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SANTRAUKA

Vaida Palilionye

MOTYVACIJOS RAISKA SVIETIMO ORGANIZACIJOJE, TAIKANT APSISPRENDIMO
TEORIA

Magistro darbas

Apsisprendimo teorija(self-determination theo)y pabgzia vidines motyvacijos,
priklausagios nuo psichologimi kompetencijos, rysisantykiy ir autonomijos poreiki
patenkinimo, svard) mokantis ar uzsiimant bet kokia kita veikla (Decid Ryan, 2000). Tai
nauja motyvacijos teorija, patvirtinanti Zmagrsantykiy motyvacines teorijas, papildanti porejki
teorijas ir net paneigianti atlygio motyvag¢iteorija, taiau ji jau susilauk pripazinimo visame
pasaulyje (Titenyt — Mackonieg, 2005). Daugelis Svietimgstaig;, tiek Jungtigse Amerikos
Valstijose, tiek kitose Salyse prigafa Sios teorijos iSrySkipt pagrinding Zmogaus
psichologiny poreikiy svarly ir sckmingai restrukirizuojasi tam, kad ity galima kuo geriau
patenkinti pagrindinius mokigiir pedagog psichologinius poreikius.

Tyrimo tikslas: iStirti  motyvacijos raiSk Svietimo organizacijoje, taikant
apsisprendimo teogj

Tyrimo objektas: motyvacijos raiSka Svietimo organizacijoje.

Tyrimo tikslui pasiekti naudoti teoriniai, empiraiir statistiniai metodai. ISanalizuota
literatira apie motyvacijos sampgatiSnagrirttos motyvacias teorijos, apikiztos poreiky ir
vidinés motyvacijos ssajos (Apsisprendimo teorija). Naudojantis, Decpnfell ir Ryan
pripazintais klausimynais mokytojams ir mokinianadlikta anketie apklausa. Klausimynai
adaptuoti A. Titenyds — Mackonieas (2005). ApraSomoji statistikaikyta siekiantanketires
apklausos metu gautos informacijetatistiniam apdorojimuiTyrimo duomenys apdorojami
SPSS 19.0 (Statistical Package for the Social 8egnir MS Excel kompiuterine programa.
Tyrime dalyvavo Siaulj miesto ,Romuvos* progimnazijos pedagogai ir mok&s. Tyrimo
metu buvo apklaustas vadovas, 50 pedago@00, 5 — 8 klasi moksleiviai. § atranka buvo
atsitiktiné bei grindziama tiriangy savanoriSkumo ir tyrimo anonimiSkumo principais.

Tyrimo rezultatai atskleiy kad vadovo palaikoma autonomija ir saikinga kolggr
leidZia palaikyti glaudesnius rySius su darbuotgjgie daugiau pasitiki vadovu, kai galiitb
atviri, iSreiksSti savo jausmus. Kuo daugiau autoiposndarbuotojai patiria savo darbja
aplinkoje, tuoy poreikiai yra daugiau patenkinami. Pastebimasliamiais rysys (nuo 0,558 iki
0,614, kai p<0,01) tarp takiteiginiy, kur akcentuojamasethesysj darbuotojo jausmus, kuriuos
salygoja darbe sudaromoslggos hiti savimi, bendradarbius gali laikyti draugais, j@akiamas

rapestis iS koleg.



ISanalizavus rezultatus, paste) kad pedagogo palaikoma autonomija ir saikinga
kontrok, leidzia palaikyti glaudesnius rySius su mokinigis daugiau pasitiki mokytojais, kai
gali bati atviri, iSreikSti savo jausmus, kai atsizvelgiajy nuomor ir pasiilymus. Nors
mokytojai ir palaiko saiking kontrok ir autonomiy moksleivy atzvilgiu, bet y vidiné
motyvacija yra Zzema (-0,29), moksleivius neskaim&oriniai faktoriai, tokie kaip bausts,
apdovanojimai ar geri rezultatai. Apibendrinus sgisgautus rezultatus galima teigti, kad
egzistuoja teigiamas rysys tarp vad@alaikomos autonomijos pedagoatzvilgiu ir pedagog

palaikomos autonomijos mokinatzvilgiu.



SUMMARY

Vaida Palilionyte

THE EXPRESSION OF MOTIVATION IN ORGANIZATION OF MOIVATION USING
THE THEORY OF SELF - DETERMINATION

Master's degree work.

Self-determination theory emphasizes the inner vattn, which depends on
competence of the psychology, the satisfactioroairaunication/relationship and autonomy, the
importance of learning or performing any other\asti(Deci and Ryan, 2000). This is a new
theory of motivation stating that motivational thies of human relations, refilling the needs of
even contradicting theories and reward motivatlweoty, but it has gained recognition all over
the world (Titenyte - Mackoniene, 2005). Many edigal institutions, in the United States and
other countries recognize this theory highlighted basic human psychological needs and the
importance of a successful restructures in orddret@able to better meet students ‘and teachers'
basic psychological needs.

The aim of the researchto explore the expression of motivation in orgation using
the theory of self — determination.

The object of the research the expression of motivation in organization gsthe
theory of self — determination.

The reach the goal of the study is used the theateempirical and statistical methods.
The literature on the motivation of the conceptnubtivational analysed, defined needs and
intrinsic motivation interface (decision theory)sibg, Deci, Connell and Ryan recognized
guestionnaires for teachers and students condactedterview . Questionnaires adapted of A.
Titenyte’s — Mackoniene’s (2005). Descriptive satis applied to the questionnaire information
obtained during statistical processing. The data wecessed using SPSS 19.0 (Statistical
Package for the Social Sciences) and MS Excel softwThe study involved teachers and
students of Siauliai city "Romuvos" progymnasiurheTstudy has been questioned director, 50
teachers and 200, 5-8 grade students. Their seleatas random and based on the expertise of
voluntary and anonymous survey principles.

