty dabarting profesija, jei jiems biity pasitlytas didesnis
darbo uZmokestis. Darytina iSvada, kad nors mokytojy motyvavime dominuoja nematerialiis

motyvacijos metodai, vis délto materialiis motyvavimo metodai iSlicka taip pat svarbas.

1.6. Kaimo mokykly darbuotojy motyvavimo ypatumai ir problematika

Pasauliui isgyvenant ne tik ekonominius, politinius, bet ir demografinius pokycius, jy
poveikis atsispindi jvairiose gyvenimo sferose. Sie poky¢iai daro jtaka ir $vietimui, kai mazéjant
gyventojy skaiciui kaimiSkose vietovése, mazéja mokiniy skaic¢ius mokyklose. Daugelyje uzsienio
Saliy galima pastebéti tendencijas, kai mokyklos tampa daugiafunkciais centrais, atvirais visai
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kaimo bendruomenei, teikia formalyjj ir neformalyjj Svietimg mokiniams, jy Seimy nariams,
ikimokyklinio amziaus vaikams — visiems, kam to reikia. Nauji Svietimo modeliai kaimo
mokyklose jgyvendinami ir plétojami JAV, Australijoje, Kanadoje, Rusijoje, Baltarusijoje ir kt.
Salyse (Svietimo kokybés zemélapis, 2018). Gerai sutvarkytas $vietimo jstaigy tinklas uztikrina
valstybés numatyty Svietimo paslaugy pasirinkima neatsizvelgiant | gyvenamajg vieta (regiong ar
rajong, centrg ar periferijg). Jis yra viena svarbiausiy Svietimo prieinamumo ir lygiy galimybiy
mokytis ar biiti ugdomam salygy.

Nuolat kylant reikalavimams vieSojo sektoriaus, kartu ir Svietimo jstaigy, teikiamoms
paslaugoms, veiklos kokybei ir veiklos rezultatams, tiek jstaigos, tiek darbuotojai yra priversti dirbti
ir siekti rezultato nuolat sparciai keiciantis politinéms, socialinéms, demografinéms, ekonominéms,
technologinéms sglygoms. Vykstantys pokyc¢iai priveréia iSeiti i§ komforto zonos, tobuléti ir keistis.
Tai reikalauja nemazo organizacijos sutelktumo ir darbuotojy asmeniniy pastangy. Taip pat
poky¢iai ir jy jgyvendinimas daznai sukelia nestabilumo, nesaugumo jausmg. Tod¢l, atsizvelgiant j
kylanc¢iy reikalavimy ir vykstanciy pokyc¢iy faktorius, organizacijoms siekiant geriausio rezultato,
darbuotojy motyvavimo klausimas islieka labai aktualus.

Mazéjant mokiniy skaiciui mokyklose (ypa¢ kaimo mokyklose), mazéja mokytojy darbo
kriivis, mokytojai yra priversti vazinéti j darba, dirbti keliose mokyklose, mazéja atlyginimas uz
darba, menkesniu lygiu tenkinami Maslow (1967) poreikiy teorijoje jvardinami Zemiausi-
fiziologiniai darbuotojy poreikiai. Susidaro prielaidos prastesniam darbo atlikimui ir Zemesnei
rezultato kokybei. Tai jrodo ir 2018 m. Svietimo ministerijos iSleistas ,Svietimo kokybés
zemélapis®, kuriame atskleidziama, kad ,, kaimo vaikams pavyti Vilniaus vidurkj prireikty daugiau
kaip 2 papildomy mokslo mety (Svietimo kokybés zemélapis, 2018).

Dabar kaimo mokykly tinklo raidg Lietuvoje reguliuoja savivaldybés, tac¢iau mokykly tinklo
raida priklauso ir nuo bendryjy geografiniy gyvenvieciy sistemos ypatumy. Maz¢jant mokiniy
skai¢iui ne tik mazéja mokykly, bet ir reformuojamas jy tinklas: vidurinés mokyklos tampa
progimnazijomis arba pagrindinémis (kuriy skaiCius iSlieka gana stabilus), arba gimnazijomis, kuriy

uzdaromos (6 lentelé).

6 lentelé
Bendrojo ugdymo mokykly skai¢iaus kaita
) I§ viso ugdymo jstaigy
Metal - - - - -
Miestas ir kaimas Miestas Kaimas
2009-2010 1364 744 620
2010-2011 1321 738 583
2011-2012 1309 729 580
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Metai Miestas ir kaimas Miestas Kaimas
2012-2013 1242 705 537
2013-2014 1208 691 517
2014-2015 1200 689 511
2015-2016 1193 689 504
2016-2017 1151 680 471
2017-2018 1125 673 452

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas (2018)

Tyrimai rodo, jog dél kaimo vietovése per pastaruosius metus maze¢jusio visy tipy bendrojo
lavinimo mokykly skai¢iaus, moksleiviams sunku pasiekti mokykla, todél Keiciasi mokiniy laiko
sgnaudos didéjancios dél kelionés j mokykla ir i§ mokyklos j namus, yra vis sunkiau pasinaudoti
neformaliojo ugdymo teikiamomis galimybémis, didinant mokiniy skai¢iy klasése, kai jose mokosi
iki trisdeSimties mokiniy, sunku pazinti mokinius ir efektyviai taikyti individualizavimo ir
diferencijavimo principus, dél vaziavimo }/i§ ugdymo jstaigos kei¢iasi mokiniy dienos rezimas,
mitybos jproéiai, trumpéja laikas bendravimui su $eimos nariais (Jasaitis, 2009). Si situacija mazina
atokesnése gyvenvietése gyvenan¢iy mokiniy socialiniy kompetencijy ugdymo(si) galimybes
(Juodaityté et al. 2012).

Kaip teigiama Kaimiskyjy regiony gyvybingumo veiksniy mokslo studijoje (2016), Svietimo
reforma bei infrastruktiiros pertvarka kaimiSkose teritorijose turéjo lemiamy pasekmiy kaimo
gyvybingumui — S$alia gyvenamosios vietos negalint gauti svarbiausiy paslaugy (Svietimo,
socialiniy, sveikatos prieziliros ir pan.), toliau ryskéjo kaimo gyventojy tendencija migruoti i
miestus arba j uZsienj. Sios problemos ypa¢ aktualios jaunoms $eimos, kurioms labai svarbu, kad
darzelis ir mokykla bty kuo arCiau namy, bei vyresnio amZiaus Zmonéms, kuriems svarbios
medicinos ir socialinés paslaugos bei mobilumo klausimas, naudojantis vieSuoju transportu.

Taip pat kaip ir miesty bei didmies¢iy bendrojo ugdymo mokyklos, kaimo mokyklos,
priverstos iSgyventi socialiniy ir demografiniy pokyciy laikotarpiu. Taciau kaimiSkosioms
mokykloms, norint prisitaikyti ir i$likti konkurencingomis, atitinkanc¢iomis laikmecio, veiklos
darbuotojy stygiumi, vyresnio amziaus darbuotojy menkesne motyvacija, nes skirtinga motyvacija
,»esti ateinant j darba, dirbant ir rengiantis palikti darbo vieta (Palidauskaité, 2008), vazingjanciy j
darba mokytojy nepasitenkinimu darbo salygomis, kurios lemia poziiir, kad ,,kai asmuo nejaucia
pasitenkinimo darbu, t. y. kai norai prasilenkia su esama tikrove, jo nuostatos keiciasi, gali sumazéti
pastangos darbe, kruopStumas, maziau bus siekiama tiksly ir kt. SumaZéjgs pasitenkinimas ir
atsidavimas organizacijai sukelia neigiamas nuostatas, daZnesnes pravaikStas, nedalyvavima
mokymuose ir §vietime, mobilumo intencijas ar net pasitraukimg i§ darbo* (Palidauskaité, 2008).

Atlikus mokslinés literatiros viesojo sektoriaus, S$vietimo darbuotojy motyvavimo

klausimais turinio analize, teisiniy dokumenty analize, galima daryti Sias isvadas:
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1. sékmingo vystymosi, tobuléjimo, tiksly jgyvendinimo, perspektyvos siekianti
Siuolaikiné organizacija, tiek teoriniu, tiek ir praktiniu lygiais itin didelj démesj turéty skirti
darbuotojy motyvavimui,

2. Organizacijos vadovui, siekianciam rezultatyvios, efektyvios ir kokybiskos
organizacijos veiklos, bitina iSmanyti tiek darbuotojy poreikius t.y. kas skatina juos veikti (turinio
motyvacijos teorijos), tiek ir procesq t.y. kaip vienokie ar kitokie poreikiai ir jy patenkinimas lemia
darbuotojy veiklg (proceso motyvacijos teorijos);,

3. tiek piniginés, tiek nepiniginés, tiek ir nematerialinés darbuotojy motyvavimo
priemonés siekiant auksSciausios teikiamos paslaugos, gaminamo produkto kokybés ir atliekamos
veiklos efektyvumo, turéty biiti taikomos atsizvelgiant j individualaus darbuotojo ir organizacijos
personalo poreikius;

4. VvieSojo sektoriaus jstaigos, gebancios ugdyti ekspertinio mgstymo, istekliy stokos
isisgmoninimo, strateginés vizijos, inovacijos, transversalaus rysio, stebésenos, rémimosi Ziniomis,
gerosios patirties peréemimo, etinés stiprybeés, skaidrumo, atskaitomybés kompetencijas, susidoroti
su kylanciais issuikiais, geba islikti konkurencingomis vykstant nuolatiniams pokyciams tiek jstaigos
viduje, tiek iSoréje. TUOmet jos yra pajégios patenkinti pilieciy, kaip vieSyjy paslaugy vartotojy
litkescius It sékmingai jgyvendinti vykdomas reformas,

5. darbuotojy reakcija j permainas labai svarbi, ir nors organizacijy vadovams svarbu
kurti strategijas, kaip darbuotojai gali reaguoti j pokycius organizacijoje, taciau dar svarbiau
siekiant norimo jgyvendinamo pokycio rezultato numatyti, planuoti ir pritaikyti tinkamus
motyvavimo biidus, metodus ir strategijas;

6. nuolat kylant reikalavimams Svietimo jstaigy teikiamoms paslaugoms, veiklos kokybei
ir veiklos rezultatams, vykstant nuolatiniams pokyciams, jstaigos ir darbuotojai yra priversti iseiti
i§ komforto zonos, tobuléti ir keistis. Atsizvelgiant | kylanciy reikalavimy ir vykstanciy pokyciy
faktorius, organizacijoms siekiant geriausio rezultato, darbuotojy motyvavimo klausimas islieka
labai aktualu;

7. pokyciy jgyvendinimo laikotarpiu vadovams rekomenduoja taikyti jvairialype
Motyvavimo strategijq ir padéti darbuotojams jveikti nerimg ir baime, palikti atvirg erdve
komunikacijai, visada sakyti tik tiesq, susitaikyti su faktu, kad pokyciy jgyvendinimo metu atlikimo
kokybé ir produktyvumas mazes, pasirupinti Svietimu,

8. mokytojy motyvavime dominuoja nematerialiis motyvacijos metodai, vis délto

materialits motyvavimo metodai islieka taip pat svarbiis.
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2. GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJOS IGYVENDINIMAS LIETUVOJE,
KAIP KIEKVIENOS BENDROJO UGDYMO MOKYKLOS POKYTIS

2.1. Geros mokyklos teisinis reglamentavimas

2015 metais, siekiant sudaryti prielaidas kelti vienos i§ vieSojo administravimo srities
organizacijy — Mokykly, igyvendinan¢iy bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés lygi,
parodyti mokyklai $iy laiky aktualijas atitinkancig veiklos krypti bei gaires ir jgalinti ja veikti
siekiant parengti sékmingam, visaverCiam asmeniniam, pilietiniam, ekonominiam gyvenimui
pasiruoSusius pilieCius, buvo parengta Geros mokyklos koncepcija kuri i esmés yra daugelio
inovacijy reikalingy jgyvendinti Svietimo jstaigoje visuma. Koncepcijoje teigiama kad, aplinka
kinta taip sparciai, kad, kuriant geros mokyklos modelj, tenka atsizvelgti ne tik j tai, kas laikyta gera
mokykla praeityje atliktuose tyrimuose, bet ir ] moderniausias mokymosi tendencijas —
informacinés, Ziniy, besimokancios, tinklinés, virtualios ar iSminties visuomenés poreikius.

Geros mokyklos koncepcija skirta visiems Svietimo sistemos veikéjams: mokiniams,
mokytojams, darbuotojams, tévams, vadovams, steigéjams, visuomenei. Geros mokyklos modelio
schemoje (4 pav.) atskleidziamas tarpusavio rySys tarp skirtingy $vietimo veikéjy, ugdymo turinio,

patir¢iy ir rezultaty, visy Geros mokyklos koncepcijos konstrukty sasajos.
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E 1 | GYVENIMAS UGDYMASIS ASMENYBES UGTIS: X
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! (MOKYMAS) * IMESTOTIED i
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E APLINEA | MOKYKLOS BENDRUOMENE kaip BESIMOKANTI ORGANIZACIIA | | 4
1 D o e e e e o e e e e e e e e e |t
L essssssssssissasissssissasiisaass |
&1 I LYDERYSTE ir VADYBA "
- I
CR I [N bbbt edeedeiedelele 'y
3 1 |
VIETOS BENDRUOMENE ir MOKYKLOS SAVININKO TEISES IR
PARETGAS JCYVENDINANTI INSTITUCLIA, DALYVIL SUSIRINKIMAS
(SAVININKAS)

4 pav. Geros mokyklos modelio schema
Saltinis: Geros mokyklos koncepcija (2015)
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Sékmingam Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimui Svietimo jstaigoje, kaip ir bet kurioje
kitoje vieSojo sektoriaus organizacijoje, turi biiti pasitelkti vieSojo administravimo principai. Geros
mokyklos koncepcijos jgyvendinimui artimiausiais ir priimtiniausiais galéty biiti Gero valdymo
konceptas jgyvendinamas ,,pirmiausia pagal 3 valdzios ir pilieciy santykiy bei sgveikos dimensijas:
informavima, konsultavima, aktyvy dalyvavima* (Pivoras, Visockyté, 2011). Sios dimensijos labai
priimtinos Geros mokyklos koncepcijai kurioje teigiama, kad gyvenimas mokykloje grindziamas
bendruomeniSkumu, jgalinancia lyderyste ir vadyba, pasidalyta lyderyste, dalyvavimu, refleksija,

atvirumu, skaidrumu, mokymusi ir asmeniniu tobuléjimu (Geros mokyklos koncepcija, 2015).

2.2. Geros mokyklos koncepcijos kaip inovacijos jgyvendinimas

Nuolat ir sparciai besikeiCiant globaliems procesams darantiems jtaka tiek Salies, tiek
organizacijos veiklai, svarbiu tampa toks pats spartus prisitaikymas prie nuolatinés kaitos, nuolat
kintan¢iy reikalavimy ir poreikiy atliepimas. Tokioje aplinkoje ypac¢ svarbiu rodikliu tampa
inovacijos ir organizacijy gebéjimas inovacijas adaptuoti ir pritaikyti savo veikloje. Anot Domarko,
Juknevicienés (2010), inovacijy diegima vieSajame administravime saglygoja daugelis veiksniy, i$
kuriy vieni svarbiausiy yra Sie:

v’ didinti valstybés konkurencinguma, siekiant prilygti sékmingoms kitoms valstybéms ar

atskiroms organizacijoms;

v’ skatinti bendradarbiavimo rySius ir tapti lygiaveréiais kity valstybiy, ar organizacijy
partneriais;

v’ jvertinti didéjantj jautrumg visuomeninés ir ekonominés aplinkos veiksniams ir kurti
patrauklesnj valstybés jvaizdj nacionaliniu (visuomenei, nacionalinei verslo strukturai) ir
tarptautiniu mastu.

Skrickien¢, Cepuraité, Staras (2018) pateikia §iuolaikinés, besimokandios organizacijos
personalui budingus specifinius gebéjimus ir kompetencijy grupes: vadybinés kompetencijos
(komunikacijos, lyderio, organizavimo); technologinés kompetencijos (technologijy naudojimo,
aplinkos kirimo); mokymosi kompetencijos (individualaus, komandinio, organizacinio mokymaosi,
zinly kiirimo); operacinés kompetencijos (finansy valdymo, finansy srauty sistemos iSmanymo,
procesy administravimo, greito reagavimo).

Mokymasis organizacijai yra iSlikimo, pajégumo stiprinimo biuidas, jgalinantis ja geriau ir
greiCiau keistis, t. y. susitvarkyti su poky¢iais, ir inovacijomis, bei pasinaudoti naujomis
galimybémis. Inovacijy taikymas tampa svarbiu dar ir dél tos priezasties, kad visuomenei
reikalaujant vis didesnio vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo, teikiamy paslaugy kokybés ir
ger¢janciy kokybiniy veiklos rodikliy, ,,vis svarbesni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy

santykiai, vieSojo sektoriaus struktiiry organizaciniai pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy
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veiklos riiSiy— informaciniy, technologiniy, finansiniy ir zmogiskyjy istekliy valdymo — inovacijos*

(Puskorius, Raipa, 2002).

Kadangi sgvoka inovacija apima labai platy spektra, mokslingje literatiiroje sutinkama daug ir

jvairiy sgvokos inovacija aiskinimy (7 lentelé).

7 lentelé
Savokos inovacija aiskinimas - skirtingy autoriy poziairis
Savokos aiskinimas Autorius
Melnikas,
Inovacija yra funkciné ir pazangi naujové, orientuota j seno pakeitima nauju. Jakubavicius, Strazdas
(2003)
Inovacijas sudaro naujy idéjy generavimas ir jy jgyvendinimas per patobulintus gaminius, Urabe, Child, Kagon
procesus ar paslaugas. (1988)

Tai instrumentas, padedantis pokycius panaudoti kaip galimybe sukurti naujus verslus,
produktus, paslaugas, gauti didesnj pelna, ekonominius isteklius transformuojant i$
zemesnio produktyvumo lygio j aukstesnj, sukuriant naujus isteklius.

Ramanauskiené (2010)

Visaapimantis ir nuolat vykstantis procesas, inovacijos gali pasireik$ti visose veiklos
srityse priklausomai nuo kiekvienos veiklos srities personalo kompetencijos bei tiksly.

Valodkiené, Snieska,
Gaidelys,(2011)

Inovacijos yra produkty, paslaugy ar technologijy atnaujinimas, iSplétojimas ir tolesnis
diegimas vidaus bei uzsienio rinkose, panaudojant mokslo tyrimy rezultatus.

Kulviecas (1991)

Inovacijos sgvoka traktuojama kaip tam tikras procesas, apimantis mokslinius tyrimus ir jy
metu gauty ziniy transformavima j naujos produktus, paslaugas, technologijas.

Zilinskas, Demetjeva,
(2014)

Inovacija yra jvairialypis procesas, kuriame gali dirbti skirtingi subjektai (valdzios
institucijos, verslo partneriai, tiekéjai, klientai, konsultacinés kompanijos, inovacijy
igyvendinimo paslaugy agentiiros, ekonominés plétros agenttiros, verslo asociacijos,
mokslo institucijos, finansinés institucijos), kuriy tikslas — sékmingai pritaikyti naujas
technologijas, idéjas ir metodus, kuriant ir tobulinant produktus, paslaugas, technologijas.