The results revealed that the director supported byderate degree of autonomy and
control, allow a deeper relationship with the engples, they are more confident leader, some
may be open to express her feelings. The more thenamy of workers by their work
environment, the more their needs are met. Obsearegélation (from 0,558 to 0.614, p <0.01)

between the following statements, which focusesthan employee's feelings brought on by



enabling the work to be yourself, co-workers caepkgour friends, when there is a concern
from colleagues.

After analyzing the results, it was observed thapp®rted teacher autonomy and
moderate control, enables closer relationships wstitldlents, they are more trusted by teachers,
some may be open to express their feelings whep thke into account the views and
suggestions. While teachers and supports modevateot and autonomy of students in respect
of any of their internal motivation is low (-0.29nd does not encourage students to external
factors, such as punishment, awards or good resBiieimarizing all the results obtained
suggest that there is a positive relationship betwthe leaders supported the autonomy of

teachers and educators in respect of supported@utoto students.



IVADAS

Temos aktualumas.

Did¢janti konkurencija, globalizacija, technolagifobukjimas, ziniy ekonomikos ir
informacires visuomefs kirimasis glygoja inovacin poziarj j darbuotojus Svietimo
organizacijoje. Naujos novaci® koncepcijos esényra ta, kad jos svarbiausias veiksnys —
Zmoniskojo potencialo ir tkybiSkumo skatinimas (Musulaitir kt., 2008). Nuolatinis kitimas
Svietimo organizacijoje yrgrasta, Siuo laikotarpiu,isena, tod biutina reaguoti vykstargius
pokycius aplinkoje, skirti dmeg darbuotojui, pedagogui. Darbuotojas tampa svashiau
veiksniu, lemiagiu organizacijos veiklos efektyvumIndivido svarly organizacijoje palkgia
ne vienas autorius. Pagrindinis Zmorialdymo uzdavinys organizacijoje yra kuo efektyuss
darbuotoj gelzjimy panaudojimagmores tiksly jgyvendinimui (SavareikignD., 2008).

Vadovai naudojgvairias motyvacines priemones, adami, kad dirbantis kolektyvas
dirbty naSiai. Pagrindiniai motyvavimo veiksniai yra:ygithimas, premijos, s@s jtvirtinimas,
galimyke Kilti karjeros laiptais, pagarbapnkybiné atmosfera, teigiami atsiliepimai iS vadoegb
Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja skigus Zzmones (Deci ir Ryan, 2000). Ne
visada, kas svarbu vadovui, méibai bus svarbu ir darbuotojui, télchorint motyvuoti personal
darbui, darbdaviai téty periodisSkai kalbtis su savo darbuotojais ir iSsiaiskinti, kokieksgiiai
lemia nop dirbti efektyviau. Praktikoje susiduriama su dkigkis, daznai prieStaringais
ekonominiais, visuomeniniais, politiniais ir indilialiais tikslais. ISoriéa motyvacija @ra tokia
veiksminga kaip manyta iki Siol, dazniausiai dirlzame vien tam, kad iy patenkintos
butiniausios gyvenimo reikas, bet tam, kad panaugojurimus talentus ir gabumus, ¢&al
pasitarnauti kitiems.

LR Svietimo ir mokslo ministerija parea@003 - 2012 metSvietimo gaires. Svietimo
politikos strategai ragina visuomegir valstyle atsigezti Siandienj Svietimg kaip i patikimg
tautos ateities tkimo bada, kuris gali padti esmingai stiprinti visuomess kiirybines galias,
iSsaugoti ir kurti tautos tapatypisSugdyti pilietire visuomenr, jveikti skurdy, padidinti Salies
okio konkurencingum. Pktoti Svietimo sisterp, kad ji ity efektyvi ir visiems prieinama, kad
laiduoty krasto zmoams kokybiSlg iSsilavinimg ir mokymasi visa gyvening.

Vienas labiausiai pedagogm sistemos funkcionavimoglggojarciy veiksni yra
mokymosi motyvacija. Motyvacijos reikSminggmLietuvoje tyrirgjo nemazai autoui -
Beresneuien¢ (1995) tye kolegijy ir suaugusjjy mokykly studeng psichologinius mokymosi
aspektus ir kt., Minkét - Henrickson (2000) — motyvagirtestavimo poveik studentams,
Laurinaviiate (2002) - suaugugly mokymosi motyvacijos genez Titenyeé — Mackonieg

(2005) — vidires motyvacijos mokymosi veiksnius. Itin svarbu maiyti Svietimo organizacijos
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darbuotojus, nes tai skatina darbugtaglges, kuris lemia aukStus pasiekimus Svietimo
organizacijoje. Individ interesai ir poreikiai nuolat kinta, téldtie patys motyvavimo metodai
po kiek laiko tampa, ne tokie efeks: Siuo laikotarpiu yra did@lmotyvavimo priemonj
jvairove. Vadovai turi kurti tokias motyvavimo sistemasyriks hity lankstios — gebty laiku
atsizvelgtij situacip, darbuotaj poreikius ir elgesio pasikeitimus. Individo svadrganizacijoje
pabkZia daugelis autagi R. Kontauties (2002), R. Zelvys (2003), J. Kasiulis ir kt. (200¥.
Bar3auskie& (2006), D. Savareikien(2008), R Ciarniere ir kt. (2011) ir kt.

V. Grazulis (2005), A. Sakalas, V. Silingie2000) pabtzia, kad siekiant pagerinti
darbuotoy efektyvum Svietimo organizacijoje, retky didesn démes skirti iSsiaiSkinant, kokia
yra motyvacijos raiSka Svietimo organizacijoje. ®xazinoti, kaip organizacija téy elgtis,
siekdama, kad jos darbuotojaith buty motyvuoti siekiant uzsikety tiksly. Jei vadovas nori
pagerinti pasiekimus ir pagerinti pedagoguostatag darly, jie turi imtis aktyvaus vaidmens
valdant motyvacijos procesus. Motyvavimas yra aggak ir gmoningas elgesys (Musulaiir
kt., 2008).

A. Titenyt — Mackonieg (2005) savo magistriniame darbeilgj kad Svietimo
sistemos reforma privalo atkreipticdeg ko reikia moksleiviams, kad jieahy daugiau
motyvuoti mokytis, iSmokti ir geriau prisitaikytir iko reikia pedagogams, kad jie ¢al
efektyviau mokyti. Psichologai, Edward L. Deci iccRard M. Ryan, dirbantys JAV Resterio
universiteto medicinos ir socialinimoksly taikymo psichologijoje fakultete, teigia, kad pirgd
Svietimo reformos tagk sudaro trys momentai, kuriuos A. Titetyt+ Mackonieg (2005)
iSskyf:

* Pirma, mokiniai, kaip ir pedagogai, turi jaustisketingi, jy pastangos tobulinti
sugekjimus turi kuti remiami, jie neturi bti Zeminami ir menkinami.

* Antra, mokiniai, kaip ir pedagogai, noriitb susig su kitais Zmoémis. Jie turi
jaustis pripazinti ir vertinami kaip besimokams bendruomets dalis, su kuria yra susij

* Tretia, mokiniai, kaip ir pedagogai, turi jausti saveiksm; — mokymosi ir
mokymo — ,nuosavyd, o ne jaustis esiSoriniy jégy, kurios reikalauja, spaudzia ir vertina,
pavaldiniais. Autoriai kelia psichologipiporeiky patenkinimo darbo ir mokymosi aplinkoje
problemny.

Daugelis vidiks motyvacijos teorijos autari tokie, kaip E.L.Deci, R.M.Ryan,
W.S.Grolnick, M.Vansteenkiste, J.Simons, K.M.Sheldpabgzia, kad moksleiviai, kugi
palaikoma autonomija yra auksSta, skatinamas giomsis mokymusi, palaikomas aktyvumas
klastje, palaikomi artimi santykiai tarp bendrakiasi mokytojy, baina daugiau motyvuoti. Kai

moksleiviai turi didese galimyke rinktis, jawiasi susi¢ su kitais Zmoémis ir gaun optimalius



iSsukius, parodo stipresgnviding motyvacip mokymuisi, o tai savu ruozZtu susgu aukstesniais
pasiekimais (Titenyt— Mackonie®g, 2005).

Batent vidines motyvacijos, priklaus&os nuo psichologimi kompetencijos,
rySiy/santykiy ir autonomijos poreiki patenkinimo, svaiy mokantis ar uzsiimant bet kokia kita
veikla pabézia apsisprendimo teorija (self-determination theoyy(Deci and Ryan, 2000). Tai
nauja motyvacijos teorija, patvirtinanti zmgrsantykiy motyvacines teorijas, papildanti porejki
teorijas ir net paneigianti atlygio motyvag¢iteorija, taiau ji jau susilauk pripazinimo visame
pasaulyje (Titenyt — Mackonieg, 2005). Daugelis Svietimgstaig;, tiek Jungtigse Amerikos
Valstijose, tiek kitose Salyse prigafa Sios teorijos iSrySkipt pagrinding Zmogaus
psichologiny poreikiy svarly ir sckmingai restrukirizajuosi tam, kad ity galima kuo geriau
patenkinti pagrindinius mokigiir pedagog psichologinius poreikius.

Sio tyrimo aktualuma suponuoja ir tai, kad jo pordikaktualizavo Siauli miesto
»-Romuvos” progimnazijos uzsakymas.

Tyrimo problema.

ISanalizavusmokslininky idirb; Sioje srityje, matyti, kad mazai atliekama tyrim
analizuojadiy konkreiy Svietimo organizaay patirtis tyrirgjant motyvacijos raisk Dar
maziau randama tyrigy kuriuose, tyrigjama motyvacijos raiska taikant vieteorija. Sio tyrimo
probleminiai laukai buvo derinami atsizvelgiantSiauliy miesto ,Romuvos* progimnazijos
uzsakym.

Siauliy miesto ,Romuvos* progimnazijoje motyvacijos raiska Siol nebuvo vertinta,
todél neaisku:

» kokia vadovo pasirinkta motyvavimo strategija dartojy atZvilgiu;

» kokia mokytoj; pasirinkta motyvavimo strategija mokslejatzvilgiu.

Tyrimo objektas: motyvacijos raiSka Svietimo organizacijoje.

Tyrimo hipotezé: motyvacijos raiSk Svietimo organizacijoje galima istirti, remiantis
viena teorija (Siuo atveju — Apsisprendimo teorij@ant visus lygmenis: vadagy pedagogus,
mokinius. Tikétina, kad motyvacijos raiSka visuose lygmenysevieisoda.

Tyrimo tikslas: istirti motyvacijos raiSk Svietimo organizacijoje, taikant
apsisprendimo teogj

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti literattros analigz, apilidinant iS§kius Siuolaikinei Svietimo organizacijai,
iSanalizuoti motyvacijos svagb ir teorijy taikymg Svietimo organizacijoje, iSnaggiti
apsisprendimo teorijos motyvacijos ra&vietimo organizacijoje.