Griffith, Macartney,
(2009)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Krusinska, Benetyte, (2012)

Lenteléje jvardinti autoriai, nagringje¢ inovacijas kaip poky¢iy jgyvendinimo jrankj, sutinka su

tuo kad, inovacijos yra tas metodas, kuris leidzia jmonei ar organizacijai ilikti konkurencingai ir

efektyviai veikti nuolat kintancioje aplinkoje.
Vyraujanti didelé teorinio inovacijos sgvokos apibrézimo gausa

inovacijy skirstyma j kategorijas (8 lentelé).

salygoja ir gan detaly

8 lentele
Inovacijy Klasifikacija

2. Pagal 3. Pagal 4. Pagal 5. Pagal 6. Pagal 7. Pagal
1. Pagal turinij igyvendinimo igyvendinimo naujumo organizacines inovacijuy galutinj
laipsni masta lygi ypatybes pobiidi rezultata

Zmogl}s Fundamentiné

Produkto Imoné Radikalios Vidaus Eksperimentiné
Technologinés Ukio $aka Vienkartinés - Kiekybinés perine
N . . Modifikuo- Tarp . Baziné
Socialinés Valstybé Daugkartinés S S Kokybinés D
o - jancios organizacinés Difuziné
Kompleksinés Ekosistema .
- Salyginé

Pasaulis

Saltinis: Benétyté, Kruginskas, (2012).

Inovacijos klasifikuojamos priklausomai nuo to, koks turinys jas sudaro (ar tai yra produktas,

ar socialiné inovacija), pagal tai, Kas ir ar daznai tas inovacijas jgyvendina, pagal tai ar inovacijos
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yra visiSkai naujos, inovatyvios ar tai tik i§ dalies modifikuotas jau turétas produktas, pagal tai
kokioje aplinkoje jos yra taikomos, pagal savo pobiidj ir galutinj rezultata.

Bet kokio tipo pokyc¢iams, kartu ir sékmingam inovacijos jgyvendinimui, reikia numatyti
strategija. Pagal inovacijy jgyvendinimg mokslinéje literatiiroje iSskiriamos kelios strategijos.
Tamositino (2018) pateiktoje medziagoje iSskiriamos Sios inovacijy igyvendinimo strategijos :

1. Puolimo inovaciné strategija — budinga jmonéms, kurios sukuria naujg produktg ir pirmos su
nauju produktu pasirodo rinkoje.

2. Gynybiné inovaciné strategija — skirta jmonés pozicijy iSlaikymui rinkoje. Imonés,
taikancios §ig strategija, stengiasi iSlaikyti susikurtg niSg palyginti stabiliose produkty rinky srityse.
Imonés veikia riboty produkty savybiy aptarnavimo srityse, stengiasi ] uzimtas rinkos sritis
nejsileisti geresniy savybiy produkty.

3. Imitaciné inovaciné strategija — budinga jmonéms, modifikuojanc¢ioms rinkoje pateikiama
produkta.

Sékmingai parengtos inovacinés strategijos sudaro pagrinda jveikti i18Stikj kylantj ir vienai i$
vieSojo sektoriaus organizacijy — Siuolaikinei Svietimo jstaigai. Tas i8Stkis yra nuolat
besikeiciancioje aplinkoje islikti konkurencingai, savitai, efektyviai dirbanciai ir pasiekianciai
auksty rezultaty.

Kaip teigia TamoSitinas (2018), ,vienintel¢ veikla, siejanti savyje kiiryba, mokslg bei
verslininkyste, tai inovaciné veikla. Jos déka mokslo Zinios transformuojamos i fizing realybe,
keic¢ian¢ig visuomene, todél Sig veikla tikslinga traktuoti kaip produktyviaja zmoniy veikla,
nukreipta j kokios nors sistemos peréjima i§ zemesnio lygio j aukstesnj. Sio peréjimo tikslas —
tenkinti nuolat kintan¢ius visuomenes poreikius®.

Kaip tik apie kiirybg ieSkant ir atrandant naujus veiklos modelius, tarpsektorinj
bendradarbiavimg, naujy Ziniy jgijima jvairiais biidais, mokantis savarankiskai ir vieniems 1§ kity,
edukaciniy aplinky kiirimg, net naujos, nestandartizuotos, o atliepiancios bendruomeneés poreikius,
mokyklos ,,iSradimg“ kalbama ir Geros mokyklos koncepcijoje. Galima bity teigti, kad Geros
mokyklos koncepcija pati savaime yra inovacija. Jos jgyvendinimui taip pat turi buti pasitelkiamos
jvairios inovacijos. Tos inovacijos turi buti pasitelkiamos vieninteliam tikslui — mokyklos kaip
sistemos peréjimui 1§ Zemesnio lygio ] auksStesnj, o sékmingam inovacijy jgyvendinimui biitini

aukstos kompetencijos, motyvuoti darbuotojai.

2.3. Geros mokyklos koncepcijos rySys su Lietuvos ir Europos sajungos
strateginiais dokumentais

Strateginis planavimas ir strateginiai dokumentai, leidziantys jzvelgti organizacijos privalumus
ir trukumus, pazinti aplinka, analitiSkai jvertinti organizacijos veikla, turimus isteklius, iSkelti
bendrus visai organizacijai tikslus, siekius ir jy jgyvendinimo principus, suvokti organizacijg kaip
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vieng visumg ar tam tikrg sistema, kurios visos sudedamosios dalys bendradarbiauja tarpusavyje
tam, kad efektyviausiu budu pasiekty bendrai numatyto rezultato, tapo svarbia ir neatsiejama
efektyvios veiklos ir aukSto bei kokybisko veiklos rezultato siekiancios vieSojo valdymo
organizacijos veiklos dalimi, vieSojo sektoriaus valdymui ,,tapus vis svarbesniu ir akivaizdesniu tiek
grandyje ,,valstybé — pilietis“ (tenkinant visuomenés poreikius), tiek ir grandyje ,valstybé —
valstybé* (bendradarbiaujant su tarptautinémis organizacijomis, kity valstybiy institucijomis)*

(Tuncikiené, Skackauskiene, 2012).

2.3.1. Lietuvos pazangos strategijos ,, Lietuva 2030%, valstybinés Svietimo strategijos
2013-2022 ir geros mokyklos koncepcijos sasajos

2012 mety geguzés 15 dieng Lietuvos Respublikos Seimo patvirtintos Lietuvos pazangos
strategijos ,,Lietuva 2030“ pagrindu tapo Lietuvos bendruomeniy, nevyriausybiniy organizacijy,
aktyviy pilie¢iy sitilymai, mintys ir idéjos kaip paversti Lietuvos ateitj sékminga. ,,Sio strateginio
dokumento paskirtis — zadinti ir vienyti idéjas, kuriy jgyvendinimas garantuoty visuomenés gerove,
pilieiy orumg ir valstybés sauguma.* (Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, 2012).

Valstybinés Svietimo strategijos 2013-2022 Lietuvos respublikos nutarimu patvirtintos 2013
metais bendrosiose nuostatose teigiama, kad ji ,,parengta siekiant sutelkti Svietimo bendruomenés
pastangas esminiams Svietimo pokyCiams, kurie bitini atsizvelgiant | visuomenés likescius,
Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 nuostatas, pasaulines
Svietimo filosofijos, politikos ir praktikos tendencijas, naujausius Lietuvos ir Europos Sajungos
Svietimo buklés duomenis, ir tam kryptingai skirti finansinius, materialinius ir intelektinius
iSteklius.““( Valstybiné $vietimo strategija 2013-2022)

Analizuojant Siuos Lietuvai svarbius strateginius dokumentus, jZvelgiama aiski strategijos
,Lietuva 2030, kurioje teigiama, kad ,,turi biiti vertinamas ir nuo mazens ugdomas kiirybingumas
ir lyderysté®, ir Valstybinés Svietimo strategijos 2013-2022 sgsaja su Geros mokyklos koncepcijoje
akcentuojamomis siekiamybeémis (9 lentel¢).

9 lentele

Strategijos ,,Lietuva 2030, valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos ir Geros mokyklos koncepcijos
sasaja

Lietuva 2030 Valstybiné $vietimo 2013- Geros mokyklos koncepcija
2022 mety strategija

Ugdymosi aplinka
,»Visose mokyklose sukurti | ,, Turtinti mokymosi, | ,,Atvira ugdymo(si) aplinka —nuo tradiciniy klasiy
tinkama mokymosi aplinka: | praktinio taikymo aplinka | erdviy pereinama prie ,.klasiy be sieny“: ugdymo(si)
gamtos moksly | mokyklose.* procesas gali vykti ir koridoriuose, vestibiuliuose,
laboratorijas, meny bibliotekoje, mokyklos kieme ir kitose vidinése bei
edukacijos priemones, iSorinése mokyklos erdvése.*
sveikatingumo erdves, kt.“

Ugdymas
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Svietimo sistema
,,orientuoti i
kiirybiskumo,

pilietiSkumo ir lyderystés
ugdyma“.

Siekiamybé, kad ,.kiekvienas

asmuo tapty savarankiskai
kurianc¢iu savo sékme
samoningu pilieciu,
jsiliejanciu ] tokiy pat asmeny
nacionaling  ir  pasauling
bendruomene, pazangia
ekonomika ir savita

nacionaling kultiirg.“

»Mokykloje vertinamas kiirybiSkumas ir naujos idéjos*
»Mokykloje skatinama jgalinanti lyderysté. Mokyklos
vizija ir strategija kuriama visos mokyklos
bendruomenés, yra aiski bei jkvepianti. Vadovavimas
ir lyderyst¢ mokykloje pasidalinti: didele¢ dalj
sprendimy priima mokyklos bendruomené, veikloms
vadovauja jvairlis jos nariai, skatinama asmeniné

iniciatyva“.
»lgyjami pagrindiniai gebéjimai, leidziantys tapti
pilietiSkais, humaniskas vertybes puosel¢janciais

visuomeneés nariai‘.

H>Sukurti ir visose
Svietimo jstaigose jdiegti

kirybingumui,
ieskojimams ir
tobuléjimui atviras

mokymosi programas ir
kompetencijos vertinimo
ir jsivertinimo sistema.*

,»Visais Svietimo lygiais jvesti
kriterinj kaupiamaji vertinima

kaip besimokanciojo
pasiekimy savikontrolés
buda.«

,,Gilinti formaliojo ir
neformaliojo Svietimo

integraluma bei tarpusavio
papildomuma, diegti atvirus ir
lanks¢ius mokymosi bidus,
sukurti ir igyvendinti
neformaliojo  S§vietimo  ir
savi§vietos btdu igyty
kompetencijy  (kvalifikacijy)
pripazinimo sistemg.

»Mokiniai suvokia save kaip asmenybes, dziaugiasi
savo pasiekimais ir kantriai jveikia nesékmes,
neprarasdami tikéjimo, kad jiems pavyks. Jie priima
naujus i$8ukius kaip kelig | tobuléjimg, sveikai pasitiki
savo jégomis, taCiau adekvaciai ir kritiSkai vertina
realybe.

»Mokiniy pasiekimai vertinami, atsizvelgiant ne vien ]
apibréztus, programinius ugdymo tikslus, bet ir j
individualias kiekvieno mokinio i$gales bei ypatybes,
siekiant nuolatinés asmeninés pazangos mokiniui
tinkamu btdu ir tempu, netrikdomos mokinio
pasiekimy lygio klasé¢je ar mokiniy grupéje
jvertinimy.*

»Plésti  bendruomeniy
savivalda (suteikiant
daugiau teisiy mokykly
ir senifinijy savivaldai)“

,Svietimo vadyba turi tapti
racionalesné ir labiau
bendruomeniné.*

»~Mokykloje  veikia stipri savivalda. Aktyviai
dalyvaudami savivaldos veikloje, mokiniai ugdosi
socialinius gebéjimus, mokosi dirbti komandoje,

i$siugdo gebéjimus konstruktyviai spresti problemas,
atsiskleidzia kaip lyderiai.“

Besimokanti visuomené

HSukurti
mokymosi
gyvenimg sistema.*

veiksminga
visg

»Skatinti  mokymosi  visa
gyvenima jvairove pagal tikio
ir visuomenés poreikj ir veikly
testinumo potencialg ir kurti
lankscia prieinamumo

»Mokyklos darbuotojai — savo sri¢iy profesionalai,
kurie riipinasi nuolatiniu asmeniniu tobuléjimu, plecia
ne tik profesinj, bet ir bendra kulttirinj akirati. Jie atviri
naujovéms, nebijo tyrinéti ir bandyti, mokosi i$ kolegy
ir mokiniy“.

sistemg.”

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis strategija ,Lietuva 2030, Valstybinés §vietimo 2013-2022 mety
strategija ir Geros mokyklos koncepcija

I$analizavus lenteléje pateiktg informacija, galima daryti i8vada, kad tiek Lietuvos pazangos
strategija ,,Lietuva 2030%, tieck Valstybiné Svietimo 2013-2022 mety strategija, tiek Geros mokyklos
koncepcija akcentuoja tokias siekiamybes kaip kirybiskumas, lyderysté, nuolatinis tobuléjimas ir
mokymasis, asmenybés branda, pilietiSkumas, kompetencijy ugdymas. [vertinus tai, kad sgsaja tarp
visy dokumenty yra gan ryski, galima biity teigti, kad Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimas
gali biti jvardinamas kaip strateginis Lietuvos tikslas.

2.3.2. Europos Sajungos strateginiy dokumenty ir Geros mokyklos koncepcijos sasajos
Lietuvai esant visaverte Europos Sgjungos nare ir rengiant nacionalinio lygmens strateginius
dokumentus, taip pat ir Svietimo srities strateginius dokumentus, siekiama dermés su Europos

Sajungos strateginiais dokumentais. Sékmingai jgyvendinus Lietuvos pazangos strategija ,, Lietuva

2030%, kurios sasajos su Geros mokyklos koncepcija jau buvo aptartos, tikimasi, kad ,,2030 metais
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Lietuva bus tarp 10 pazangiausiy Europos Sajungos (toliau — ES) valstybiy nariy pagal Siuos
Kriterijus:

gyvenimo kokybés indeksg (dabar 23 vieta ES);

laimés indeksa (dabar 20 vieta ES);

demokratijos indeksg (dabar 22 vieta ES);

darnios visuomenés indeksg (dabar 13 vieta ES);

pasaulio konkurencingumo indeksg (dabar 17 vieta ES);

RN NN R

globalizacijos indeksa (dabar 25 vieta ES)” (Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva
2030%).

Svietimas, kaip ir kitos gyvenimo sritys, ,,patirdamas socialiniy, kultdiriniy, ekonominiy
modeliuoti naujas, adekvacias veiksmingam savo paskirties jvykdymui strategijas, derancias su
nacionaliniais $alies prioritetais ir Europos Sajungos nuostatomis S$vietimo klausimais®
(Gumuliauskiene, 2013).

Europos komisijos komunikate ,,2020 m. EUROPA PaZangaus, tvaraus ir integracinio augimo
strategija“ Svietimas yra jvardinamas kaip viena i§ 5 Europos sajungos jgyvendintiny prioritetiniy
sriciy perkeltiny ir ] nacionalines programas. Jame taip pat teigiama, kad ,biitina gerinti miisy
Svietimo kokybe, stiprinti miisy moksliniy tyrimy rezultatus, skatinti inovacijy ir ziniy perdavima
Sajungoje, iki galo iSnaudoti informacines ir rySiy technologijas, uztikrinti, kad novatori§kos id¢jos
virsty novatoriSkomis prekémis ir paslaugomis, kurios skatinty augima, kokybiskas darbo vietas ir
padéty spresti Europos ir pasaulio socialinius uzdavinius. Svietimo kokybés gerinimas gali bati
tiesiogiai aspiruojamas su Geros mokyklos koncepcijoje jvardinamu siekiu ,,sudaryti prielaidas kelti
Salies mokykly, jgyvendinanciy bendrojo ugdymo programas, veiklos kokybés lygi“ (,,2020 m.
EUROPA Pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija“).

Kitame strateginiame Europos Sgjungos dokumente, 2009 m. programoje ,ET 2020,
uzfiksuota, kad siekiant iki 2020 m. iSspresti Svietimo ir mokymo sistemose kylancias problemas,
nustatyti keturi bendri ES tikslai

v mokymasi visg gyvenimg ir judumg paversti tikrove,

v’ gerinti $vietimo ir mokymo kokybe bei veiksminguma,

v' skatinti vienodas galimybes, socialing sanglaudg ir aktyvy pilietiskuma,

v’ stiprinti kiirybiSkumg ir novatoriSkuma, jskaitant verslumg, visais $vietimo ir mokymo

lygmenimis (programa ,,ET 2020%).

Svietimo kokybé, socialiné sanglauda, kiirybiskumas, aktyvus pilietiSkumas, mokymasis visq
gyvenimgq Sie prioritetai isskirti ne tik Geros mokyklos koncepcijoje, bet ir Europos Sqjungos ,,ET
2020* programoje ir tai leidzZia teigti, kad Geros mokyklos koncepcija glaudZiai siejasi su Europos

Sqgjungos keliamais strateginiais tikslais. Geros mokyklos koncepcijoje minimas ir Kkriterijus,
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sudarantis sqlygas veiksmingam Geros mokyklos koncepcijoje ir ,,ET 2020 programoje numatyty

prioritety ir tiksly jgyvendinimui, tai ,, auksta mokyklose dirbanciy asmeny darbo motyvacija* .

3. KAIMISKUJU GIMNAZIJU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO
IGYVENDINANT GEROS MOKYKLOS KONCEPCIJA EMPIRINIS
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Planuojant ir organizuojant tyrima, Kurio tikslas yra atskleisti kaimiskyjy gimnazijy situacija
Lietuvos Svietimo pertvarkoje, analizuoti kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo galimybes
jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija, vadovautasi kiekybinio ir kokybinio tyrimy socialiniuose
moksluose metodologine paradigma, kuri socialing realybe aiSkina objektyvistiniu ir
subjektyvistiniu pozitriu (Kardelis, 2002).

Atlikus mokslinés literatiiros viesojo sektoriaus, Svietimo darbuotojy motyvavimo klausimais
turinio analize, teoriSkai pagrindus $vietimo darbuotojy motyvavimo poky¢iy metu sudétinguma,
buvo pasirinktas fiksuotas misrus tyrimo metodas, apjungiantis du tyrimo tipus: kiekybinj tyrimg ir
kokybin; tyrimg. Naudoti fiksuotg misry tyrimo metoda naudinga tada, kai nuo pat pradziy
planuojant tyrimg numatoma atlikti ir kokybinj, ir kiekybinj tyrimus (Creswell, Plano Clark, 2011).
Loginé darbo ir tyrimo schema pateikiama magistro darbo priede Nr.4.