2.Naudojantis, Deci, Connell ir Ryan pripazintais udanynais atlikti vadowy,
mokytojy ir mokiniy anketirg apklaug iSryskinant motyvacijos raigk



Tyrimo metodologija.

Tyrimas remiasi Siomis metodologimis nuostatomis ir teorija:

* Tyrimas remiasiapsisprendimo teorijalEdward L. Deci ir Richard M. Ryan
(1985), kuri teigia, kad vidi motyvacija reikalauja paramos iS sociafinaplinkos, t. y.,
reikalingas trij pirminiy Zmogaus psichologigi poreikiy — kompetencijos, santyki ir
autonomiSkumo patenkinimas. Apsisprendimo teorijgi tdaugiausia gyciy su kitomis
motyvacijos teorijomis: ji neneigia poreikiegzistavimo, pritaria tikgl jsigsmoninimui ir
akcentuoja paties besimokawjo iniciatyvy.

 Tyrimas remiasi nuostata, kad motyvacijos svarheti&wo organizacijoje — tai
vienas svarbiausi veiksniy veiklos produktyvumui didinti (Savareikien 2008). Pedagogai,
turedami auksf motyvacip ir patenkig savo asmeninius poreikius, gali sukurti ger
psichologir ir fizing aplinkg klassje.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literataros Saltiniy analizé, kurios pagrindu apiidintos motyvacijos
sampratos, iSnagritos motyvaciis teorijos, apikirztos poreiky ir vidinés motyvacijos gsajos
(Apsisprendimo teorija).

Anketiné apklausa. Naudojantis, Deci, Connell ir Ryan pripazintaisaudimynais
mokytojams ir mokiniams, atliekama ankeétirapklausa, kurios pagrindu bugsertina
motyvacijos raiSka Svietimo organizacijoje. Klaugmai adaptuoti A. Titengs — Mackonieés
(2005).

Aprasomoji statistika taikyta siekiantanketires apklausos metu gautos informacijos
statistiniam apdorojimuiTyrimo duomenys apdorojami SPSS 19.0 (Statistkaatkage for the
Social Sciences) ir MS Excel kompiuterine programa.

Tyrimo imtis ir organizavimas.

Tyrime dalyvavo Siauli miesto ,Romuvos* progimnazijos pedagogai ir moksie.
Tyrimo metu buvo apklaustas vadovas, 50 peda@og00, 5 — 8 klasi moksleiviai. § atranka
atsitiktiné bei grindziama tiriangy savanoriSkumo ir tyrimo anonimiSkumo principais.

Tyrimas atliktas pagal mokyklos vadovo uZsakynmsu tyrimo rezultatais bus
supazindinta mokyklos bendruonégem pats tyrimas paliktas Svietimo organizacijdjaip mini

mokslo studija.
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Tyrimo etapai.

2012 m. spalis — gruodis:buvo analizuojama filosofin psichologig, vadybire ir
pedagogia literatira, interneto duomenbazs. Mokslires informacijos Saltinj studijos ir
analiz leido tikslinti tyrimo problem, tikslus, uzdavinius.

2012 m. sausis — kovasSuformuluota tyrimo tema, aps#ita tyrimo problema,
objektas, suformuluotas tyrimo tikslas ir uzdavinraumatytos tyrimo metodologis prieigos ir
tiiamyjy grupes.

2013 m. sausis — kovag.yrimo organizavimas.

2013 m. kovas — gegu¥z Tyrimo duomen apdorojimas, naudojant SPSS 19.0
(Statistical Package for the Social Sciences) ir B48el kompiuteridmis programomis, beij

analiz

Darbo reikSmingumas.
Apsisprendimo teorijasglf-determination theojymazai nagriéta motyvacijos teorija.
Naudojantis, Deci, Connell ir Ryan pripaZintais udamynais galima sistemingavertinti

vadow, mokytoy ir mokiniy motyvacijos raiskir palyginti gautus rezultatus tarpusavyje.
Darbo struktira.

Darlg sudarojvadas, 5 skyriai, iSvados, rekomendacijos, litecs grasas, 6 priedai.

Darbe pateikiama 8 lenta, 15 paveiks.
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|. MOTYVACIJOS RAISKA SVIETIMO ORGANIZACIJOSE: TEOR  INIAI
ASPEKTAI

. 1. Siuolaikinés Svietimo organizacijos aspektai

D. Griciere, A. Gumuliauskiea (2010) pab¥zia, kad mokyklai, kaip socialinei
sistemai, jtakos turi daug iSorigs ir vidines aplinkos veiksmi. J; poveikis kompleksinio
polbadzio, nes veiksnius sieja daug priezastimySiy, jy sklaidos laipsnis. Be tojtaka
skirtingoms mokykl veiklos sritims yra nevienodo masto, intensyvumieikSmingumo. Toél
labai svarbu ne tikvertinti aplinkos veiksnj kompleksig jtaka, bet ir jos pasekmes kiekvienai
organizacijos sdtiai.

Organizacija, tai dide| pastovi, formali, antrin grups. Kai kuriais atvejais
funkcionuoja organizacijos, kurias galima apmnti kaip mazas, pastovias, formalias, pirmines
grupes.] grupes zmoés jungiasi, kad kartu veikdangyvendinty grupinius ir tuo p&u metu ir
asmeninius tikslus, nes, veikiant individualiakites tikslus realizuoti nenanoma (Zakaregius
,2008). Taigi kiekvienos grip esné yra grupirt veikla.