Kiekybinis tyrimas. Atliekant kiekybinj tyrimg, kuriuo buvo siekiama issiaiskinti kas, kokie
bidai ir priemonés labiausiai motyvuoja RadviliSkio rajono kaimiSkyjy gimnazijy darbuotojus
jgyvendinant Geros mokyklos koncepcijg, buvo pasirinktas ir naudojamas apklausos rastu
(anketinés anoniminés apklausos rastu) metodas. Kardelis (2002) akcentuoja, kad §is metodas yra
tinkamas, kai tyrime norima i$laikyti objektyvy, besaliska poziiirj i tyrimo dalyvius, aplinkg; tyrimo
duomeny pateikimui naudojami statistiniai metodai, o tyrimo iSvados gali biti priskiriamos
apibréztai populiacijai. Be to, autoriaus teigimu, $is tyrimas néra brangus, galima greitai apklausti
didelj skai¢iy Zmoniy. Taip pat tikétina, kad respondentai atsakydami j anoniminés anketos
klausimus, bus atviresni ir objektyvesni.

Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo jgyvendinant Geros
mokyklos koncepcija tyrimo instrumentas — anoniminé apklausa rastu — grindziamas F. Herzberg
dviejy veiksniy teorija. F.Herzberg koncepcija grindziama dviejy tipy veiksniais: 1)
nepasitenkinimg darbu sukelianciais veiksniais, tokiais kaip darbo uzmokestis, darbo salygos,
kuriuos F. Herzberg pavadino higieniniais, ir 2) pasitenkinimg darbu sukelianciais veiksniais,
tokiais kaip karjeros galimybé, pripazinimas, atsakomybés laipsnis, arba motyvuojanciais
veiksniais. Anketa pateikiama magistro darbo priede Nr.2.
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Minétas instrumentas Sukurtas Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy
motyvavimo jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija tyrimui, t.y. buvo apgalvoti, suplanuoti
klausimai ir jy blokai taip, kad jie atitikty atlickamo tyrimo specifikg ir bty galima patikrint
iSkeltas hipotezes:

H1- darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys.

H2- kitoje gyvenvietéje nei yra darbovieté gyvenantys darbuotojai yra mazZiau motyvuoti nei
toje pacioje gyvenvietéje gyvenantys darbuotojai.

H3- aukstesne kvalifikacine kategorijq jgije darbuotojai yra labiau motyvuoti nei Zemesne
kvalifikacing kategorijg turintys darbuotojai.

H4- darbuotojy motyvacija lemia jy poZiirj darbg.

Kiekybinio tyrimo anketg sudaro 15 klausimy, kurie pagal prasme gali biiti sugrupuoti j kelis
blokus (10 lentelé)

10 lentele

Tyrimo instrumento sandara

Blokas Klausimai

Socialinés demografinés 1-7 klausimai, kuriais siekiama sukurti apklausiamojo paveiksla pagal tam tikrus
charakteristikos kriterijus.

8-13 klausimai, kuriais siekiama i$siaiSkinti tiriamyjy pozitirj i darba, darboviete,
Esamos situacijos analizé | santykius su bendradarbiais ir vadovais, motyvuojancius ir demotyvuojancius
veiksnius.

14-15 klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti kokios motyvavimo priemonés

Likesciai . . S )
uikescial paskatinty tiriamuosius siekti geresniy darbo rezultaty

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS 15 anketos klausimy 3 klausimai yra atviro tipo; 12 — strukttrizuoti klausimai, 18 kuriy 3 yra
plataus pasirinkimo klausimai; 3 ,taip-ne* klausimai ir 1,,arba-arba“ tipo klausimas. Likusieji 5
klausimai yra uzdaro tipo. | Siuos klausimus tikimasi atsakymo, kurj respondentas turi pasirinkti is
jam pateikty atsakymy varianty. Atsakymy variantus respondentas turi jvertinti balais nuo 5 iki 1,
remiantis Likert‘o skale (suminiy vertinimy skale).

Siame darbe pristatomas kiekybinis tyrimas ,Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojy motyvavimas jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija“ buvo atliekamas spalio-

lapkri¢io ménesiais. Nustatant tyrimo patikimuma, apklausiamyjy skaicius buvo apskai¢iuojamas

naudojant Paniott‘o formule (Valackiené, 2004): n = ;1, kur :
A2 +ﬁ

n — imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamy apklausti respondenty skai¢ius);
A- leidziamos paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartiné paklaida yra 5 %)

N — tirlamos visumos nariy skai¢ius — generalinés visumos dydis (jstaigos darbuotojy skaicius).
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Atsizvelgiant | pedagoginiy darbuotojy skai€iy (Zr. 11 lentel¢) tiriamosiose Radviliskio rajono

kaimiSkose gimnazijose tyrimo imtis buvo apskai¢iuota taip:

1
n= —1~100
2 [
0,05% + 159

IS viso n = 100. Tokiu biidu buvo numatyta apklausti 100 Radviliskio rajono kaimiskyjy
gimnazijy darbuotojy. Tyrime dalyvavo 100 darbuotojy i§ 5 Radviliskio rajono kaimiskyjy
gimnazijy. Visi tyrime dalyvave gimnazijy darbuotojai apklausos vykdymo metu dirbo kurioje nors
vienoje i$ kaimiSkyjy Radviliskio rajono gimnazijy ir turéjo aukstajj iSsilavinima.

Tyrimo duomeny statistinei analizei atlikti buvo naudojama SPSS/PC (angl. Statistical
Package for Social Science) programos 17.0 versija, apraSomosios statistikos metodas, taikomi
dazniy analizés, koreliaciniy lenteliy analizés, imties vidurkiy, faktorinés analizés metodai. Siekiant
susisteminti informacija apie S$vietimo organizacijos darbuotojy pasitenkinimg motyvavimo
priemonémis, atlikta faktorin¢ analizé (pagrindiniy komponenciy metodas). Faktorin¢ analizé
taikoma dideliam stebimy kintamyjy kiekiui sumazinti juos pakeiCiant tiesiogiai nestebimais
(latentiniais) faktoriais (Janilionis, 2008). Faktorinei struktiirai atskleisti buvo taikoma Warimax
faktoriniy asiy pasukimo procediira.

Vertinant skirtumy tarp grupiy statistinj reikSminguma buvo taikomas ANOVA testas. Bent
vienos grupés analizuojamo pozymio vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo kity grupiy jei
reik§mingumo lygmuo p<0,05. Imties dydis yra mazas, todél tik dideli skirtumai yra statistiskai
reikSmingi. Tikslinga yra jvertinti ne tik skirtumy statistinj reikSminguma, bet ir jy dydj, arba kitaip
tariant, analizuojamo veiksnio jtaka. Tai atlickama skai¢iuojant koeficienta Eta kvadratu. Vertinant
skirtumo dyd;j arba jtakg taikoma 0,01 Eta kvadratu, kai vertinamo veiksnio jtaka labai maza, 0,06
eta kvadratu, kai vertinamo veiksnio jtaka vidutiniSka ir 0,14 Eta kvadratu, kai vertinamo veiksnio
jtaka didele.

Taip pat buvo taikomas statistiniy hipoteziy tikrinimas, bei naudojama Microsoft Office Excel
(2010) programa paveiksly kairimui.

Kiekybinio tyrimo etika. Atliekant kiekybinj tyrimg buvo laikomasi anonimiskumo,
sgziningumo, savanoriSkumo principy. Atliekant Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojy anoniming apklausg rastu, pirmiausiai, pokalbio telefonu metu, buvo gautas gimnazijy
administracijy leidimas atlikti apklausa (tuo pat metu susitarta ir dél apklausos rastu su gimnazijy
vadovais atlikimo), tuomet anketos buvo nuveZztos j mokyklas. Tyrime dalyvave gimnazijy
darbuotojai buvo supaZindinti su tyrimu, jiems buvo pristatyti tyrimo tikslai, tyrimo vykdymo eiga.
Darbuotojai buvo informuoti, kad tyrimo rezultatai bus naudojami moksliniams tikslams,
garantuotas atsakymy anonimiSkumas. ISdalinus tyrimo anketas, dalyviams buvo suteiktas laisvas

laikas atsakymams jrasyti.
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Kokybinis tyrimas. Atliekant kokybinj tyrimg buvo pasitelktas apklausos rastu metodas.
Taip pat, renkant informacijg apie ugdymo jstaigas, buvo naudojamas dokumenty turinio bei
statistinés analizés metodas. Kokybiniam tyrimui buvo pasirinktas apklausos rastu metodas, kuris
buvo jgyvendintas apklausiant respondentus elektroniniu pastu, is anksto gavus jy sutikimg.
Apklausos rastu pagrinda sudaro atviri klausimai, kuriais, anot Gaizauskaités, Valavicienés (2016),
tikimasi gauti kiek platesnius, iSsamesnius, atviresnius atsakymus, o surinkti kokybiniai duomenys
(informacija), kaip teigia Zydzitnaité, Sabaliauskas (2017), ,.atskleidzia ne faktus ir statistika, o
patirtis, prasmes, procesus”. Gaizauskaité, Valavi¢iené¢ (2016) taip pat pabrézia, kad neretai ]
kokybinius tyrimus zitirima pernelyg primityviai. Daznai klaidingai manoma, kad duomenims rinkti
néra biitinos specialios Zinios ar patyrimas, o tai gali lemti, kad surinkti duomenys neatitiks esminiy
kokybinio tyrimo prielaidy, gali bati pavirutiniski, surinkta informacija neesminé. Siuo atveju
minimo primityvaus poziiirio iS§vengta, nes apklaus¢jas (darbo autoré), yra vienos i§ kaimiskyjy
gimnazijy vadove.

Kokybiniame tyrime, naudojant apklausos elektroniniu pastu metoda, buvo naudojama
tikslinés imties sudarymo strategija ,,jgalinanti tyr¢ja i§ respondenty gauti dagiausia specifiniy Ziniy
ir informacijos, susijusios su nagrinéjama tema“ (Zydzifinaité, Sabaliauskas, 2017) — pasirinkta
apklausti po vieng administracijos atstova i$ visy penkiy Radviliskio rajone esanciy kaimiskyjy
gimnazijy. Apklausa elektroniniu pastu su tyrime dalyvavusiy gimnazijy administracijos atstovais
buvo atlieckamas tuo paciu metu kaip ir gimnazijy darbuotojy anoniminé anketin¢ apklausa rastu.
Atsizvelgiant | Gaizauskaités, Valavicienés (2016) nuomong, kad kokybinio tyrimo imtis gali biiti
ne tik tiksling, bet ir lanksti, kadangi Radviliskio rajono Baisogalos gimnazijos vadové yra Sio
darbo autor¢, kokybinio tyrimo apklausoje elektroniniu paStu, tam, kad biity reprezentuotos visos
tyrime dalyvavusios Svietimo jstaigos, dalyvavo gimnazijos direktoriaus pavaduotoja ugdymui. Visi
apklausoje dalyvave administracijos atstovai atitiko iSsikeltus kriterijus (vadovas, ne mazesné kaip
2 mety vadybiné patirtis, ne mazesné kaip 5 metai darbo patirtis kaimo gimnazijoje, aukStasis

iSsilavinimas). Informacija apie kokybinio tyrimo respondentus pateikiama 11 lenteléje.

11 lentelé
Kokybinio tyrimo informantai
(1] @» _8 @»n o]
Rodiklis S < 3 2 |28|8E5%
2 £ g ° Es |oC &5
N 8 g < | £ | 2% |E222
Gimnazija ﬁ 3 5 3 g
>
X1 gimnaijza Direktoriaus pavaduotoja V1 57 37 15 37
X2 gimnazija Direktorius V2 58 38 27 10
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X3 gimnazija Direktorius V3 60 38 31 38

Direktoriaus pavaduotoja

X4 gimnazija laikinai einanti direktoriaus V4 42 20 4 10
pareigas
X5 gimnazija Direktorius V5 61 39 37 30

Saltiniai: gimnazijy direktoriy apklausos elektroniniu pastu metu pateikta informacija

Pasitelkus apklausos rastu metodg ir naudojant apklausos elektroniniu pastu formg, buvo
apklausti Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy administracijos atstovai. Buvo siekiama Siy
tiksly:

v’ itirti kaip, kokiais budais ir priemonémis Radvili$kio rajono kaimiSkose gimnazijose
igyvendinama Geros mokyklos koncepcija;

v" kaip ] Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimg jsitraukia gimnazijy darbuotojai;

v" kaip jie yra skatinami tai daryti;

v' kas vadovy pozilriu turéty Keistis nacionaliniu, rajono ir gimnazijos lygmeniu tam, kad
Geros mokyklos koncepcija biity sékmingai jgyvendinta.

Tyrimo dalyviams elektroniniu pastu buvo nusiysti klausimai su jzangine apklausos dalimi.
(zr. magistro darbo priedas Nr. 3). Buvo numatyti baziniai aprasomieji ir sgsajy Klausimai, kurie
buvo sudéti | vieng laiska ir nusiysti tyrimo dalyviams.

Apklausos elektroniniu pastu forma nereikalauja pateikty duomeny transkribavimo, nes j
klausimus atsakoma elektroniniu pastu ty. ,,i§ karto formuojamas iSrasas, tyrimo dalyviy
informacija uzraSoma taip, kaip jis pats pateiké* (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016).Tac¢iau duomeny
sutvarkymas ir perkélimas j vieng nuoseklig visuma uzima laiko ir ,, copy-paste-cut™ darbo. Bet
kokiu atveju, kaip vienas didziausiy apklausos elektroniniu pastu privalumy nurodoma tai, kad anot
Gaizauskaités, Valavi¢ienés (2016), §i forma nereikalauja dideliy laiko ir finansiniy sgnaudy.

Kaip jau minéta, atliekant apklausa elektroniniu pastu nereikia duomeny transkribavimo, todel
surinkus visus norimus duomenis, naudojant indukcing turinio analize, buvo atlickamas teksto
atviras kodavimas. Teksto kodavimas struktaruoja apklausos metu gautus duomenis ir suteikia
pagrinda gilesnei analizei. Daugkartinis gauty duomeny analizavimas, ieSkojimas semantiSkai
artimy atsakymy bei raktiniy Zodziy, kategorijy, subkategorijy konstravimas, jy interpretacija- tokia
buvo $io tyrimo eiga. [Sanalizuota duomeny medziaga su schemomis (lentelémis) pateikiamos 3.3
skyriuje ,,Kokybinio tyrimo rezultaty analizé®.

Kokybinio tyrimo etika: Atliekant kokybinj tyrimg buvo laikomasi konfidencialumo,
sgziningumo, savanoriSkumo principy. Gimnazijy administracijos atstovai sutikima dalyvauti
kokybiniame tyrime davé pokalbio telefonu metu, kai buvo derinami kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojy anketinés apklausos organizavimo klausimai. Apklausoje sutike¢ dalyvauti
administracijos atstovai, dél didelio uzimtumo, organizavimui pasitilé pasitelkti rySio priemones, o

Gaizauskaité, Valaviciené (2016) kaip vieng i$ Siuolaikiniy, nuotoliniy, pigiy, patogiy, papildomy
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iSlaidy nereikalaujanciy, mazai priklausanciy nuo technologiniy parametry, kai tyrimo dalyviui ir
tyréjui nereikia derintis vienas prie kito laiko ir vietos atzvilgiu, bendravimo formy jvardina
apklausg elektroniniu pastu. Todél, organizuojant kokybinj tyrimg, klausimai su jzangine apklausos
dalimi buvo i8siysti elektroniniu pastu. Buvo susitarta dél apklausos pildymo laiko. Suderinus su
respondentais, atsakyti i apklausos klausimus buvo skirtos dvi savaités. Atsakymai | apklausos
klausimus buvo grazinti kartu su darbuotojy apklausos anketomis. Gimnazijy vadovy apklausos
metu surinkti duomenys buvo apdorojami naudojant apraSomosios analizés metoda, metodologiskai
svarbiausiems eksperty atsakymams taikant kokybinés turinio analizés metoda, kuris leido gilintis |
tyrimo objekta bei konteksta. Gilinantis | respondenty pateiktus atsakymus, iSskirti svarbiausi
aspektai, teiginiai ir id¢jos.

Renkat duomenis apie gimnazijas, kurie buvo naudojami analizuojant kiekybinio ir kokybinio

tyrimo metu gauta medziaga, buvo analizuojamos internetinés gimnazijy svetainés (12 lentel¢).

12 lentele

Radpviliskio rajono kaimiskujy gimnazijy interneto svetainés

Gimnazija Internetinés svetainés adresas
Seduvos gimnazija http://www.seduvosgimnazija.lt/
Baisogalos gimnazija http://www.baisogala.radviliskis.Im. It/
Sidabravo gimnazija http://sidabravo-gimnazija. It/
Grinkiskio Jono Poderio gimnazija https://poderys.radviliskis.Im.lt/new/index.php
Siaulény Marcelino Siksnio gimnazija https://www.msiksnys.radviliskis.lm.It/

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy interneto svetaines buvo sudaromos
bendros tyrime dalyvavusiy gimnazijy charakteristikos, renkami duomenys apie mokykly istorija,
gimnazijos vardo suteikimg, mokiniy skaiCiy, darbuotojy skai¢iy, mokytojy kvalifikacines

kategorijas.

3.2 Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

3.2.1. Bendra tyrime dalyvavusiy istaigy charakteristika

Siekiant istirti kaimiSkyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimg jgyvendinant Geros mokyklos
koncepcijg, buvo pasirinktas Radviliskio rajonas. RadviliSkio rajonas visy pirma buvo pasirinktas
del to, kad darbo autore dirba vadove vienoje i§ kaimiskyjy gimnazijy. Todél darbo tema ir atlikto
tyrimo rezultatai labai aktualtis ir svarbiis siekiant kuo efektyvesniy rezultaty motyvuojant
mokytojus ir kuriant Gera mokykla. Antra pasirinkimo priezastis ta, kad Radviliskio rajonas
atspindi bendrg demografing situacijg Salyje, kai mazéjant gyventojy skaiciui, mokyklose mazéja
mokiniy skaiCius. Ypa¢ tai pasakytina apie kaimiskasias vietoves. Statistikos departamento

duomenimis 2013 — 2017 m. laikotarpiu Radviliskio rajono savivaldybés gyventojy skaicius nuolat
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mazéjo (zr.5 pav.). Nuo 2013 m iki 2017 m. rajono savivaldybéje gyventojy skaicius sumazéjo 3,4

takst. gyventojy arba beveik 10 proc. (Salyje per tg patj laikotarpj sumazéjo 5,4 proc.).

40567
42000 30689
40000
38000
36000

34000 - T T T T 1
2013 2014 2015 2016 2017

39043

5 pav. Radviliskio rajono gyventojy skaiciaus (mety pradzioje) kitimo dinamika 2013-2017 m.
Saltinis: Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés

Radviliskio rajono savivaldybés gyventojy skaiCius pastaraisiais metais mazéjo dél daugumai
Salies periferiniy vietoviy buidingy priezasCiy: padidéjusios gyventojy migracijos ] Europos
Sajungos (toliau — ES) $alis srauto, Lietuvai jstojus i ES, gyventojy (daugiausiai darbingo amziaus
Zmoniy) migracijos i didziuosius Salies miestus, neigiamos natiiralios gyventojy kaitos.

Atkreiptinas démesys ] tai, kad nagriné¢jamu laikotarpiu Radviliskio rajono savivaldybéje
Zymiai sumazéjo kaimo vietoviy gyventojy skaicius (~11,5 proc.). Miesto vietoviy gyventojy
skaiCius sumazéjo 8,2 proc.

Empirinio tyrimo atlikimui buvo pasirinktos visos penkios Radviliskio rajone esancios
kaimiskosios gimnazijos: Baisogalos gimnazija, Seduvos gimnazija, Sidabravo gimnazija,
Grinkigkio Jono Poderio gimnazija ir Siaulény Marcelino Sik$nio gimnazija. Gimnazijos savo
veikla vykdo vadovaudamosi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Svietimo ir kitais jstatymais,
Vaiko teisiy konvencija, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Svietimo ir mokslo
ministerijos norminiais aktais, Darbo Kodeksu, Radviliskio rajono savivaldybés tarybos
sprendimais, RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos Svietimo, kultiros ir sporto skyriaus
vedéjo jsakymais, Gimnazijos nuostatais. Gimnazijos vardas Radviligkio rajono Seduvos ir
Baisogalos gimnazijoms buvo suteiktas jvertinus ir akreditavus mokykly vykdomas vidurinio
ugdymo programas. Sidabravo, Grinkiskio J. Poderio ir Siauléeny M. Sik$nio mokykloms
gimnazijos statusas buvo suteiktas po to, kai 2010 metais buvo pakeistas ir supaprastintas ,,Ugdymo
programy akreditacijos kriterijy ir vykdymo tvarkos aprasas. 3 i$ pasirinkty gimnazijy — Sidabravo
gimnazija, Grinkiskio Jono Poderio gimnazija ir Siaulény Marcelino Sik$nio gimnazija —
igyvendina ikimokyklinio, priesmokyklinio, pradinio ugdymo, pagrindinio pirmos ir antros pakopos
ugdymo, vidurinio ugdymo bei neformaliojo $vietimo programas. Jos atstovauja taip vadinamas
ilggsias gimnazijas. Seduvos gimnazija yra vienintelé gimnazija Radviliskio rajone, turinti
specialiojo ugdymo skyriy. Ir taip pat priklauso ilgyjy gimnazijy tipui. Baisogalos gimnazija yra
vienintel¢ gimnazija jgyvendinanti tik pagrindinio, vidurinio ugdymo ir neformaliojo Svietimo
programas. Baisogalos ir Sidabravo gimnazijos yra dvi gimnazijos, neturindios skyriy. Seduvos
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gimnazijai priklauso specialiojo ugdymo skyrius, Siaulény M. Siknio gimnazijai — Saukoto
ikimokyklinio, pradinio ir pagrindinio ugdymo skyrius ir Tyruliy ikimokyklinio ir pradinio ugdymo
skyrius, Grinkiskio J. Poderio gimnazijai — Pasusvio ikimokyklinio ir pradinio ugdymo skyrius. 4 i§
5 tyrimui pasirinkty gimnazijy vadovauja direktoriai, i§skyrus Grinkiskio Jono Poderio gimnazija,
kuriai jau antrus metus vadovauja laikinai direktoriaus pareigas einanti direktoriaus pavaduotoja.
Sioje gimnazijoje susiklos¢iusi padétis tik patvirtina fakta, kad kaimiskose mokyklose triiksta ne tik
mokytojy, bet ir vadovy: du kartus skelbtas konkursas uzimti direktoriaus vietg nejvyko, neatsiradus
kandidatui j direktoriaus pareigas. 2018 m. lapkricio 13 d. Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo
ministro jsakymu Nr. V-888 patvirtintas Stiprig geros mokyklos pozymiy raiskg turin¢iy mokykly
sarasas. Siaulény Marcelino Sik$nio gimnazija, vienintelé i§ Radviliskio rajone esandiy mokykly,
jvardinta stipria Geros mokyklos raiskg turin¢iy mokykly sarase. Silpng Geros mokyklos raiska
turinéiy mokykly sarage minimos tyrime dalyvavusios Seduvos, Sidabravo ir Grinkiskio J. Poderio
gimnazijos. Baisogalos gimnazija neminima nei viename i§ sgrasy.

Bendros tyrime dalyvavusiy gimnazijy charakteristikos pateikiamos 13 lenteléje.

13 lentelé
Tyrime dalyvavusiu gimnazijy charakteristikos

Gimnazija 8 s « .S, em | E£eos 2.8

) S S 55 |E57| EE3

> < Z a 5 E3c|REG

g c = C g c = o S| 247 <

. sE | QE | TE |ExE|EE
Rodiklis m > > o |- DRSS

Mokyklos jsteigimo metai 1918 1919 1927 1940 1916

Gimnazijos akreditavimo metai 2007 2005 2015 2014 2014

Mokiniy skai¢ius 285 565 233 239 339

Bendras darbuotojy skaicius (administracija, pedagogai,

I 55 114 57 56 90
aptarnaujantis personalas)
Darbuotojy amziaus vidurkis 55 52 56 53 56
Bendras pedagoginiy darbuotojy skaicius 33 62 33 32 52
Mokytojy, turin¢iy mokytojo kvalifikacine kategorija, skaicius 3 11 2 2 8
Mokytojy, turinc¢iy vyresniojo mokytojo kvalifikacing kategorija, 11 29 20 18 o5
skaiCius
Mokytojy, turin¢iy mokytojo metodininko kvalifikacing 19 29 11 11 19
kategorija, skaiCius
Mokytojy, turinciy eksperto kvalifikacine kategorija, skaiCius - 1 - 1 1
Mokytojy, kuriems darbas gimnazija néra vienintelé darbovieté, 14 15 5 6 15
skaiCius
Mokytojy, atvykstanéiy dirbti j gimnazija i$ kity gyvenviediy, 7 10 6 29 17
skaiCius

Sudaryta darbo autorés. Saltiniai: Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy direktoriy 2017-2018 mety veiklos
ataskaitos, kokybinio tyrimo metu gauti duomenys

Lentel¢je pateiktos gimnazijy charakteristikos atskleidzia, kad pagal didesnj mokiniy ir
darbuotojy skaiciy i$siskiria dvi gimnazijos: Seduvos gimnazija, turinti specialiojo ugdymo skyriy
ir Siaulény M. Siksnio gimnazija, turinti Saukoto ikimokyklinio, pradinio ir pagrindinio ugdymo
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skyriy ir Tyruliy ikimokyklinio ir pradinio ugdymo skyriy. Kitos trys tyrime dalyvavusios
gimnazijos tiek mokiniy skai¢iumi (nors GrinkiSkio Jono Poderio gimnazija taip pat turi PaSuSvio
ikimokyklinio ir pradinio ugdymo skyriy), tiek darbuotojy, tiek mokytojy skai¢iumi yra labai
panasios. Mokiniy skaicius klasése negaléty biiti tose mokyklose demotyvuojanciu dirbti efektyviau
veiksniu, nes vidutinidkai iose gimnazijose vienam pedagogui tenka nuo 7 (Siaulény, Sidabravo
gimnazijos) iki 9 (Seduvos gimnazija) moksleiviy. Kitas miisy tyrimui svarbus aspektas —
aukstesnés kvalifikacijos pedagogy (vyresniojo mokytojo, mokytojo metodininko ir eksperto
kategorijos) procentas tarp visy gimnazijos darbuotojy. Jis panaSus visose gimnazijose: auks¢iausias
Baisogalos gimnazijoje (54,5 proc.), Siek tick Zemesnis Seduvos gimnazijoje (46 proc.). Lenteléje
krenta j akis darbuotojy amzZiaus vidurkis: jis liudija jaunimo stygiy ir grésminga perspektyva, nes
visose mokyklose vidurkis yra per 50 mety. Dar vienas aspektas — atvykstantys is kity gyvenvieciy j
darbo vietq pedagogy procentas. Jis auksCiausias Grinkiskio (69 proc. atvykstanciy mokytojy),
Siaulény (33 proc.) gimnazijy atveju, maZesnis Seduvos (16 proc.), Sidabravo (18 proc.),
Baisogalos (21 proc.) gimnazijose.

Kokybinio tyrimo apklausos raStu metu buvo issiaiSkinta koks yra ne tik kiekybinio tyrimo
apklausoje dalyvavusiy jstaigos darbuotojy amziaus vidurkis, Kiek darbuotojy vazinéja j darbq is
kity vietoviy, kiek darbuotojy dirba kitose mokyklose, bet ir bendras tyrime dalyvavusiy gimnazijos
darbuotojy amziaus vidurkis, jis palygintas su Salies rodikliais. Informacija apie kaimiSkyjy
gimnazijy darbuotojy amziaus vidurkj pateikiama 11 Ilentel¢je. Statistikos departamento
duomenimis Lietuvos §vietimo jstaigy darbuotojy amziaus vidurkis yra 50-55 metai. Radviliskio
rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy amziaus vidurkis (52-56 metai). Tai patvirtina ir Siek tiek
virsija Lietuvos statistikos departamento duomenis.

Bendra situacija, kiek darbuotojy vazinéja j darbg is kity vietoviy ir kiek darbuotojy dirba
kitose mokyklose taip pat atskleidé kokybinio tyrimo duomenys (zr.13 lentele). Kalbant apie
vazin¢jancius 1§ kity gyvenvieCiy mokytojus, iSsiskiria Grinkiskio gimnazija, kurioje 1§ kity
gyvenvieCiy nei yra gimnazija atvyksta net 22 darbuotojai, kai gimnazijoje i§ viso dirba 32
darbuotojai. Tai sudaro net 68% visy darbuotojy.

Dar vienas svarbus Kriterijus — mokytojai, kuriems gimnazija néra vienintelé darbovieté. Siuo
pozymiu i$siskiria Baisogalos gimnazija, kurioje 42% (14 darbuotojy) gimnazija néra vienintelé
darbovieté. Keliose darbovietése dirbanéiy darbuotojy skai¢ius gan didelis ir Seduvos gimnazijoje
(24%) ir Siaulény Marcelino Siksnio gimnazijoje (28%). Kitose gimnazijose keliose darbovietése
dirbanciyjy skaicius mazesnis: 15% Sidabravo gimnazijoje, 18% Grinkiskio J. Poderio gimnazijoje.
Sie duomenys svarbiis tyrimui, kadangi buvo svarbu pazitiréti, kaip placiai paplites reiskinys, Kai

mokytojai vazingja 1§ kity gyvenvieciy ir dirba keliose jstaigose.
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3.2.2 Anketinio tyrimo imties charakteristika

Tyrime dalyvavo 100 darbuotojy i§ 5-iy RadviliSkio rajono kaimiSkyjy gimnazijy, kuriy
socialinéms demografinéms charakteristikoms atskleisti buvo skirtas klausimy blokas nuo 1 iki 7
klausimo. Klausimais buvo siekiama sukurti respondenty socialinj — demografinj paveikslg pagal
tam tikrus kriterijus: darboviete, amziy, lytj, kvalifikacing kategorija, ar tai vienintelé¢ darbovieté, ar
respondentas gyvena toje pacioje gyvenvietéje kur yra gimnazija. Toliau pateikiama demografiné
respondenty charakteristika. Sie demografiniai ir socialiniai kriterijai buvo svarbis norint patikrinti
iSkeltas hipotezes: H1 - darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys, H2 — Kitoje
gyvenvietéje nei yra darbovieté gyvenantys darbuotojai yra maZiau motyvuoti nei toje pacioje
gyvenvietéje gyvenantys darbuotojai, H3 — aukstesne kvalifikacine kategorijq jgije darbuotojai yra
labiau motyvuoti nei Zemesne kvalifikacine kategorijq turintys darbuotojai, H4 — darbuotojy
motyvacija lemia jy poZiirj darbg.

IS 100 tyrime dalyvavusiyjy respondenty — 88 moterys ir 12 vyry. DidZioji dauguma, 43%
respondenty, turi didesnj nei 25 metai darbo staza (7r.14 lentel¢). Galima daryti prielaida, kad
respondentai turi pakankamai patirties ir tvirtai susiformavusia nuomong¢ apie motyvuojancius
veiksnius bei vidinius motyvus. ISvedus tyrime dalyvavusiy asmeny amziaus vidurkj, gautas
rezultatas rodo, kad respondenty amziaus vidurkis yra 51 metai. Tai patvirtina Lietuvos statistikos
departamento duomenis, kad kaimo mokyklose dirban¢iyjy amziaus vidurkis yra 50-55 metai, o tai
daznai lemia, kad asmenys ,.turi didele darbo ir gyvenimiSka patirtj, bet nesugeba spar¢iai mokytis
ar prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy“ (Petrulis, 2016). Sis amZiaus vidurkis yra artimas ir

bendram visy pedagogy, dirbanciy tiriamose gimnazijose (Zr. 13 lentel¢) amzZiaus vidurkiui.

14 lentelé
Socialinés respondenty charakteristikos
PoZymis Kategorija ReSPO.nf.lent“ Procentai
skaicius

Gimnazija Baisogala 15 15
Sidabravas 13 13

Seduva 31 31

Grinkiskis 15 15

Siaulénai 26 26

Darbo stazas iki 2 m. 3 3
nuo2 iki 5 m. 1 1

nuo 5 iki 10 m. 8 8

nuol0 iki 15 m. 9 9

nuo 15 iki 20 m. 16 16

nuo 20 iki 25 m. 20 20

daugiau kaip 25 m. 43 43

Saltinis: sudaryta darbo autorés
43% mokytojy nurodé, kad yra jgij¢ aukstesne nei vyresniojo mokytojo kvalifikacing
kategorija (zr. 15 lentelé), t.y. 43% respondenty yra jgije mokytojo metodininko arba mokytojo
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eksperto kvalifikacing kategorija. 53% apklaustyjy kvalifikaciné kategorija yra ne auksStesné nei
vyresniojo mokytojo, t.y. vyresniojo mokytojo arba mokytojo kvalifikaciné kategorija.

15 lentelé

Kvalifikaciné respondenty kategorija

Kvalifikaciné kategorija Procentai
Aukstesné nei vyresniojo mokytojo 43
Ne aukstesné nei vyresniojo mokytojo 57

Saltinis: sudaryta darbo autorés

I klausima ,,Ar tai vienintelé Jiisy darbovieté“ 68 respondentai atsaké teigiamai, 32 nurode,

kad tai néra vienintelé jy darbovieté (zr. 6 pav.).

ne
32%

taip
68%

6 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar tai vienintelé Jisy darbovieté” (N=100)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

32 1§ 100 apklausty kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy gimnazija néra vienintel¢ darboviete, o
tai galimai mazina jy darbo motyvacijg, silpnina rysj su gimnazijos bendruomene, lojalumg
organizacijai. Tai gali reiksti asmeniniy tiksly ir organizacijos tiksly nesutapima ir nepakankama
iStikimybe Kritiniu organizacijai laikotarpiu. Nuo lojalumo organizacijai priklauso ir asmens
,,darbas ne vien dél atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt. (RepSiené, Merkevic¢ius, 2009).

Tyrime buvo numatyta iSsiaiskinti ir dar vieno galimo demotyvuojancio veiksnio — didesnio
atstumo nuo gyvenamosios vietos iki darbo vietos — svarbg. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar

Jjiis gyvenate toje pacioje gyvenvietéje, Kur yra gimnazija?“ pateikiami 7 paveikslélyje.
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7 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar jiis gyvenate toje pacioje gyvenvietéje, Kur yra

gimnazija“ (N=100)

54% respondenty gyvena Kitoje gyvenvietéje nei yra gimnazija. Vazingjantys j darbo vieta i$
kity gyvenvie¢iy nurodé, kad atstumas nuo gyvenamosios iki darbo vietos yra nuo 2 iki 90 km. 17
respondenty vaziuoja j darbg iki 10 km., 22 respondentai — nuo 10 iki 30 km., likusieji 13 iki darbo
vietos vaziuoja nuo 30 iki 90 km. Kadangi islaidos kelionei Radviliskio rajone, skirtingai nei

kituose rajonuose (pav. Gargzdy, Panevézio), néra kompensuojamos, kelioné j darbg formuluojant

hipotezes, buvo laikytina demotyvuojanciu veiksniu.

3.2.3 Apklausos rezultaty analizé

Klausimas: ,,Kas Jums pirmiausiai yra darbas?“. Kadangi $vietimo sistemos darbuotojy
motyvacija daznai siejama su vidine motyvacija, §io klausimo tikslas buvo issiaiskinti ir patvirtinti

arba paneigti Sig nuomone. Kaip matome 8 pav., pasiskirstymas tarp respondenty atsakymy j

teiginius yra daugiau ar maziau tolygus.

Kas jums pirmiausiai yra darbas
Galimybé realizuoti save
Pajamy Saltinis

Galimybé bati naudingu visuomenei

309

35%

35%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

8 pav. Respondenty atsakymai  klausima ,,Kas jums pirmiausiai yra darbas?*

Ir nors tarp higieniniy F. Herzberg iSskirty motyvacijos pozymiy patenkantis A. Maslow

piramidés darbo atlygio fiziologinis poreikis (35%) yra gan stiprus, vidiné darbuotojy motyvacija

konkuruoja su poreikiu biti naudingam visuomenei (30%) ir galimybe isreiksti save (35%).
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Darytina iSvada, kad galimybé isreiksti save ir galimybé biiti naudingu visuomenei $vietimo jstaigy
darbuotojams yra tokie pat svarbas motyvatoriai, kaip fiziologiniy poreikiy patenkinimas. Gautus
tyrimo rezultatus patvirtina Rupsienés, Gustienés (2005) atliktas gimnazijose dirbanéiy pedagogy
motyvacijos tyrimas, kurio metu nustatyta, kad pagrindiniai gimnazijose dirbancius pedagogus
motyvuojantys dirbti veiksniai yra sudarytos palankios sglygos savirealizacijai, pedagogy
pasitenkinimq darbu skatinancios sqlygos, vadovy taikomi materialinio skatinimo bidai, vadovy
démesys ir pagarba, vadovy Zmogiskas supratingumas, pedagogy darbo gimnazijoje asmeniné
nauda, pasitenkinimas asmeniniais darbo rezultatais, pasitenkinimas atlyginimu ir darbo
sqlygomis, atsakomybé uz darbo rezultatus, pasitenkinimas profesiniu bendravimu su vadovais ir
kolegomis. Respondentams buvo pasitlytas ir laisvas atsakymas j klausima, tafiau nei vienas
respondentas neatsaké j $j klausima.

Klausimy bloka ,,PoZiiiris § darbg‘ sudaré 5 teiginiai: 3 teiginiai, sietini su F. Herzberg dviejy
veiksniy teorijos motyvaciniams veiksniams priskiriamy pozymiy, t.y. teiginiai ,, Man svarbu, kad
darbas kurj darau, bity atliktas kokybiskai*, ,, Nuo mano darbo kokybés priklauso gimnazijos
rezultatai*, ,,Man svarbi gimnazijos, kurioje dirbu, reputacija“; Kiti du teiginiai sietini su F.
Herzberg dviejy veiksniy teorijos higieniniais veiksniais: ,, Man svarbu dalyvauti gimnazijos

bendruomenés gyvenime ““ ir ,,Man svarbu jaustis gimnazijos komandos nariu*“.