Zakarevtius (2011) raSo, kad ,kiekvienas gd&sp narys yra Zmogus Su savo
individualiomis savybmis, charakterio bruozais, turintis asmeninius e, interesus, tikslus.
Grupire veikla, kaip grups formavimosi ir funkcionavimo esimgalima tik tuomet, kai zmes:

* turi bendrus interesus;

 turi bendrus tikslus;

 vieningai veikiajgyvendinami Siuos tikslus.”

Taigi organizacija socialiniu poniu yra reali Zmonj grupg, zmoni, kuriuos jungia
bendri interesai ir tikslai bei veikspvienyke juosjgyvendinant, visuma.

Pastaruoju metu pokiai jgavo didel pagreif, j kuriuos nekreipiant @nesio, galima
greitu metu ir bankrutuoti. Zakareuis (2004) palizia, kad privaloma naudoti ne tik klasik
vadybos paradigm(finans; valdymas, personalo valdymas, strateginis valdyimpknavimas,
projekiy valdymas, pok§iy valdymas), bet ir perprasti vadybos subtilybes gisi€janciy
pokyiy erdwje.

Saparnied (2011) nurodo, kad siekiant minimizuoti pasipmé$ia pokyiams,
tikslinga atkreipti dmeg j Siuos dus:

* gelejima valdyti strateginius pokyus, jvedant juos pamaZzu;

» informavimg ir komunikacig organizacijos viduje pokyy naudos atzvilgiu;

» darbuotoyj skatininy, remimg ir palaikymy, sutinkant ijgyvendinant pokgius.

R. Zelvys (2001) iSskyt Siuos pagrindinius Svietimstaigos aspektus:
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« Svietimo institucij tikslai, tokie kaip asmenys ugdymas, kuliros perdavimas ar
auganios kartos socializacija, yra abstraktesnio {m#io, negu pelno siekidny organizaciy
tikslai. Sunku iSskaidyti konk#eus uzdavinius ir numatytiyj igyvendinimo zingsnius. &a
tokiy samprai kaip pelnas, produkcija, asortimentas.

« Svietime negalima iSmatuoti jvertinti “produkcijos”, kaip pramaos jmorese.
Veiklos rezultatai pasireiSkia ne iS karto ir ytgalaikiai. Pavyzdziui, asmenyb brand ar
socializacijos &me galimajvertinti apzvelgus viszmogaus gyvenimo kali

« Svietimo organizaaij svarbiausi kriterijai - fizia, protir ir emocire vaiky raida.
Svietimo jstaigy ,Zaliava“ yra zmoas — vaikai. Tai produktas, kurio negalima perdijrbti
uzprogramuoti. Gamybos procesas paremtas tarpasiaersantykiais, kurie sunkiai valdomi.

- Svietimo organizacijos — tai specialisbrganizacijos. Vadovai ir pedagoginis
personalas turi mazdaug viemogrofesin pasirengim, panasj vertybiy skak ir yra susikaup
analogidly patiri. Svietimo jstaigose netinka toks vadovavimas, kokslibgas kontoroms ir
gamykloms

 Dauguma Svietimo vadgqvnegali, o daznai ir nenori skirti pakankamai laiko
vadybiniams savo veiklos aspektams. Svarbiausilaii® pedagogindarky, ir vadyba uzsiima
papildomu laiku. Bl pernelyg menko ir fragmentiSkamhesio vadybinei veiklai daznai iSkyla
sunkumy dél nepakankamai aiSkaus atsakorg/br galy pasiskirstymo tarp atskirvadybos
grandzi.

Lakis (2003) modernios organizacijos koncepeipibidina kaip Zmogiskojo kapitalo,
partneriSkos rinkodaros, skatirgam vadovavimo, komandis veiklos gvokmis. Jis raSo, kad
organizacijos funkcionalugn lemia geras darbuoip] bendravimas, veiksgn derinimas
(komandir¢ veikla) vykdant misy, didinama kompetencija, atvirumas nawjoms, orientacija
Klienty (interesanf) aptarnavimo koky@ Nors J. Lakio (2003) organizacijos afilinimas
daugiau vadybinio paldzio, bet jis tinka ir Svietimo organizacijos kopcegai aphudinti.
Organizacijos narys vertinamas ne kaip prietngos tikslams siekti, o kaip darbuotojas,
sugebantis ir siekiantis nuolat tobtiyl imtis vis atsakingesis veiklos. Organizacija tuo
funkcionaless, kuo nuosekliau skatina darbuatgavarankisk veikla, kuo maziau joje taikoma
iSoriné kontrok, prieziiros veiksmai. Tai savaime suponuoja didghrbuotay iniciatyvos,
atsakomybs, kirybingumo poreik t. y. to, ko taip stokoja valdiSkoje hierarchgoyjeikiartios

jmoregs.
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SIVOLAIKINES ORGANIZACIJOS
FUNKCIONALUMO DIMENSIIOS
(VIDINIS ASPEKTAS)

Skatinanéio vadovavime Informaciniy sistemy
praltika optimizavimas

Motyvavimo svertal Suderinti bendravime ir
bendradarbiavime rysiai

Dalyvavimas planusjant AMokymosi ir inovacijy
ir analizuojant veikly aplinka

Veiklos monitoringas

1pav.Siuolaikinés organizacijos funkcionalumy apibadinantys vidiniai matmenys
Saltinis: Lakis, J., 2003, Permainos irié&i organizacij vidaus administravimo srityj&/ie3oji politika

ir administravimasNr. 6, p. 65 — 72, Kaunas: Technologija

Pirmame paveikslyje matyti, kad organizacijos funkcionalgmemia darbuotaqj
iniciatyvos ir atsakomyds iSlaisvinimas ir skatinimasy jprofesinis augimas ir kompetencija,
veiksmingos vidias gveikos.

Lakis (2003) palizia, kad Siuolaikia organizacija veikdama vigl; paslaug rinkoje
vienaip arba kitaip skatinama palaikyti agviys su pili€iais ir grugmis savo veiklos srityje,
teikti kokybiSky aptarnavim interesantams bei burti savo darbuotojus iniciatykomandinei
veiklai. Didéjantys organizacij suparios aplinkosiikestiai ir reikalavimai savotiSkai inspiruoja
jos vadovylk siekti kuo didesés sprendim galios, nes reikalingi greiti ir ryZtingi veiksmai
Taciau tai ne visuomet suderinama su kita tendencijessuteikti darbuotojams daugiau
savarankiskumo, atsakomygbir veiksmy laisws. Cia susiduriama su esmingu priestaravimu
organizacijos modegjimo kelyje. Kita Sio prieStaravimo projekcija —tatitarinis vadovavimas
ir klusnumu gjsta tarnybini santykiy kultara, pro kuriuos ,kalasi* liberalusis, skatinantis
vadovavimas ir specialissavarankiski, atsakingi veiksmai siekiant uzsibw rezultato.

Siuolaikinese 3Svietimo organizacijose kuriasi skatitian partnerisko vadovavimo
stilius, kai daugelyje tarnybigisituaciyy vadovas bna Salia savo artimiausipavaldiniy. Tuo
tikslu praktikuojamos grupinio protinio darbo sesij kuriose kiekvienas dalyvis turi pgpg
nevarzomas pateikti savo sumarnympasiilyma, sprendimo bda. Reguliariai rengiami
“brainstorming” tipo pasitarimai iSlaisvinaikybine darbuotoy energig, skatina aktyvump ir

kirybingum, mazina hierarchinius atstumus.
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Svietimo organizaalj efektyvumy lemia susitelk darbuotojai, partneriSkumas,
komandinis darbas, draugiskas klimatas, skatinamaii®vavimas, iSptota motyvacia sistema,
skatinimas mokintis visgyveniny ir inovacire aplinka. Kaip Butkus (2008) raso ,darbas, kai
pagrindinis gavinio pokyio energijos Saltinis yra pats Zzmogus, paprastai patraukliausias
Zmorems, norintiems rigautis tuo darbwéia daugiausia nuo jo priklauséia visapusiskiausiai
galima pasireiksti ir ugdyti savo ggimus. Ir tol§ darly dirbartiy Zzmoniy organizacijos tha
labiausiai besitpinartios savo darbuotojais, jos, P. Drakerio (P.F. Deugkodziais tariant, turi
,samdyti vis Zmog;, ne tik jo rankas arba gal Siuolaikinése organizacijose randasi
skatinario vadovavimo pirminiams kolektyvams stilius, kaujiau atsakomys perduodama
darbuotojams, taikomi grupiniai darbo metodai ptgant ir organizuojant darbus, priimant
naujus sprendimus, vertinant jau atliktus darbukid, 2003).

Apibendrinus galima teigti, kad Svietimo organijesi— tai susitelkusgi specialist
organizacijos. Vadovai ir pedagoginis personalas mazdaug vienag profesin pasirenging,
panadi vertyby skak ir yra sukaug analogisk patirti. Svietimo organizaajj produktyvum
skatina bendruomeniSkumas, komandinis darbas, dkag ir palaikantis klimatas, skatinantis
vadovavimas, iSptota motyvacia sistema, skatinimas mokintis igyvening ir inovacire

aplinka.
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l. 2. Motyvacijos svarba Svietimo organizacijoje

Motyvacijos teoriy yra daug (Maslow, Vroom, Herzberg ir kt.), visas pieja siekimas
ISsiaiskinti kokius tikslus nori pasiekti indivigakokie j poreikiai. ISleista nemazai vadybos
(Sakalas, 2003, Grazulis, 2005, Butkus, 2008, %dkiare, 2008 ir kt), psichologijos
(Baubliere, 2003, Kasiulis, 2005 ir kt.) publikagij vado\liy, taip pat tyrigta pedagog
motyvacija (Minku¢ — Henrickson, 2000, MusulaiR., 2008, Gricieéir Gumuliauskiesa, 2010
ir kt.). Motyvacijos teorijos padeda suprasti dingkg santyky pasaul, kuriame funkcionuoja
organizacijos, atskleidZia vadewr pavaldinij rySius organizacijose. Siuolaiki turinio teorijos
akcentuoja asmen poreikius kaip motyvacijos pagriad proceso teonj grup: stengiasi
paaiskinti motyvavimo proceso egmveikimo principus, dinami bei specifinio elgesio
pasireiSkimo modelius (Maslow, 2006). Visos teaiywa teisingos, tgau iki Siol ntra sukurtos
visiems priimtinos integruotos motyvacijos teorijdsai galima pareiksti tuo, kad pagrindin
Zmogaus elgesio priezasylygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsidusasiklogius tam
tikromis aplinkylgmis ir tam tikru laiku. Kadangi motyvacija priklausuo asmens,alygy ir
laiko, ji yra nepastovi ir nuolat kinta.