4,25

4,08

Man svarbu, kad Nuo mano darbo Man svarbi Man svarbu dalyvauti Man svarbu jausti
darbas buty atliktas priklauso gimnazijos gimnazijos kurioje bendruomenés komandos nariu
kokybiskai rezultatai dirbu reputacija gyvenime

9 pav. Respondenty atsakymy vidurkiai j klausimg ,, Koks jusy poziiiris j darbg?*

Analizuojant respondenty atsakymus j klausimus, kuriy atsakymy analizei buvo pasitelkta
Likert‘o skalé, buvo naudojamas vidurkiy metodas. Kiekvienas teiginys buvo vertinamas nuo 1
(visiSkai nesutinku) iki 5 (visiSkai sutinku). Apibendrinant respondenty nuomong¢ buvo
skaiCiuojamas vidurkis. Kuo vidurkis ar¢iau 5, tuo stipriau respondentai pritaria teiginiui. I§ 9 pav.
pateikty duomeny matome, kad auksCiausiai tyrime dalyvave kaimiskyjy gimnazijy darbuotojai
jvertino pozicija ,, Man svarbi gimnazijos, kurioje dirbu, reputacija“ (4,25). Zemiausiai vertinama

wsvarba dalyvauti gimnazijos bendruomenés gyvenime ** (4,08). Tokj darbuotojy pasirinkimg galéjo
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lemti ir apklausoje dalyvavusiy, keliose jstaigose dirbanciy respondenty skaicius (32 kai N=100).
Nuomong, kad keliose darbovietése dirbantys darbuotojai sunkiai jtraukiami j bendruomenés
gyvenimg, yra maziau motyvuoti jame dalyvauti ir dél ,,savo laikinumo $ioje mokykloje* pojicio,
patvirtina ir kokybinio tyrimo metu gauti duomenys. Sios apklausos rezultatai liudija gana auksta
darbuotojy suvokimg apie asmening¢ Kiekvieno darbuotojo atsakomybe uz bendrus visos gimnazijos
rezultatus.

Atsakymy | klausima ,,Kiek Sie teiginiai aktualiis jisy gimnazijai?“ pasiskirstyma matome

10 pav.

4,52

Man suteikiama laisvé Gimnazijos vadovai ir Dalyvauju priimant  Esu skatinamas imtis  Gimnazijos aplinka
pasirinkti veiklos darbuotojai yra sprendimus dél iniciatyvos ir palanki bendravimui ir
biidus ir metodus  lygiaverdiai partneriai  gimnazijos veiklos atsakomybés bendradarbiavimui

organizavimo

10 pav. Respondenty atsakymy vidurkiai i klausima ,,Kiek Sie teiginiai aktualis jisy gimnazijai?*

Kaimiskyjy gimnazijy darbuotojai vertina gimnazijos aplinkg kaip palankiq bendravimui ir
bendradarbiavimui (M=4,52), taciau gimnazijos vadovai ir darbuotojai ne visuomet traktuojami
kaip Ilygiaverciai partneriai (M=3.91), gal but todél darbuotojai ne taip palankiai vertina
dalyvavimq priimant sprendimus dél gimnazijos veiklos organizavimo (M=3,86), nors Geros
mokyklos koncepcijoje ,,bendruomenés susitarimai“ yra apibuidinami kaip pagrindiné koncepcijos
vertybé. Kad tiriamose gimnazijose kol kas nepakankamai rySkiai iSreiksti geros mokyklos
pozymiai, patvirtina ir tai, kad | stiprig geros mokyklos raiska turinciy mokykly sarasa pateko tik
viena i§ tiriamy kaimiSkyjy Radviliskio rajono gimnazijy (zr. 3.2.1 poskyrj 48 psl.).

Kitu klausimy bloku — ,Kiek patenkintas esate iSvardintais dalykais? — buvo siekta
i$siaiskinti, ar darbuotojai patenkinti socialinj saugumg, savirealizacijos, tobuléjimo, karjeros
galimybes, kurian¢iomis sglygomis gimnazijoje. 11 paveikslélyje pateikti duomenys rodo, kad
apklaustieji yra labiausiai patenkinti darbo sqlygomis (M=4,24). Maziausiai kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojai patenkinti darbo uzmokesciu (M=3,11). Aukstas pasitenkinimo darbo sglygomis lygis
Siek tiek stebina, nes vienoje i§ tiriamy gimnazijy (vadinsime ja X gimnazija) salygos neatitinka

Lietuvos higienos normose 21:2011 ,,Mokykla, vykdanti bendrojo ugdymo programas. Bendrigji
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sveikatos saugos reikalavimai bendrojo lavinimo mokykloms keliamy reikalavimy ir dirba
neturédama higienos paso. Sis faktas gali bati paaiskintas tuo, kad darbuotojai darbo salygas

traktuoja ne kaip fazinés aplinkos patrauklumg, bet apriipinimg darbo priemonémis.

A4-12
4,10

424 PPN
! 4,09
3,68 3.80
3’11 I I I I

JUs patenkintas  Jis patenkintas  Jis patenkintas  Jis patenkintas  Jis patenkintas  Jis patenkintas

darbo salygomis darbo uzmokes¢iu  Kaip esate socialinémis  savirealizacijos  kvalifikacijos
skatinamas garantijomis galimybémis kélimo
galimybémis

11 pav. Respondenty atsakymo j klausimg ,, Kiek patenkintas esate iSvardintais dalykais‘ jverciai
(vidurkis skaléje nuo 1 iki 5, N=100)

Klausimo ,,Ar sutinkate, kad Sie veiksniai maZina jiusy darbo kokybe?“ teiginiais buvo
siekiama iSsiaiskinti, kokie veiksniai turi didziausig ir maZziausig jtaka darbuotojy motyvacijai ir
darbo kokybei. Mokslinéje literatiiroje, demotyvacija apibréziama kaip Zmogaus biisena, kurioje yra
nicko neveikiama arba kazkas veikiama, taciau nenoriai, arba veiksmai yra tiesiog tik atliekami
(Savareikiené, 2008). Zmogiskyjy istekliy terminy Zodyne (Dictionary of Human Resource
Management, 2001) sagvoka demotyvacija apibréziama kaip procesas, kuris gali pasireiksti kaip
netinkamo valdymo pasekmé, atsirasti dél nesékmingos veiklos rezultaty, dél atsakomybés,
darbstumo trikumo bei mazéjancio kriivio ar uzimtumo. Taigi daznas demotyvacijos Saltinis yra
tam tikri vadovavimo veiksmai. Galimybé personalo demotyvacijos proceso pradziai didéja jeigu
darbuotojai mano, kad su jais yra netinkamai elgiamasi, jeigu uz gera ir rezultatyvy darbg
personalas yra nepagiriamas, nepaskatinamas arba jeigu darbuotojams keliami per auksti tikslai
(Dictionary of Human Resource Management, 2001). Radviliskio rajono kaimiSkyjy gimnazijy
darbuotojy — $io tyrimo respondenty — nuomone (zr. 12 pav.), juy darbo kokybg labiausiai mazina Sie
veiksniai:

v’ nepakankamas darbo uzmokestis (M=3,36),

v’ informacijos apie vykstancius pokycius stoka (M=3,23),
v’ netinkamos darbo sglygos (M=3,23),

v uzduociy gausa (M=3,19).

Respondenty nuomone, jy darbo kokybei maziau, taciau vis délto turi jtakos netinkamas
darbo vertinimas (M=3,05) ir netinkamos darbo sqlygos (M=2,96). Nepakankama informacija apie
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vykdomus pokycius, netinkamos darbo sqlygos, uzduociy gausa — faktoriai, kuriuos valdyti, keisti ir
modeliuoti gali jstaigos administracija ir tai tik patvirtina fakta, kad didziausig jtakg demotyvacijos

didéjimui turi organizacijos vadovy elgsena, veikla.

3,36
o Bie § ud
3,25 3,23
3,19
o M aY
5,05
I ] I
. . I . .

Darbo kokybe Darbo kokybe Darbo kokybe Darbo kokybe Darbo kokybe Darbo kokybe

mazina mazina uzduociy mazina mazina neaiskiis mazina mazina
informacijos apie gausa netinkamas darbo  veiklos tikslai  netinkamos darbo  nepakankamas
poky¢ius stoka vertinimas salygos darbo uzmokestis

12 pav. Respondenty atsakymo i klausima ,,Ar sutinkate, kad Sie veiksniai mazina jusy darbo
kokybe?* jverc¢iai (vidurkis skaléje nuo 1 iki 5, N=100)

Vertinant motyvavimo priemoniy taikomumgq gimnazijose , Ar sutinkate, kad jiisy
gimnazijoje yra taikomos Sios motyvavimo priemonés“ (zr. 13 pav.), kaip dazniausiai taikomas
jvardinamas geras mikroklimatas (M=4,07). Geras mokyklos mikroklimatas, pozityvios nuostatos ir
malonios patirtys, saviverté, tikéjimas ir pasitikéjimas Geros mokyklos koncepcijoje jvardinami
kaip geros mokyklos darbuotojy bruozai ir puoseléjamos vertybés. M=4,04 vidurkiu jvertintos
sudaromos galimybés nuolat tobuléti, 0 asmeninis tobuléjimas (Savistaba, mokymasis, atvirumas
naujoms patirtims, judumas) ir asmeninio tobuléjimo skatinimas (personalo tobulinimosi paskatos ir
JO organizavimo sistema) yra aiSkiai jvardinti geros mokyklos bruozai minimi Geros mokyklos
koncepcijoje. Taip pat palankiai respondenty vertinamos tokios taikomos motyvavimo priemonés
kaip galimybé laisvai pasirinkti darbo formas, biidus ir metodus (M=3,98), viesa administracijos
padéka (M=3,96), tévy padéka (M=3,90), pripaZjstamas ir vertinamas darbas (M=3,90). Kaip
reciausiai taikoma motyvavimo priemoné jvardinama kvalifikacijos kélimas uzsienyje (M=3,34). 14
pav. pateikti duomenys demonstruoja gana aukstg gimnazijoje taikomy motyvavimo priemoniy
vertinimg: tiek materialiniy, tiek nematerialiniy. Akivaizdu, kad $vietimo srities darbuotojai dél
savo specifinés veiklos vertina ir tokias motyvavimo priemones, kaip jtraukimg j valdymg

(galimybé dalyvauti gimnazijos valdyme), karjeros kilimo ir savirealizacijos galimybes.
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Skatinama dalyvauti kvalifikacijos kélime uzsienyje 3,34
Gimnazijoje skatinama taikant premijas 3,61
Skatinama suteikiant laisvas dienas 3,64
Sudaromos saviraiskos galimybés 3,76
Skatinama neformaliais renginiais 3,80
Sudaroma galimybé dalyvauti gimnazijos valdyme 3,81
Skatinama numatant aiSkius tikslus 3,82
Taikomas lankstus darbo grafikas 3,87
Pripazjstamas ir vertinamas darbas 3,90
Taikomos tévy padékos 3,90
Administracija taiko vieSa padéka 3,96
Galimybé laisvai pasirinkti darbo formas ir biidus 3,98
Sudaromos galimybés nuolat tobuléti 4,04
Geras mikroklimatas 4,07

13 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Ar sutinkate, kad jlisy gimnazijoje yra taikomos §ios
motyvavimo priemoneés?* jverciai (vidurkis skal¢je nuo 1 iki 5, N=100)

Atsakydami | anketos klausima ,,Kiek jums asmeniskai svarbios iSvardintos motyvavimo
priemonés?“, respondentai auk$¢iausiu balu (zr. 14 pav.) jvardino prie higieniniy pagal F.
Herzberg, pagal Maslow prie fiziologiniy ir saugos veiksniy priskiriamus — premijas (M=4,39),
gerq mikroklimatg (M=4,30) — bei motyvacinius veiksnius: galimybe nuolat tobuléti (M=4,34), tévy
padékg (M=4,28), darbo pripazinimgq ir jvertinimg (M=4,24).

Galimyb¢ dalyvauti gimnazijos valdyme 3,96
Neformaliis renginai 4,01
Kvalifikacijos kélimas uzsienyje 4,08
Numatyti aiskis tikslai 4,11
Lankstus darbo grafikas 4,14
Galimybé nuolat tobuléti 4,15
Papildomos laisvos dienos 4,17
Galimybe pasirinkti veiklos formas ir biidus 4,19
Viesa padéka, pagyrimas 4,21
Darbo pripazinimas ir jvertinimas 4,24
Tévy padéka 4,28
Geras mikroklimatas 4,30
Glimybé nuolat tobuléti 4,34
Premijos 4,39

14 pav. Respondenty atsakymy j klausimg ,,Kiek jums asmeniSkai svarbios iSvardintos motyvavimo
priemonés?* jverciai (vidurkis skaléje nuo 1 iki 5, N=100)

Kiek maziau iSreikSta, bet gana aukStai vertinama priemoné galimybé dalyvauti gimnazijos

valdyme (M=3,96) liudija apie gana aukstg pedagogy norg dalyvauti valdyme.
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2,0

H blogai
B vidutiniskai
gerai

H labai gerai

61,0

15 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Kaip bendrai jvertintuméte jisy gimnazijoje taikomas
motyvavimo priemones?“ iSraiSka procentais (N=100)

Respondenty buvo prasyta jvertinti bendrg darbuotojy motyvavimo situacija mokykloje:
»Kaip bendrai jvertintuméte jisy gimnazijoje taikomas motyvavimo priemones?“ Tyrimo
rezultatai rodo (zr. 15 pav.), kad gimnazijose taikomas motyvavimo priemones teigiamai vertina 98
proc. apklaustyjy (labai gerai —13% respondenty, gerai — 61%, vidutiniskai— 24%), tai aukstas
jvertinimas ir suvokimas, kad biudzetinés jstaigos turi ribotus finansinio motyvavimo isteklius. 2%
apklaustyjy taikomas motyvavimo priemones vertina blogai.

Sasajos tarp kiekybinio tyrimo rezultaty. Matuojant darbuotojy pasitenkinimq taikomomis
motyvavimo priemonémis buvo skaiCiuojamas skirtumas tarp motyvavimo priemeniy taikymo
vertinimo ir motyvavimo priemoniy svarbos vertinimo Radviliskio rajono kaimiskose gimnazijose.
Siekiant susisteminti informacija apie Svietimo organizacijos darbuotojy pasitenkinimg motyvavimo
priemonémis, atlikta faktoriné analizé (pagrindiniy komponenéiy metodas).

Faktoriné analizé atskleidé, kad analizuojant darbuotojy pasitenkinimg motyvavimo
priemonémis, galima iSskirti tris faktorius: 1) darbo sqlygos; 2) pripazinimas; 3) Saviraiskos
galimybés. Faktorinés analizés rezultatai pateikiami 23 lentel¢je, prieduose. Siekiant nustatyti skaliy

patikimuma, buvo skai¢iuojamas Cronbach alfa koeficientas (zr. 16 lentelé).

16 lentelé
Faktorinés analizés rezultatai ir skaliy patikimumas
L Paaiskintosios Cronbach alfa
Skalé Teiginiali ) o
sklaidos procentas koeficientas

motyvavimas taikant premijas

motyvavimas suteikiant laisvas dienas
Darbo . . L

motyvavimas neformaliais renginiais 18,3 0,76
salygos

motyvavimas numatant aiskius tikslus

motyvavimas geru mikroklimatu
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PripaZinimas

motyvavimas tévy padéka
motyvavimas pripazjstant ir vertinant darbg 16,9

motyvavimas viesa padéka

0,75

SaviraiSka

motyvavimas dalyvaujant kvalifikacijos kélime

uzsienyje

motyvavimas sudarant galimybés nuolat tobuléti

motyvavimas saviraiskos galimybémis

motyvavimas taikant lanksty darbo grafikas 16,9
motyvavimas sudarant galimybé laisvai

pasirinkti darbo formas, biidus ir metodus

motyvavimas sudarant galimybes dalyvauti

valdyme

0,74

Skalés sudaromos sumuojant skalei priskiriamus kintamuosius (Zzr. 16 pav.). Skaliy

patikimumas yra pakankamai geras, Cronbach alfa koeficiento reik§més yra nuo 0,74 iki 0,76.

20 -

Al

I
2,00 41,00 0,00 1,00 2,00

Pasitenkinimas motyvavimo
priemonémis

Mean =-0,36
Std. Dev, =0 634
M =100

16 pav. Darbuotojy pasitenkinimo motyvavimo priemonémis rezultatai

Vadovaujantis 15 pav. pateiktais duomenimis, 74% darbuotojy gimnazijoje taikomas

motyvavimo priemones vertina labai gerai ir gerai, ta¢iau daugumos darbuotojy motyvacijos

vertinimo vidurkis yra neigiamas. Galima teigti, kad darbuotojy likesciai motyvavimui yra

aukStesni nei Siuo metu gimnazijose taikomy motyvavimo priemoniy vertinimas. Darytina iSvada,

kad radus priemones liukesCiams patenkinti, galima buty tikétis geresniy darbuotojy veiklos

rezultaty.

Taikytiny motyvavimo priemoniy vertinimo vidurkio analizé (17 pav.) atskleide, kad

respondentams didZiausig jtakg turéty materiali skatinimo priemoné — premijos, galimybés kelti

kvalifikacijg uzsienyje. Respondenty taip pat palankiai jvertintos suteiktos laisvos dienos.
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Atsakymai parodé, kad maziau veiksmingi ,,motyvatoriai“ lyginant su kitais yra: galimybés
dalyvauti gimnazijos valdyme, neformalis renginiai ir laisvé pasirinkti darbo metodus, formas ir

budus.

Galimybé¢ dalyvauti gimnazijos valdyme
Neformaliis renginiai

Laisveé pasirinkti darbo formas,biidus ir metodus
Geras mikroklimatas

Viesa padéka

Lankstus darbo grafikas

Aiskds tikslai

Galimybés nuolat tobuléti

Darbo pripazinimas ir vertinimas

Tévy padéka

Saviraiskos galimybés

Laisvos dienos

Kuvalifikacijos kélimas uzsienyje
Premijos

0,74
0,78

17 pav. Taikytiny motyvavimo priemoniy veiksmingumo vertinimas (N=100)

Apibendrinant pasitenkinimo motyvuojancéiomis priemonémis tyrimo aspekta buvo atlikta
auksciau iSskirty trijy skaliy faktoriné analizé. Faktorinés analizés rezultatai atskleidé ir leidzia
teigti tai, kad visos trys skalés isreiSkia vieng faktoriy, kurj galima pavadinti ,,pasitenkinimas
motyvacijos priemonémis. Sis faktorius apima 60% sklaidos. Pasitenkinimo motyvacijos
priemonémis skalé sudaroma sumuojant minéty trijy skaliy jverdius. Sios skalés patikimumas yra
pakankamai geras, Cronbach alfa 0,76.

Tyrimo pradzioje iSsikelty hipoteziy tikrinimas.

Pirmoji hipotezé H1: Darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys.