Kiekvienas naujas teoretjkpoziaris prapl€ia suprating apie motyvacy ir suteikia
papildom; galimybiy praktiniam darbuotgj motyvavimui. Tai vefia ieSkoti nauj iSekiy,
mobilizuoti vidinius rezervus, Kkeisti tradiciniusatbo ir valdymo metodus naujais,
pazangesniais. Aktualesnis tampa iSsiwysy vakax Saliy patirties darbuotgj motyvavimo
srityje studijavimas ir adaptavimasiag sglygomis. Remiantis moksline litefa galima teigti,
kad motyvacija veikia tiek materialpitiek ir moraliny faktoriy komplekse. Motyvacijos
koncepcija visada susijusi su tam tikro laikotarkudtira arba vertybmis, kurios pripajstamos
darbe. Tod bitina ne vien taikyti motyvavimo technjk o valdyti sudtinga darbuotojo
asmeniny, profesires aplinkos ir organizacijos apskritai vertylsistena.

Sakalas (2000) padstia, kad kiekvienas Zmogus tudimty savybij, gabuny, kurie,
jam gveikaujant su aplinka, kinta ir vystosi. Kiekvienaslividas yra nepakartojamas ir tik su
didekmis iSlygomis galima zmones jungfi grupes, turitias bendrus siekius, interesus.
Priklausomai nuo charakterio individas tojeipge situacijoje daznai elgiasi visiSkai skirtingai
Todél vadovas, namamas darbuotojus motyvuoti siekti kokio nors tksturi Zinoti j
poreikius.

Yra keletas motyvacijos api#imy, bet esm iSlieka tokia pati, skatinti individ

Motyvacija (lot. Motus — proto veikimas, minties skrydis; pranotif — skatinamoji
priezastis, veiksmo pagrindas) — psichofiziologipiscesas, reguliuojantis asmeéytveikh ir

santykius su aplinka motywkaitos pagrindu (Jovaisa, 2007).
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Motyvacija — tam tikro elgesio, veiklos paskatos, matyeikti turgjimas (TZZ, 2003).

Motyvavimas — zmogaus aktyvugnskatinantis ir jo veiklos kryptilemiantis procesas.
Motyvai yra susi su individo poreiki patenkinimu, toé motyvacija besidomintys
mokslininkai daugiausiaéthesio skiria Zmoni poreikiams ir y patenkinimo bdams (Zelvys,
2003).

Motyvavimas — tai sags ir kity veiklos, siekiant asmenipiar organizacijos tiksl
skatinimo procesas (Sakalas, 2000).

Psichologai teigia (Mullins, 1989, Lorence, 198%tr), kad Zmogus turi porgikkai
jawia fiziologinj arba psichologinko nors tiikumg. Poreikis — visa, kas pazadina Zmgpg
veiklai, motyvacijos procesas vyksta kaip uzdanitas: zmogussismonina poreikius, deda
pastangas Siems poreikiajgyvendinti, giztamojo rysio dka gauna signaJ kuris sukelia nagj
poreiki (Savareikies, 2008).

Motyvacijos teorijos bandsukvalifikuoti Siuos poreikius pagal tam tikrustérijus. Ir
nors iki Siol rera vieno vig priimto poreikiy apib&zimo, dauguma mokslininksutaria, kad iS
principo visus poreikius galima klasifikuofi dvi grupes: pirminius ir antrinius (Sakalas,
Silingierg, 2000).

Pirminiai poreikiai yra fiziologires kilmés, paprastajgimti. Tai maisto, vandens, oro,
miego poreikiai.

Antriniai poreikiai yra psichologis kilmés, pvz., pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo,
valdzios, priklausomumo poreikiai. Sie poreikiappestai suvokiami, sukaupus patiadangi
Zmoni sukaupta patirtis yra skirtinga, tddantriniai atskig Zmoniy poreikiai skiriasi daug
labiau negu pirminiai.

Poreikyy ngmanoma akivaizdziai past&bir pamatuoti. Apie y egzistavim galima
spresti tik IS Zmoni elgesio latent poreikiai yra konkkgy Zmoniy veiksmy motyvai.

Poreik jawiantis Zmogus skatinimas veiktig knors daryti. Tikslas Siuo atveju yra
suprantamas kaip poreikio patenkinimiankis, lidas (Sakalas, 2000). Atsizvelgdamas
poreikiy patenkinimo laipspp Zzmogus zino, kaip jam reik elgtis ateityje (zr. 2 pav.).
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Y

A 4

Elgesys
Veiksmai

Poreikiai *  Motyvai Rezultatai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti
2. Dalinai patenkiti
3. Nepatenkinti

A

2 pav.Motyvavimo per poreikius supaprastintas modelis
Saltinis: Kasiulis, J., BarvydienV. (2004). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Tedlogija

Motyvai skirstomij vidinius ir iSorinius.ISoriniai motyvaisuzadina Zmogui si¢ksigyti
dar neturiig objeky, arba, atvirk&ai, iSvengti jo.Vidiniai motyvaiyra susig su teikiamu
pasitenkinimu jau turimu objektu, Kunorima iSsaugoti, arba nepatogumais, kumorima
atsikratyti (Savareikien 2008). Pasak G. Felser (2006), ,matyturintys Zmogs reaguojai
aplinkos dirgiklius, o y neturintys — ne. Kuo stipresmmotyvacija, tuo silpnesni paskai

reikia.”