Vertinant pasitenkinimg motyvavimo priemonémis vienoje darbovietéje dirbanciy darbuotojy
ir keliose darbovietése dirbanciy darbuotojy grupése statistiSkai reikSmingy skirtumy tyrimas
neatskleidé nei vienoje veiksniy grupéje (zr.17 lentelg). Pirmoji hipotezé, kad darbas keliose

jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys, neapsitvirtino.
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17 lentelé

Pasitenkinimo motyvavimo priemonéms vertinimas atsiZvelgiant j darbovie¢iy kuriose dirba respondentas

skaiciy (N=100)

Tai vienintelé Jasu

darbovieté Darbo salygos Pripazinimas Saviraiska Motyvacija
Taip -0,409 -0,270 -0,314 -0,331
Ne -0,406 -0,438 -0,406 -0,417
IS viso -0,408 -0,323 -0,343 -0,358

» | Freikimé 0,000 1,054 0,361 0,398

(ZD p reik§mé 0,988 0,307 0,550 0,530

§ Eta kv. 0,000 0,011 0,004 0,004

Motyvacijos priklausomumas nuo to, ar tai vienintelé darbovieté, neatsiskleidé, taciau

analizuojant pripazinimo kaip motyvuojancio veiksnio vertinimg stebima silpna darbovie¢iy, kuriose

dirba respondentas, jtaka (Eta. kv.=0,011). Pripazinimas dazniau motyvuoja mokytojus, kuriems

gimnazija yra vienintel¢ darboviet¢ (M=-0,27) nei darbuotojus, kurie dirba keliose darbovietése

(M=0,43).

Antroji hipotezé H2: Kitoje gyvenvietéje nei darbovieté gyvenantys darbuotojai yra

maziau motyvuoti nei toje pacioje gyvenvietéje gyvenantys darbuotojai.

18 lentele

Pasitenkinimo motyvavimo priemonéms vertinimas atsiZvelgiant i gyvenamajq vieta (N=100)

Jiis gyvenate toje
pacioje gyvenvietéje

kur yra gimnazija Darbo salygos PripazZinimas Saviraiska Motyvacija

Taip -0,356 -0,333 -0,352 -0,347
Ne -0,470 -0,312 -0,333 -0,371
IS viso -0,408 -0,323 -0,343 -0,358

> F reik§me 0,445 0,020 0,016 0,037

CZ) p reik§meé 0,506 0,888 0,898 0,848

<

> Eta kv. 0,005 0,000 0,000 0,000

Tyrimas taip pat atskleidé, kad statistiSskai reik§mingy skirtumy tarp Siy rodmeny néra (zr. 18

lentele). Tokiu biudu, galime teigti, kad kaimiskose gimnazijose dirbantiems pedagogams

vazinéjimas j darbg kitoje gyvenvietéje nemazina darbo motyvacijos.

Trecioji hipotezé H3: Aukstesne kvalifikacine kategorija igije darbuotojai yra labiau

motyvuoti nei Zemesne kvalifikacine kategorijg turintys darbuotojai.
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19 lentelé

Pasitenkinimo motyvavimo priemonéms vertinimas atsiZvelgiant j respondenty kvalifikacine¢ kategorija (N=100)

Jiisy kvalifikaciné kategorija Darbo salygos  Pripazinimas Saviraiska Motyvacija
Aukstesné nei vyresniojo mokytojo -0,433 -0,357 -0,403 -0,397
Ne aukstesné nei vyresniojo mokytojo -0,389 -0,298 -0,298 -0,329
IS viso -0,408 -0,323 -0,343 -0,358
» | F reik¥mé 0,142 0,522 0,286
Z 0,630
<<3 p reik§mé 0,830 0,707 0,472 0,594
> | Etakv. 0,005 0,000 0,000 0,000

Ir $i hipotezé nepasitvirtino. Tyrimas neatskleidé statistiskai reikSmingy skirtumy tarp
pasitenkinimo motyvacijos priemonémis ir kvalifikacinés kategorijos (zr. 19 lentelg). Kvalifikacinés
kategorijos jtakos motyvacijai praktiskai néra.

Ketvirtoji hipotezé H4: Darbuotojy motyvacija lemia jy poZiiirj darba.

20 lentele

Pasitenkinimo motyvavimo priemonéms vertinimas atsizZvelgiant i respondenty poziiirj i darba (N=100)

Kas pirmiausiai Jums yra darbas Darbo salygos Pripazinimas Saviraiska Motyvacija
Pajamy Saltinis -0,554 -0,286 -0,319 -0,386
Galimybé realizuoti save -0,320 -0,410 -0,405 -0,378
Galimybé biiti naudingu visuomenei -0,340 -0,267 -0,300 -0,302
IS viso -0,408 -0,323 -0,343 -0,358

> F reik§mé 0,801 0,344 0,200 0,166

pd

2 P reik§mé 0,542 0,710 0,819 0,847

> Eta kv. 0,016 0,007 0,004 0,003

Tyrimas atskleid¢, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy ir tarp Siy démeny néra (zr.20 lentele).
Taciau tie respondentai, kuriems darbas yra pajamy Saltinis, yra maZiau patenkinti
motyvuojanciomis priemonémis, susijusiomis su darbo sqlygomis (Eta kv.=0,016).

Auks¢iau pateikti kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad:

1. Kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy poreikis biiti naudingam visuomenei (30%) ir
galimybe isreiksti save (35%) konkuruoja su fiziologiniu darbo atlygio poreikiu (35%). Todél,
galima teigti, kad galimybé isreiksti save ir galimybé biti naudingu visuomenei Svietimo jstaigy
darbuotojams yra tokie pat svarbiis motyvatoriai, kaip fiziologiniy poreikiy patenkinimas.

2. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad kaimiskyjy gimnazijy darbuotojams svarbesni nei

higieniniai F. Herzberg dviejy veiksniy teorijos veiksniai yra motyvaciniams poZymiams priskiriami
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veiksnial, t.y. darbovietés reputacija — ,, Man svarbi gimnazijos, kurioje dirbu, reputacija* (4,25),
atliekamo darbo kokybé — ,, Man svarbu, kad darbas kurj darau, biity atliktas kokybiskai* (4,18),
veiklos rezultatai — ,, Nuo mano darbo kokybés priklauso gimnazijos rezultatai*“(4,18).

3. Vadovaujantis tyrimo rezultatais galime teigti, kad gimnazijos vadovai ir darbuotojai
ne visuomet traktuojami kaip lygiaverciai partneriai (M=3.91), taciau kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojai vertina gimnazijos aplinkq kaip palankiq bendravimui ir bendradarbiavimui (M=4,52).

4. Labiausiai kaimiskyjy gimnazijy darbuotojai yra nepatenkinti darbo uzZmokesciu
(M=3,11) — F. Herzberg dviejy veiksniy teorijoje jvardinamu higieniniu veiksniu.

5. Tyrimo metu nustatyta, kad Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy darbo
kokybe labiausiai maZina Sie veiksniai:

v’ nepakankamas darbo uzmokestis (M=3,36),

v’ informacijos apie vykstancius pokycius stoka (M=3,23),
v’ netinkamos darbo sqlygos (M=3,23),

v’ uzduociy gausa (M=3,19).

6. Darbuotojy darbo kokybei maziau jtakos turi netinkamas darbo vertinimas (M=3,05)
ir netinkamos darbo sqlygos (M=2,96). Tai sqlygos kurias valdyti, keisti ir modeliuoti gali jstaigos
administracija.

7. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidée, kad dazniausiai taikomomis motyvavimo
priemonémis jvardinamos geras mikroklimatas (M=4,07), galimybé laisvai pasirinkti darbo formas,
biidus ir metodus (M=3,98), viesa administracijos padéka (M=3,96), tévy padéka (M=3,90),
pripazjstamas ir vertinamas darbas (M=3,90). Kaip reciausiai taikoma motyvavimo priemoné
jvardinama kvalifikacijos kélimas uzsienyje (M=3,34).

8. Tyrime dalyvave respondentai jiems svarbiausiomis motyvavimo priemonémis
jvardino premijas (M=4,39), gerq mikroklimatq (M=4,30), galimybe nuolat tobuléti (M=4,34), tévy
padékg (M=4,28), darbo pripazZinimq ir jvertinimqg (M=4,24). Kiek maziau isreiksta, bet gana
aukstai vertinama priemoné galimybé dalyvauti gimnazijos valdyme (M=3,96) liudija apie gana
aukstq pedagogy norg dalyvauti valdyme.

9. 74% respondenty labal gerai ir gerai vertina gimnazijose taikomas motyvavimo
priemones. 24% motyvavimo priemones vertina vidutiniskai r tik 2% - blogai.

10. Darbuotojy likesciai motyvavimui yra aukstesni nei Siuo metu gimnazijose taikomy
motyvavimo priemoniy vertinimas.

11. Reiksmingos jtakos kaimiskyjy gimnazijy pedagogy motyvacijai neturi tokie veiksniai,
kaip vazinéjimas j darbq, darbas keliose jstaigose.

12. Nerasta reiksmingy sgsajy tarp pedagogo kvalifikacinés kategorijos ir motyvacijos.
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3.3. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Kokybiniam tyrimo atlikimu buvo paruosta apklausos rastu anketa (priedas Nr.3). Pagrindinis
apklausos rastu klausimy blokas, pateiktas Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy vadovams,
buvo siejamas su Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimu ir darbuotojy motyvavimu: Kaip j
Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimgq jsitraukia Jiusy gimnazijos darbuotojai? Kaip jis, kaip
vadovas, motyvuojate darbuotojus jsitraukti j Koncepcijos jgyvendinimg? Kodél, Jiisy nuomone,
pavyksta/ nepavyksta jtraukti visy mokytojy j Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimq? Kokius
motyvacijos siekti mokyklos tiksly ypatumus pastebite atvaziuojanciy j Jusy mokyklg mokytojy
tarpe, kokius dirbanciy keliose mokyklose mokytojy tarpe?

Apklausos metu gauty duomeny analizei buvo pasitelktas teksto kodavimas. Koduojant buvo
struktiruojami apklausos metu gauti duomenys. Buvo naudojamas daugkartinis gauty duomeny
analizavimas, semantiskai artimy atsakymy bei raktiniy Zodziy ieSkojimas, kategorijy konstravimas,
Jju interpretacija.

Klausimo ,,Kaip | Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimq jsitraukia Jisy gimnazijos
darbuotojai?“ atsakymuy analizé. Duomenys, gauti respondentams atsakius j §j klausimg, buvo
analizuojami atsizvelgiant | Geros mokyklos koncepcijoje iSskiriamus geros mokyklos aspektus ir
suskirstyti j kategorijas (zr. 21 lentel¢). Kadangi, pateikiant atsakymus j klausimus, respondenty
nebuvo prasoma jvardinti, kaip konkreciai ir j kokius Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimo
aspektus jsitraukia gimnazijos darbuotojai, 0 ir Geros mokyklos koncepcijoje teigiama, kad
»Kiekvienai mokyklai suteikiama galimybé paciai pasirinkti, kokius mokyklos veiklos aspektus ji
nori tobulinti pirmiausia, t. y. susidélioti mokyklos tobulinimo kelig, paremta jsivertinimu,
mokyklos bendruomenés poreikiais ir susitarimu® (Geros mokyklos koncepcija, 2015), darytina

1Svada, kad gimnazijy vadovai jvardino svarbiausius ir rySkiausius, jy nuomone, pavyzdzius.
21 lentelé

Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimas RadyviliSkio rajono kaimi§kose gimnazijose

Kategorija Subkategorija Teiginio pavyzdys

»Siekiama kiekvieno vaiko pazangos, riigties” (X4 gimnazijos
Mokinio asmenybés iigties, | vadovas)

pazangos stebé¢jimas, »Isivedéme individualios paZzangos stebéjimo sistema, kuri
vertinimas skatina nuolatinj reflektavimg ir rezultaty aptarimg“ (X3
gimnazijos vadovas)
Asmenybés ugtis ,Tikima, kad kiekvienas gali padaryti paZangg“(X1l

gimnazijos vadovas)
»Kiekvienas mokinys kiek galima dazniau turi patirti
s¢kme*“ (X5 gimnazijos vadovas)

Metodai, didinantys ,Ugdymo procese naudoti metodai sudaro sglygas mokiniams
mokiniy motyvacija siekti | siekti savo uzsibrézty tiksly, kartu keliant ir mokymosi

Tikéjimas mokinio sékme
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tiksly

motyvacija“(X1 gimnazijos vadovas)

Vertybés ir
susitarimai

Pozityvios vertybés

»~Mokykloje  puosel¢jamos  pozityvios
gimnazijos vadovas)

vertybés“ (X4

Susitarimai dél vertybiy

»Vvertybiy iSgryninimas strategiSkai svarbus mokyklos darbas.
Vaiky tévai su pedagogais savo likescius privalo suderinti vos
tik prasidéjus naujiems mokslo metams pasirinkus misy
mokykla.“ (X2 gimnazijos vadovas)

,»larpusavio santykiai grindziami humaniskais
geranoriskumo,  pagarbos,  pasitikéjimo,  solidarumo,
lygiateisi§kumo principais®, (X4 gimnazijos vadovas)

Bendruomenés susitarimai
dél vizijos

»Mokyklos vizija ir strategija kuriama visos mokyklos
bendruomenés.“ (X4 gimnazijos vadovas)

Bendradarbiavimas

»pasitelktos jvairios bendradarbiavima tick formaliajame, tieck
neformaliajame ugdyme skatinancios formos ir metodai® ( X1
gimnazijos vadovas)
»Veikla  grindziama
gimnazijos vadovas)

bendruomenés  susitarimais®(X5

Asmeniné iniciatyva

,» skatinama asmeniné iniciatyva“ (X4 gimnazijos vadovas)

Lyderysté

»didele dalj sprendimy priima mokyklos bendruomené®,
»veikloms vadovauja jvairGs jos nariai“ (X4 gimnazijos
vadovas) ,.Nuomoniy jvairové ir diskusijos yra neatsiejama
mokyklos gyvenimo dalis* (X4 gimnazijos vadovas)

Nuolatinis mokymasis

»Stipriname reflektavimo kompetencijas, stengiamés suvokti,
kad klaidy darymas néra nusikaltimas, o tik galimybé
pasimokyti. Daug démesio rezultaty ir veikly aptarimui
skiriame posédZziy ir jvairiy pasitarimy metu® (X3 gimnazijos
vadovas)

Ugdymosi aplinka

Ugdymosi aplinkos
pritaikymas

~Mums svarbu, kad klasés bity patogios ir pritaikytos
mokytis, ugdymo jstaiga turéty tvarkingg sporto sale bei
kokybiska maistg tiekiancig valgykla, buty gerai sureguliuotas
pavézéjimo mokykliniu autobusu tvarkarastis.” ( X2
gimnazijos vadovas)

»otengiamasi sudaryti kiekvienam vaikui tinkamas sglygas
mokymuisi, pagalba®, ,,Kuriamos saugios aplinkos“ (X3

gimnazijos vadovas)

Atvira ugdymosi aplinka

»dtengiamasi kurti jvairias ugdymosi aplinkas: lauko klasé,
iSmanioji klasé, vaiky erdvé.” ( X4 gimnazijos vadovas)
»(gimnazijoje organizuojamos prasmingos ir rodancius gerus

mokymosi  rezultatus  ugdymosi  veiklos:  pamokos
netradicinése aplinkose, laboratorijose (X3 gimnazijos
vadovas)

Efektyvus resursy
naudojimas

»daug démesio buvo skirta optimaliam [...] materialiniy
resursy  naudojimui  siekiant geriausio  rezultato“(X1
gimnazijos vadovas)

Tobuléjimas

Dalykiniy ir bendruju
kompetencijy ugdymas

»Kvalifikuotas, tobulintis nevengiantis [ ..... ] kolektyvas —
vienas 1§ svarbiausiy faktoriy vaiky lavinimosi kelyje.,
,Pedagogy uzduotis biti nuolatinio mokymosi pavyzdziu. (
X2 gimnazijos vadovas)

»Pateikéme projekta, kurio tikslas mokytojo pozityviy
nuostaty formavimas®“ ,“Kreipiame didelj démesj | mokytojy
bendradarbiavimo kompetencijy ugdyma*“ ( X3 gimnazijos
vadovas)

»dalyvavimas veiklose sudaro mokiniams ir mokytojams
galimybe ugdyti socialines ,komunikavimo ir karybiskumo
kompetencijas“ (X1 gimnazijos vadovas).

Bendruomeni$ku
mas

Bendradarbiavimas su
tévais

»Pedagogy uzduotis — ne tik Sviesti, bet ir komunikuoti,
iSsamiai informuoti tévus apie moksleiviy pasiekimus bei
kylan¢ias problemas, o pacius vaikus suprantamai
supazindinti su rezultaty vertinimy kriterijjais®“ ( X2
gimnazijos vadovas)
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HStengiamés, kad gery rezultaty siektuméme ne taikydami
baime¢ ar gniuzdyma ir gasdinima, bet abipusiu mokinio ir
mokytojo bendradarbiavimu.”, ,, padeda dalyvavimas dirbant
bendrose komandose, projektinéje veikloje*“( X 3 gimnazijos
vadovas)

»Stiprinami rysiai tarp vaiky tévy ir mokytojy, uztikrinantys
ugdymo tiksly jgyvendinima* (X4 gimnazijos vadovas)

Bendradarbiavimas tarp
moKkiniy ir mokytoju

Bendradarbiavimas tarp
tévy, mokiniy ir mokytojuy

»Siekiant, kad gimnazija buty atvira ir svetinga, didZioji
dauguma veikly, renginiy, projekty organizuojama
bendradarbiaujant su socialiniais partneriais, mokiniy tévais,
miestelio bendruomene® ( X1 gimnazijos vadovas)

Bendradarbiavimas su
vietos bendruomene,
socialiniais partneriais

»ounkiau sekasi stiprinti bendruomeniskumo vertybes, nes
bendruomenés  vidutinis amzius yra  gerokai  Vvir§
Sunkumai skatinant penkiasdesimties, daugelis pedagogy tikisi, kad jie jau atidirbo
bendruomeniSkuma ir teikia pirmenybe¢ pensijos laukimui, o formuoti kitokj jy
supratimg yra sunkoka (X3 gimnazijos vadovas)

»Gimnazijoje aktyvi savivalda, kuri tariasi dél geresnio
Stebima aktyvi savivalda | gimnazijos gyvenimo karimo, inicijuoja sprendimus,

Savivalda naujoves. ( X4 gimnazijos vadovas)
Skatinami savivalda »~Skatinama gimnazijos savivaldos nariy lyderysté ir
didinantys veiksniai bendradarbiavimas* (X1 gimnazijos vadovas)

Geros mokyklos koncepcijoje jvardinami devyni geros mokyklos aspektai: 1) asmenybés
ugtis, 2) gyvenimas mokykloje: saviraiskus dalyvavimas, 3) Ugdymasis (mokymasis): dialogiskas ir
tyrinéjantis, 4) ugdymas (mokymas): paremiantis ugdymaqsi (mokymgsi), 5) darbuotojai: asmenybiy
jvairové, 6) mokyklos bendruomené. besimokanti organizacija, 7) lyderysté ir vadyba: jgalinancios,
8) ugdymo(si) aplinka: dinamiska, atvira ir funkcionali, 9) Vietos bendruomené ir mokyklos
savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija, dalyviy susirinkimas (savininkas):
isipareigoje. 18 $iy devyniy aspekty Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy vadovy atsakymuose
dominavo asmenybés Ugties aspektas. Apie jj iSskirtose subkategorijose ,,Mokinio asmenybés
tigties, pazangos stebéjimas, vertinimas®, ,Tikéjimas mokino sékme®, ,,Metodai, didinantys
mokiniy motyvacijg siekti tiksly“ kalba 4 i§ 5 vadovy. Kategorija ,,Vertybés ir susitarimai® ir
i18skirtos subkategorijos ,,Pozityvios vertybes®, ,Susitarimai dél vertybiy®, ,,Bendruomenés
susitarimai dél vizijos“, ,,Bendradarbiavimas®, ,,Asmeniné iniciatyva®“, ,Lyderysté*, ,,Nuolatinis
mokymasis* sietini su lyderystés ir vadybos aspektu. Siuos veiksnius, kaip veikla jgyvendinant
geros mokyklos koncepcija, 1 kurig jsitraukia mokytojai, jvardino visy penkiy tyrime dalyvavusiy
gimnazijy vadovai. Ugdymosi aplinkg ir jos kiirima, kaip mokytojus jtraukiancig veikla, jvardino 4
1§ 5 gimnazijy vadovai. Mokymasis su kitais ir i§ kity, sutelktumas, refleksyvumas, mokymosi ir
asmeninio tobul¢jimo skatinimas, organizacijos atvirumas pasauliui bruozai apibiidinantys
mokyklos bendruomenés, kaip besimokan¢ios organizacijos aspekta. Sis aspektas 20 lenteléje
jvardintas kaip ,,Tobuléjimas*. Dalykiniy ir bendryjy kompetencijy ugdyma savo atsakymuose mini
3 1§ 5 respondenty. Respondenty atsakymuose i dvi ,.Bendruomeniskumo® ir ,,Savivaldos®
kategorijas iSskirtas Gyvenimo mokykloje: saviraiSkaus dalyvavimo aspektas. BendruomeniSkuma
ir ,Bendradarbiavimg su tévais“, ,Bendradarbiavimg tarp mokiniy ir mokytojy®,
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»Bendradarbiavima tarp tévy, mokiniy ir mokytojy“, ,,Bendradarbiavima su vietos bendruomene,
socialiniais partneriais* kaip veiklg j kurig jsitraukia mokytojai jgyvendinant Geros mokyklos
koncepcijg, mini 4 § 5 vadovy. Sunkumu skatinant bendruomeni$kumg jvardinamas ,,bendruomenés
vidutinis amzius®, kai darbuotojai tik laukia pensijos.

Savivalda, isskirtg j dvi subkategorijas ,,Stebima aktyvi savivalda“, ,,Skatinami savivalda
didinantys veiksniai*, kaip veikla kurioje dalyvauja darbuotojai, mini 2 i§ 5 respondenty.

X5 gimnazijos vadovas atsakymuose nepateiké konkreciy darbuotojy dalyvavimo pavyzdziy,
taCiau jvardino, kad 2018 metais vykusio iSorés audito iSvadose teigiama, kad gimnazijos stipriosios
sritys yra gimnazijos atvirumas, mokytojy profesionalumas, paveiki lyderysté, priemonés ir jranga.
Tai ir yra kity 4 gimnazijy vadovy minimi aspektai, kurie pateikiami 21 lenteléje.

ISanalizavus duomenis, darytina iSvada, kad aktyviausiai Radviliskio rajono kaimiskyjy
gimnazijy darbuotojai jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija jsitraukia ir yra jtraukiami
saviraiSkaus dalyvavimo mokyklos gyvenime kaip bendruomeniSskumo pasireiskime, vertybiy ir
susitarimy, asmenybés tigties aspektais.

Mokiniy pasiekimai, veiklos rezultatai ir jy kokybé yra motyvaciniai veiksniai aukSciausiai
jvertinti kiekybinio tyrimo respondenty. Todél nenuostabu, kad darbuotojai noriai jsitraukia j tas
veiklas, kurios juos motyvuoja.

Klausimas ,.Kaip jis, kaip vadovas, motyvuojate darbuotojus jsitraukti | Koncepcijos
jgyvendinimg?“ buvo skirtas iSsiaiSkinti kokius biidus ir priemones jstaigos vadovas taiko
sickdamas jtraukti darbuotojus j svarbias organizacijai veiklas. ] kategorijas ir subkategorijas

suskirstyti respondenty atsakymai pateikiami 22 lenteléje.

22 lentelé
Darbuotojy motyvavimas jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija
Kategorija Subkategorija Teiginio pavyzdys
Premijos skiriamos uz »paskiriu priedus, priemokas, premijas uz gimnazijai
gimnazijai atlikta reik§minga | reikSminga veikla, iniciatyvas® (X4 gimnazijos vadovas)
M iali veikla
sl?z;utairr:?rr:gs Pre_mij_os nelaikomps ,premijos neskatina dirbti geriau® (X2 gimnazijos vadovas)
. ) pagrindine motyvavimo
priemonés .
priemone
Ribotos galimybés skirti Htaikyti piniginiy premijy dideliy galimybiy néra® (X1
premijas gimnazijos vadovas)
»Rasau padékas, pagyrimus, paskatinimus®, ,,Pasakau pagyrimo
Viesos padékos bei padékos zodziy prie kity kolegy arba asmeniskai® (X4

gimnazijos vadovas)
»labiausiai motyvuoja atsakomybé, galiy suteikimas® (X2

Nematerialios gimnazijos vadovas)
skatinimo ,pasitikime kolegomis ir atiduodame atsakomybe uz numatytos
priemonés veiklos jgyvendinima® (X3 gimnazijos vadovas)

Laisvé veikti ir atsakomybé | oo ™hiems atlikti uzduotis, kurias jie tikrai geba puikiai

atlikti, jtraukti | tokias veiklas, kuriose jie jauciasi
kompetentingi“ (X4 gimnazijos vadovas)
,Mokytojai yra laisvi pasirinkti darbo budus ir metodus,
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stengiamés suteikti jiems kuo daugiau veikimo laisvés® (X1
gimnazijos vadovas)

»tengiuosi padéti iSkilus asmeninéms problemoms, visada
iSklausyti* (X4 gimnazijos vadovas)

»Stengiamés sukurti malonias ir patogias darbo salygas ir
aplinka“(X1 gimnazijos vadovas)

»3avo veikla bandau biiti geru pavyzdziu“(X3 gimnazijos
vadovas)

»outeikiu laisvy dieny per mokiniy atostogas uz veikla, kuri
néra apmokama“ (X4 gimnazijos vadovas)

Palankus darbo grafikas »suteikiame mokytojams laisve pasirinkti kokiu metu jiems
patogu atlikti skirtag darba®“, ,suteikiame papildomas laisvas
dienas,, (X1 gimnazijos vadovas)

»leSkome netradiciniy budy ir pavyzdziy, kurie priversty
pedagogus pakeisti savo nuostatas. Tai labiausiai padeda
tarptautinés veiklos“ (X3 gimnazijos vadovas )

L o ,,Organizuoju i$vaziuojamuosius seminarus, kvieciami lektoriai
Kvalifikacijos tobulinimas | yisai gimnazijos bendruomenei jdomia, svarbia tema® (X4
gimnazijos vadovas)

wouteikiame galimybe ir raginame kelti kvalifikacija tiek
Lietuvoje, tiek uzsienyje (X1gimnazijos vadovas).

Palankus mikroklimatas

Lyderysté

Nors tyrime dalyvave kaimiSkyjy gimnazijy vadovai jvardino tiek materialines, tiek
nematerialines skatinimo priemones, taciau 2 i§ 3 vadovy jvardinusiy premijas ir priemokas kaip
skatinimo priemone, taip pat teigé, kad neturi dideliy galimybiy jas taikyti. Sj teiginj patvirtina
kiekybinio tyrimo rezultatai, kai respondentai, kurie motyvavimg premijomis jvardino kaip
reéiausiai taikomg motyvavimo priemone, kartu jvardina ja Kaip motyvacijos priemone, kuri biity
veiksmingiausia (zr. 15 paveiksla, 59 psl.). Pazymétina tai, kad vadovy taikomos kvalifikacijos
kélimo uzsienyje, saviraiSkos, lankstaus darbo grafiko taikymo galimybés atliepia darbuotojy
poreikius jvardintus kiekybinio tyrimo rezultaty analizés skyriuje (zr. 14 pav. 58psl.). X5
gimnazijos vadovas teige, kad specialiy motyvacijos buidy netaiko.

Gimnazijy vadovy taip pat buvo klausta, kodél Jy nuomone pavyksta/ nepavyksta jtraukti
visy darbuotojy | Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimg? Gimnazijy vadovy atsakymus
suskirstyti | dvi kategorijas: ,,Isitraukimg skatinantys veiksniai“ ir ,Jsitraukimg maZinantys
veiksniai“. Gimnazijy vadovy atsakymai pateikiami 23 lentel¢je.

23 lentelé

Darbuotoju dalyvavimas Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinime

Kategorija Subkategorija Teiginio pavyzdys

»Priklauso nuo kiekvieno mokytojo vidinés nuostatos, motyvacijos*
(X4 gimnazijos vadovas)
»Yra zmoniy, kurie be jokiy motyvavimo priemoniy, priedy ar

Pozityvi motyvacija

Isitraukima premijy, visada yra inovatyvis, pilni idéjy, noro dalyvauti gimnazijos

skatinantys jvairiose veiklose, jie puikis lyderiai, gali vadovauti jvairioms

veiksniai Lyderysté grupéms, domisi ir veda SiuolaikiSkas pamokas“(X4 gimnazijos
vadovas)

»Su tais pedagogais kalbama, jiems aiSkinama, kartais pavyksta jtikinti,
o kartais ne* (X5 gimnazijos vadovas)
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Asmeninés savybés »asmeniniy savybiy“ (X4 gimnazijos vadovas) ,,
Vertybés ,iskiepyty vertybiy, poziirio | darbg“(X3 gimnazijos vadovas

»Mokytojai néra motyvuoti keistis* (X2 gimnazijos vadovas)
»Taip pat yra mokytojy, kurie nors ir nuolat motyvuojami, taciau yra
daugiau kity idéjy vykdytojai, stebétojai, patys nerodantys jokios
iniciatyvos, kriti§kai vertinantys kity veiklas“ (X4 gimnazijos vadovas)
Atliekamos papildomos | ,,Daznai mokytojai atlicka socialiniy darbuotojy funkcijas“(X2
funkcijos gimnazijos vadovas)
»Negatyvios pedagogy nuostatos* (X4 gimnazijos vadovas)
,Nenoras iSeiti i§ komforto zonos* (X1 gimnazijos vadovas)
»Daznai yra garantuoti dél savo veiksmy, nenori pripazinti klaidy* (

Motyvacijos stoka

Negatyvios nuostatos

Isitraukimag X3 gimnazijos vadovas)
mazinantys »sudétinga kovoti su déstymu ir pereiti prie mokymo* (X2 gimnazijos
veiksniai vadovas)

Naujoviy baimé »Mokytojai bijo iSgyventi nesékme™ (X1 gimnazijos vadovas) ,,mano,

kad kaita yra nebiitina: (X5 gimnazijos vadovas)

»Mokytojai linke gera mokykla sieti su aukstais ugdymosi
pasiekimais. Darbas kitose edukacinés erdvése, aktyviis metodai
pamokose, individualios Tigties matavimas néra laikoma metodiska ir
Kompetencijy stoka nuoseklia veikla — tai taikoma prieSokiais, progomis“(X2 gimnazijos
vadovas)

»Iriksta kritinio mastymo ir reflektavimo kompetencijy (X4
gimnazijos vadovas)

AmZius »,emazai vyresnio amziaus zmoniy“ (X1 gimnazijos vadovas)

X5 gimnazijos vadovas, skirtingai nei kiti 4 tyrime dalyvave vadovai, teigé, kad Geros
mokyklos koncepcijos jgyvendinime dalyvauja visi mokytojai nes ,,mes nesuprantame koncepcijos
jgyvendinimo kaip atskiro darbo. Sios koncepcijos principai ir idéjos pasireiskia visoje gimnazijos
veikloje* (X5 gimnazijos vadovas). Vis délto, iSanalizavus atsakymus, darytina iSvada, kad
labiausiai darbuotojams jsitraukti j Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimg trukdo nuostatos ir
kompetencijy stoka, atliekamos papildomos funkcijos, negatyvios nuostatos, naujoviy baimé,
amzius, kurios gali turéti Geros mokyklos koncepcijos, kaip pokycio jgyvendinimo, sékmei.
Nepakankama informacija apie vykdomus pokycius, netinkamos darbo sglygos, uzduociy gausa
kaip darbo efektyvumag maZinantys veiksniai buvo nurodyti ir kiekybinio tyrimo respondenty.

Visi be iSimties vadovai atsakydami j klausimus Kokius motyvacijos siekti gimnazijos tiksly
ypatumus pastebite atvaZiuojanciy i Jisy mokyklg darbuotojy tarpe, kokius dirbanciy keliose
mokyklose darbuotojy tarpe? pripazjsta, kad darbuotojai, dirbantys keliose mokyklose, daznai yra
»maziau motyvuoti®, ,jauciasi “laikini (X2 gimnazijos vadovas), ,nedalyvauja gimnazijos
bendruomenés veiklose, jsivaizduoja, kad jy darbas yra tik pravesti pamokas® (X3 gimnazijos
vadovas), ,,.beveik visy, dirbané¢iy keliose mokyklose mokytojy jtraukimas j nepamoking veiklg yra
nelengvas. Vazingjanéiy mokytojy Sita problema mazesné™ (X5 gimnazijos vadovas), ,,Mokytojai,
dirbantys keliose mokyklose, neidentifikuoja saves gimnazijos bendruomenés dalimi. Jie linke
maziau dalyvauti gimnazijos veiklose, strateginiy ir kitokiy planavimo dokumenty rengime, jie
Salinasi jvairiy veikly, nesusijusiy tiesiogiai su pamokos vedimu, jiems néra svarbi gimnazijos kaip
organizacijos reputacija, prestizas. Tai atsitinka tod¢l, jog jie maziau laiko praleidzia gimnazijoje,

daugelis dirba dar ir kitose darbovietése. Jiems svarbiausia yra piniginé motyvacija, nes jy tikslas
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yra uzsidirbti pinigy, o ne realizuoti save™ (X4 gimnazijos vadovas). Darytina iSvada, kad nors
kiekybinio tyrimo metu neatsiskleidé skirtumai tarp j darboviete i§ kity gyvenvieéiy vazingjanéiy,
dirbanciy keliose jstaigose ir kity darbuotojy, taciau vadovai pastebi skirtumus motyvuojant Siuos
darbuotojus.

AukSciau pateikto kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad:

1. IS devyniy Geros mokyklos koncepcijos aspekty, RadviliSkio rajono kaimiskyjy
gimnazijy vadovy atsakymuose dominavo penki aspektai: asmenybés tugties aspektas (4 iS 5
vadovy), vertybiy ir susitarimy aspektas sietinas su lyderystés ir vadybos aspektu (4 is 5 vadovy),
ugdymosi aplinka ir jos kiirimas (4 is 5 vadovy), mokyklos bendruomenés, kaip besimokancios
organizacijos aspektas (3 is 5 gimnazijy vadovy), Qyvenimo mokykloje: saviraiskaus dalyvavimo
aspektas (4 is 5 vadovy). Geros mokyklos koncepcija vienokiu ar kitokiu lygmeniu jgyvendinama
visose Radviliskio rajono kaimiskose gimnazijose.

2. Tyrimas atskleidé, kad motyvuojant Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy
darbuotojus taikomos tiek materialios, tiek nematerialios motyvavimo priemonés. Vadovy taikomos
kvalifikacijos kélimo uzsienyje, saviraiskos, lankstaus darbo grafiko taikymo priemonés atliepia
darbuotojy poreikius jvardintus kiekybinio tyrimo rezultaty analizés skyriuje.

3. Tyrimo metu gauti duomenys atskleide, kad labiausiai darbuotojams jsitraukti j Geros
mokyklos koncepcijos jgyvendinimq trukdo nuostatos ir kompetencijy stoka, atliekamos papildomos
funkcijos, negatyvios nuostatos, naujoviy baimé, amzius, kurios gali turéti Geros mokyklos
koncepcijos, kaip pokycio jgyvendinimo, sékmei.

4.  Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojus jsitraukti j Geros mokyklos
koncepcijos jgyvendinimq labiausiai motyvuoja jy paciy pozityvi motyvacija, lyderysté, asmeninés
savybés, turimos vertybinés nuostatos.

5. Nors kiekybinio tyrimo metu neatsiskleidé skirtumai tarp j darboviete is kity
gyvenvieciy vazinéjanciy, dirbanciy keliose jstaigose ir kity darbuotojy, taciau vadovai pastebi
skirtumus motyvuojant Siuos darbuotojus ir teigia, kad juos sunkiau jtraukti j gimnazijos

bendruomenés gyvenimg.
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ISVADOS

1. Moksliniy S$altiniy analizé atskleidé, kad Svietimo darbuotojy, kaip ir vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijai, mokslininky ir tyréjy darbuose skiriama nemazai démesio.
Siuolaikinés viesojo sektoriaus jstaigos, sickdamos auksto rezultato kokybeés ir veiklos efektyvumo,
perima verslo sektoriui biidingus darbuotojy motyvavimo budus ir metodus. Ir nors vieSojo
sektoriaus darbuotojai didele reikSmg¢ teikia tiek vidiniams (darbo turinys, veiklos laisvé, darbo
jvairové, tobuléjimo galimybés ir kt.), tiek iSoriniams motyvaciniams veiksniams (atlyginimas,
premijos ir visos kitos finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija), vis délto, labiau
patenkinti yra vidiniais motyvaciniais veiksniais. Pazymétina, kad kalbant apie $vietimo darbuotojy
motyvavimg ypa¢ svarbiais motyvuojanciais ir veiklos kokybe gerinanciais faktoriais tampa
pozityviis ir palaikantys rySiai su kolegomis, administracijos palaikymas, bendruomeniskumo
jausmas, vertybiy suderinamumas, ypa¢ pokyc¢iu metu. Taip pat iSrySkinami ir Svietimo sistemos
darbuotojus demotyvuojantys veiksniai: skiriamy uzduociy gausa ir trumpas jgyvendinimo laikas,
menkas administracijos ir kolegy palaikymas, vertybiy konfliktas, atliekamo darbo
nevienareikSmiskumas ir neapibréztumas.

Pasigendama mokslinés literatiros ir tyrimy apie kaimiskyjy vietoviy Svietimo institucijy
darbuotojy motyvacijos specifika.

2. Europos Sajungos ir Lietuvos strateginiy dokumenty analizé atskleid¢, kad Geros
mokyklos koncepcijos pamatiniai aspektai:

v Asmenybés tigtis;
Gyvenimas mokykloje: saviraiskus dalyvavimas;
Ugdymasis (mokymasis): dialogiSkas ir tyrinéjantis;
Ugdymas (mokymas): paremiantis ugdymasi (mokymasi);
Darbuotojai: asmenybiy jvairove;
Mokyklos bendruomené: besimokanti organizacija;

Lyderysté ir vadyba: jgalinancios;

NS N N N N N

Ugdymo(si) aplinka: dinami$ka, atvira ir funkcionali;

v/ Vietos bendruomené ir mokyklos savininko teises ir pareigas jgyvendinanti institucija,
dalyviy susirinkimas (savininkas): jsipareigoje, glaudzia siejasi su Europos Sajungos ir Lietuvos
strateginiuose dokumentuose $vietimo sistemai keliamais tikslais.

Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimas Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose yra
pagrindas kuriant gera mokykla. Kaip priemonés, jgyvendinant Geros mokyklos koncepcija,
naudojami tokie biudai kaip motyvavimas darbo aplinka ir pobiuidziu, saviraiskos, savirealizacijos,

pripazinimo poreikiy tenkinimas. Sie poreikiai ir jy tenkinimas tyrimais nustatyti kaip vieni i
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svarbiausiy pedagoginiy darbuotojy motyvatoriy. Kitaip tariant, Geros mokyklos koncepcija ir jos
jgyvendinimas grindziamas priemonémis motyvuojan¢iomis Svietimo jstaigos darbuotojus, arba
pats Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimas turéty biiti motyvuojantis veiksnys.

3.  Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino mokslinés literatiiros analizés metu nustatyta
tendencija, kad motyvuojant gimnazijy darbuotojus taikomos tiek materialios, tiek nematerialios
motyvavimo priemonés. Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo tyrimo
metu nustatyta, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja poreikis buti naudingam visuomeneli,
galimybe iSreiksti save, darbovietés reputacija, atlickamo darbo kokybé, veiklos rezultatai,
premijos, geras mikroklimatas, galimybé nuolat tobuléti, tévy padéka, darbo pripazinimas ir
jvertinimas. Kiek maziau iSreikSta, bet gana aukStai vertinama priemoné galimybé dalyvauti
gimnazijos valdyme. Jvardintos priemonés konkuruoja su F.Herzberg minimu fiziologiniu darbo
atlygio poreikiu. Gimnazijy vadovy taikomos kvalifikacijos kélimo uzsienyje, saviraiskos, lankstaus
darbo grafiko taikymo priemonés atliepia darbuotojy poreikius jvardintus kiekybinio tyrimo
rezultaty analizés skyriuje.

Tyrimo metu nustatyta, kad Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy darbo
kokybe labiausiai mazina Sie veiksniai:
v' nepakankamas darbo uzmokestis,
informacijos apie vykstancius poky¢ius stoka,
netinkamos darbo salygos,
uzduociy gausa,
neigiamos nuostatos,

kompetencijy stoka,

NN N N N RN

naujoviy baime,
v’ amZius.

74% tyrime dalyvavusiy Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy, bendrai
gimnazijose taikomas motyvavimo priemones vertina labai gerai ir gerai. 24% motyvavimo
priemones vertina vidutiniskai. Tik 2% - motyvavimo priemones vertina blogai. Taciau darbuotojy
lukesc¢iai motyvavimui yra aukStesni nei Siuo metu gimnazijose taikomy motyvavimo priemoniy
vertinimas.

Atlikto Radviliskio rajono kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimo jgyvendinant
Geros mokyklos koncepcijg kiekybinio tyrimo rezultatai nepatvirtino nei vienos i$ iskelty
hipoteziy: H1- darbas keliose jstaigose yra demotyvuojantis veiksnys; H2- kitoje gyvenvietéje nei
yra darbovieté gyvenantys darbuotojai yra maZiau motyvuoti nei toje pacioje gyvenvietéje
gyvenantys darbuotojai; H3- aukstesne kvalifikacing kategorijq jgije darbuotojai yra labiau
motyvuoti nei zemesng kvalifikacing kategorijg turintys darbuotojai; H4- darbuotojy motyvacija

lemia jy poziiirj darbg.
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4, Radviliskio rajono kaimiSkyjy gimnazijy vadovy kokybinio tyrimo rezultatai
atskleidé, kad visose tyrime dalyvavusiuose gimnazijose, vadovy nuomone, rySkiausiai yra
igyvendinami saviraiSkaus dalyvavimo mokyklos gyvenime kaip bendruomeniSkumo pasireiskime,
vertybiy ir susitarimy, ir asmenybés tigties aspektai. | minéty aspekty jgyvendinimo veiklas daugiau
ar maziau jsitraukia visi gimnazijy darbuotojai. Didziausiais demotyvatoriais ir trikdziais,
se¢kmingam Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimui, mokykly vadovai nurodo neigiamas
nuostatas, motyvacijos ir kompetencijy stoka. Nors kiekybinio tyrimo metu neatsiskleidé skirtumai
tarp 1 darboviete i§ kity gyvenvieCiy vazingjanciy, dirbanciy keliose jstaigose ir kity darbuotojy,
ta¢iau vadovai pastebi skirtumus motyvuojant Siuos darbuotojus ir teigia, kad dé¢l ,,laikinumo*
pojiiio, bendruomeniskumo ir priklausymo bendruomenei jausmo stygaus, jgyvendinant Geros
mokyklos koncepcija juos sunkiau jtraukti j gimnazijos bendruomenés gyvenima. Gimnazijy
vadovai taip pat pazymi, kad darbuotojus dirbancius keliose $vietimo jstaigose taip pat yra sunkiau

motyvuoti.
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REKOMENDACIJOS

Radviliskio rajono savivaldybei rekomenduojama:

62 darbuotojai, t.y. 29%, i§ 212 Radviliskio rajono kaimiskose gimnazijose dirbanciy
darbuotojy, atvyksta dirbti | gimnazijas i§ kity gyvenvieCiy. Tyrimo metu nustatyta, kad
pasitenkinimas darbo uzmokes¢iu yra maziausiais (M=3,11), o patiriamos iSlaidos kelionei 18/
darbg tik dar labiau mazina pasitenkinimg darbo uzmokes¢iu. Todél, atsizvelgiant j Siuos faktus ir
siekiant labiau motyvuoti kaimiSkyjy gimnazijy darbuotojus, tuo paciu siekiant aukStesnés
ugdymo(si) kokybés, rekomenduojama Radviliskio rajono savivaldybei ieskoti galimybiy
kompensuoti kelionés iSlaidas darbuotojams atvykstantiems dirbti j kaimiskasias gimnazijas i$ kity

gyvenvieciy.

KaimiSkyjuy gimnazijy Svietimo jstaigy vadovams rekomenduojama:

1. Siekiant sékmingai jgyvendinti Geros mokyklos koncepcija kuriant gera mokykla ir
atsizvelgiant | tai, kad bendruomeniSkumo jausmas yra svarbus mokyklos bendruomenéms
»iSrandant* mokykla, kuriant jos veiklos modelius, aplinkas ir ugdymo biidus, mokykly vadovams
rekomenduojama iStirti Zemg darbuotojy jvertj gavusj rodiklj ,,svarba dalyvauti gimnazijos
bendruomenés gyvenime* (M=4,08) ir numatyti motyvacijos priemones situacijai gerinti.

2. Kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad kaimiSkyjy gimnazijy darbuotojy darbo
kokybe mazina informacijos apie vykdomus pokycius stoka. Hayes J. (2010) pokyciy procesy
modelyje, informavimas apie pokyCius nurodomas kaip viena i§ Zmoniy valdymo poky¢iy
jgyvendinimo metu dedamyjy. Tod¢l, siekiant sekmingai jgyvendinti Geros mokyklos koncepcija,
rekomenduojama gimnazijy vadovams uztikrinti nuolatinj, efektyvy darbuotojy informavima apie
vykdomus pokycius.

3. Taikytiny motyvavimo priemoniy vertinimo vidurkio analizé ( zr. 18 pav.) atskleidé,
kad kaimiskyjy gimnazijy darbuotojams didZiausig jtaka turéty materiali skatinimo priemoné-
premijos, todél rekomenduojama gimnazijy vadovams perzitréti darbuotojy skatinimo tvarkas ir
Istaigos darbo apmokéjimo sistema, bei atsizvelgiant ] Lietuvos Respublikos valstybés ir
savivaldybiy jstaigy darbuotojy darbo apmokéjimo jstatymo (2018) 5 priedo 2.2, 12.4, 18.3, 23.3,
28.3 punktus, kuriuose nurodoma, kad pareiginés algos pastoviosios dalies koeficientai ,,gali buti
didinami iki 20 procenty pagal kitus biudZetinés jstaigos darbo apmokéjimo sistemoje nustatytus
kriterijus* numatyti konkrecius pareiginés algos pastoviosios dalies koeficienty didinimo kriterijus

ir galimybes.
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4. Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad RadviliSkio rajono kaimiSkyjy gimnazijy
darbuotojams kaip efektyvi motyvavimo priemoné galéty buti taikomas kvalifikacijos kélimas
uzsienyje. Papildomo pokalbio su gimnazijos vadovais metu paaiSkéjo, kad tik dvi i§ penkiy
gimnazijy dalyvauja Europos Sajungos finansuojamos Erasmus+ programos suteikiancios parama
mokymo ir mokymosi metody gerinimui, naujoms mokymo programoms, Svietimo jstaigy
darbuotojy ir su jaunimu dirbanciy asmeny profesiniam tobulé¢jimui bei skatinanc¢ios aktyvesnj
jmoniy ir $vietimo jstaigy bendradarbiavimg, veikloje. Todél kaimiSkyjy gimnazijy vadovams
rekomenduojama pasidalinti geraja patirtimi su jau programoje dalyvaujanciy gimnazijy vadovais,
bei teikti paraiSkas Erasmus+ ir kity Lietuvoje veikla vykdanéiy fondy projektams, kartu juos

motyvuojant ir tenkinant poreikj dalyvauti kvalifikacijos kélimo renginiuose uzsienyje ir.
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24 lentelé
Faktorinés analizés rezultatai
Faktoriai Skalés
1 2 3

Motyvavimas neformaliais renginiais ,665
Motyvavimas taikant lanksty darbo grafika ,658 -,338
Motyvavimas suteikiant laisvas dienas ,623 ,367 -,403
Motyvavimas geru mikroklimatu ,620 -,373
Motyvavimas taikant premijas ,616 497
Motyvavimas sudarant galimybé laisvai pasirinkti darbo formas ,biidus ir ,611
metodus
motyvavimas tévy padéka 597 -,490 -,341
Motyvavimas sudarant galimybes dalyvauti gimnazijos valdyme ,558
Motyvavimas numatant aiskius tikslus 551
Motyvavimas pripaZjstant ir vertinant darba ,542 -,313
motyvavimas vieSa padéka 529 -,429
Motyvavimas sudarant galimybés nuolat tobuléti ,525 ,484
Motyvavimas saviraiSkos galimybémis ,490 474
Motyvavimas dalyvaujant kvalifikacijos kélime uzsienyje ;391 ,553 ,337
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Priedas Nr.2

Gerbiami mokytojai,

Esu Rita JuSkeviciené, Siauliy universiteto Verslo ir vieSosios vadybos katedros
Viesojo valdymo studijy programos magistrantiros studijy magistrantée. Atlieku tyrimg apie
kaimiskyjy gimnazijy darbuotojy motyvavimg jgyvendinant Geros mokyklos koncepcijq. Labai
svarbu issiaiskinti kas motyvuoja mokytojus, Zmonés, nuo kuriy tiesiogiai priklauso miisy visy
ateitis.

Prasau Jiusy skirti apie 20 min. Jisy laiko ir atsakyti j anketos klausimus. Apklausa
yra anoniminé. Bus naudojami tik apibendrinti atsakymai.

Jeigu dirbate keliose svietimo jstaigose, atsakant j klausimus prasau galvoti apie
konkreciq kaimiskgjq gimnazijq kurioje dirbate.

Nuosirdziai dékoju uz Jusy laikg, nuomone ir bendradarbiavimg.

1. JrasSykite gimnazijos, kurioje dirbate, pavadinimg........................ccccccccovvviiniiinniienninenns
2. Jus esate (apibraukdami pazymékite tinkamq variantg): 1) vyras 2) moteris
3. Jisy amZius: (jrasykite) ................. metai

4. Jiisy darbo staZas (pazymeékite varnele Jums tinkamgq variantg)

nuo daugiau
iki2m. | nuo 2iki5m. | nuo 5 iki 10m. nuo 10 iki 15m. nuo 15 iki 20 m. kaip 25m.
20 iki 25m.

5. Jiisy kvalifikaciné kategorija yra aukstesné nei vyresniojo mokytojo (apibraukdami pazymeékite
tinkamgq variantg): 1) taip  2) ne

6. Tai vienintelé jiisy darbovieté: (pazymékite apvesdami tinkamg variantg) 1) taip 2) ne

7. Jis gyvenate toje pacioje gyvenvietéje kurioje yra gimnazija: (apibraukdami pazymeékite
tinkamg variantg). 1) taip  2) ne (kaip toli nuo gimnazijos gyvenate ........ km.)

8. Apibiidinkite kas Jums pirmiausiai yra darbas? (apibraukdami pasirinkite tinkamiausiq
variantg)

1) Darbas — tai pajamy $altinis;

2) Darbas — tai galimybé realizuoti save;

3) Darbas — tai galimybé buti naudingu visuomenei;

A) KITA (JFASYRILE) ..ttt b bbbttt ettt nre s

9. Koks yra jisy poZiuris j darbqg? ( pazymeékite varnele Jums tinkantj atsakymq, kur: 5 — visiskai
sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,2 — nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

5 |43 ]2 ]1

Man svarbu, kad darbas kurj darau, biity atliktas kokybiSkai

Nuo mano darbo kokybés priklauso gimnazijos rezultatai

Man svarbi gimnazijos, kurioje dirbu, reputacija
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Man svarbu dalyvauti gimnazijos bendruomenés gyvenime

Man svarbu jaustis komandos nariu.

10. Kiek aktualiis Sie teiginiai jisy gimnazijai? ( pazymeékite varnele Jums tinkantj atsakymq, kur:

5 — labai aktualu, 4 — aktualu, 3 — neturiu nuomonés,2 — neaktualu 1 — visiskai neaktualu)

5

4

3

2

Man suteikiama laisvé pasirinkti veiklos biidus ir metodus

Gimnazijos vadovai ir darbuotojai yra lygiaverciai partneriai

Dalyvauju priimant sprendimus dél gimnazijos veiklos organizavimo

Esu skatinamas imtis iniciatyvos ir atsakomybés

Gimnazijos aplinka palanki bendravimui ir bendradarbiavimui

11. Kiek patenkintas esate Zemiau iSvardintais dalykais: ( pazymeékite varnele Jums tinkantj
atsakymgq, kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,2 — nesutinku, 1 — visiskai

nesutinku)

Darbo salygomis

Darbo uzmokesciu

Tuo, kaip esu skatinamas

Socialinémis garantijomis

Savirealizacijos galimybémis

Kvalifikacijos kelimo galimybémis

12. Ar sutinkate, kad Sie veiksniai maZina jiusy darbo kokybe? ( pazymeékite varnele Jums tinkantj

atsakymgq, kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,2 — nesutinku, 1 — visiskai

nesutinku)

Informacijos apie vykstancius pokyc¢ius stoka

Skiriamy uzduociy gausa

Netinkamas atliekamo darbo vertinimas

Neaiskus veiklos tikslai

Netinkamos darbo salygos

Nepakankamas darbo uzmokestis

12. Ar sutinkate, kad jiisy gimnazijoje yra taikomos Sios motyvavimo priemonés? (pazymeékite
varnele Jums tinkantj atsakymgq, kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,2 —

nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

Premijos, priedai prie atlyginimo

Galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo renginiuose uZsienyje

Papildomos laisvos dienos

Neformaliis renginiai ( i§vykos, vakaréliai)

Numatyti aiSkis tikslai

Geras psichologinis mikroklimatas

Galimybé nuolat tobuléti

Saviraiskos galimybés
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Darbo pripazinimas ir jvertinimas

Galimybé¢ dalyvauti gimnazijos valdyme

Galimybé¢ laisvai pasirinkti darbo formas, metodus, vieta

Lankstus darbo grafikas

Viesa administracijos padéka, pagyrimas

Tévy padéka

13. Kaip bendrai jvertintuméte jiisy gimnazijoje taikomas motyvavimo priemones? (apibraukite

pasirinktq vertinimo balg)

5 4 3

2

1

Labai gerai Gerali Vidutiniskai

Blogai

Labai blogai

14. Kiek Jums asmeniskai svarbios isvardintos motyvavimo priemonés: (pazymeékite varnele Jums

tinkantj atsakymgq, kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,2 — nesutinku, 1 —

visiSkai nesutinku)

Premijos, priedai prie atlyginimo

Galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo renginiuose uzsienyje

Papildomos laisvos dienos

Neformaliis renginiai ( iSvykos, vakaréliai)

Numatyti aisks tikslai

Geras psichologinis mikroklimatas

Galimybé¢ nuolat tobuléti

SaviraiSkos galimybés

Darbo pripazinimas ir jvertinimas

Galimybé dalyvauti gimnazijos valdyme

Galimybé laisvai pasirinkti darbo formas, metodus, vieta

Lankstus darbo grafikas

VieSa administracijos padéka, pagyrimas

Tévy padéeka

15. Irasykite kokios kitos motyvavimo priemonés galéty teigiamai jtakoti Jiisy darbo kokybe?

84



Priedas Nr.3

Apklausa elektroniniu pastu

Esu Siauliy universiteto Verslo ir viesosios vadybos katedros Viesojo valdymo studijy
programos magistrantiros studijy magistranté Rita JuSkeviciené. Atlieku tyrimg apie kaimiskyjy
gimnazijy darbuotojy motyvavimgq jgyvendinant Geros mokyklos koncepcijqg. Prasau Jiisy, iki Sio
ménesio 20 dienos, pasirinkus Jums patogy laikg, atsakyti | mano klausimus. Kadangi jiisy
nuomoné bus pateikta kartu su kity respondenty atsakymais, todél atsakydami j klausimus nuomone
galite reikSti laisvai, cia néra teisingy ar neteisingy atsakymy. Svarbi kiekviena jiisy iSsakyta

mintis. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos nuostaty.

I§ anksto dékoju uz Jiisy laikq, nuomone ir bendradarbiavimq.
Informacija apie jstaigg, kuriai juas atstovaujate:

Jei zinote, parasykite koks yra Jisy jstaigos darbuotojy amziaus vidurkis?

Kiek darbuotojy vazinéja j darbg is kity vietoviy? Kiek darbuotojy dirba kitose mokyklose?

Geros mokyklos koncepcijos igyvendinimas ir darbuotojuy motyvacija:

Kaip j Geros mokyklos koncepcijos jgyvendinimg jsitraukia Jasy gimnazijos darbuotojai?

Kaip jus, kaip vadovas, motyvuojate darbuotojus jsitraukti j Koncepcijos jgyvendinima?

Kodeél Jisy nuomone pavyksta/ nepavyksta jtraukti visy mokytojy 1 Geros mokyklos koncepcijos
1gyvendinima?

Kokius motyvacijos skirtumus pastebite motyvuojant vazinéjan¢ius mokytojus, mokytojus

dirbancius keliose mokyklose? Pakomentuokite.
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Loginé tyrimo schema Priedas Nr.4

ISVADOS, REKOMENDACIJOS