Apibendrinus galima teigti, kad motyvacija — viera&rbiausy vadybiniy veiksni,
skatinamiy produktyviai funkcionuoti Svietimo organizacij Kad darbuotojas dirbt
produktyviai, turi lati patenkinti jo poreikiai. Poreikiai klasifikuojanj dvi grupes: pirminius
(fiziologines kilmes, paprastai jgimti) ir antrinius (psichologigs kilmes). Poreikiai yra

konkrefiy Zmoni; veiksny motyvai, kurie skirstonjividinius ir iSorinius.
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[.3. Motyvaciniy teorijy taikymas Svietimo organizacijoje

Svietimo organizacijos darbuotpjmotyvacija yra sugtingas reiskinys, tod jam
paaiskinti sukurta daug motyvacijos tegriVisos jos yra iS dalies teisingos¢itau iki Siol rera
sukurtos visiems priimtinos motyvacijos teorijosai Tgalima paaiskinti tuo, kad pagrindin
Zmogaus elgesio priezaslygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsidyrgusiklogius tam
tikroms aplinkylgms ir tam tikru laiku. Kadangi motyvacija priklausao individo, slygy ir
laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. dD tokio motyvacijos suéingumo négmanoma
vienareikSmiSkai atsakyti, kaip geriausiai motyvudarbuotojus. T&au kiekvienas naujas
poziiris prapl€ia supratiip apie motyvacy ir suteikia papildom galimybiy praktiniam
personalo motyvavimuli.

Mokslin¢je literatiroje motyvacijos teorijos pradininkivardijamas F. Teylor. Jis savo
darbo organizavimo teorijoje teig jog darbuotojai uzduotis atliks geriau, jai darbo
uzmokestis priklausys nuaj jdarbo rezultaif — jvykdzius ir virSijus nustatytas normas, bus
mokamas didesnis atlyginimas, ojn&dzius — mazesnis (Musul&jt2008). Visos #lesres
motyvacijos teorijos vyssi dviem pagrindiémis kryptimis (Sakalas, 2000):

» pasitenkinimo darbu (poreik) teorijos;
* procesiis teorijos.

Poreikyy teorijos remiasi nuostata, kad nepatenkinti paaeikukelia neigianmp buisery
(Gauaite, 2012). Remiantis Sia teorija tiek Svietimo orgacijos darbuotojas, tiek moksleivis
tam tikru elgesiu siekia paSalinproblems, atsiradug diskomfort.. Pagrindigs ir labiausiai
pripazintos yra Sios poreikieorijos:

* A. Maslow poreiky teorija;

* F. Herzbergo dvigjfaktoriy modelis;
* D. MacClellando poreikj teorija;

» K. Alderferio poreiky teorija.

Procesigse teorijose daugiawehesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklai
o tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekadirtingy tiksly, ir kaip pasirenka atitinkamus
veiksmus ir elggst. y. atsizvelgiama paf motyvacijos proces(Sakalas, 2000). ISskirtinos Sios
procesiis motyvacijos teorijos:

* V. Vroom vil¢iy teorija;
* J. Adamso teisingumo teorija;

* Porterio — Laulerio motyvacijos modelis.

19



1.3.1. Maslow poreikiy teorija

Vienas pirngjy mokslininky, iS kurio darly vadovai suzinojo apie zmaniporeikiy
sucktingumy ir jy poveik motyvacijai, buvo A. MaslowA. Maslow teorija yra pagsta prielaida,
kad Zmows yra link veikti tam, kad patenkigtsavo asmeninius poreikius (BarSauskje2006).A.
Maslow (2006) teig, kad zmoas turi daugjvairiy poreikiy, tatiau visus juos pagal svarb
salyginai galima suskirstyti penkis lygius. Tai:

» fiziologiniai poreikiaj kurie yra latini iSgyvenimui. Organizacijose jie galiath
patenkinami adekw#u atlyginimu, geromis darbalygomis;

* saugumo poreikia+ apsaugaiios nuo fizini ir psichologing sukgtimy aplinkos
poreikis bei tikjimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje mipat bus patenkinti. Tai gali
garantuoti draudimo, paSalgistema, atitinkamsalygy numatymas darbo sutartys;

* socialiniai — priklausomumo poreikiai apima ms| prisiriSimo poreik, poreilé
bati priimtam sau lygi, priklausyti kokiai tai socialinei grupei. Sie pikiai patenkinami
Seimoje, peivairius bendruomeninius rysius bei draugybsendravim darbe;

* pagarbos poreikiaapima dvi poreikj grupes — tai 1) savigarbos ir savo teigiamo
jvaizdzio suformavimui bei 2) kjtpagarbai ir pripazinimui;

» saviraiSkosporeikiai — tai noras realizuoti savo potengjaaugti ir tobutti kaip

asmenybei.
Dvasiniai
/ poreikiai
Augimo Savo gebjimy
poreikiai «—  atskleidimo poreikiai
o Estetiniai
SaviraiSko poreikiai
poreikiai  \ < Kognityviniai ir kit
mokymosi poreikiai
/ Pagarba \
Trakumo — :
poreikiai Socialiniai — priklausomumo
poreikiai

Saugumo poreikiai \
/ Fiziologiniai poreikiai \

3 pav.A. Maslow poreikiy hierarchija (pritaikyta moksleiviams ir pedagogmasg
1. Saltinis: Askiny¢-Deg:siere, R., Gadliauskie®) V., ir kt., 2010, Mokini pasiekimy ir paZangos

vertinimo tobulinimo dorinio, meninio irdno kultiros ugdymo procese rekomendacijos
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A. Maslow teorijos panaudojimas Svietimo organizagds valdyme Si teorija leido
geriau suprasti tai, kad zmagnimotyvacip lemia platus y poreikiy spektras. Siekdamas
motyvuoti, vadovas turi suteikti pedagogams galigngiatenkinti poreikius tokiu t@u, kuris
kartu, glygoty organizacijos tikgl jgyvendining. Tai reiSkia, kad negalima apsiriboti vien
ekonomiremis poveikio priemoémis, o reikia atkreipti émeg j aukStesnio lygio poreikius,
kurie patenkinami visiSkai kitais metodais (1 lent.

1 lenteé

Aukstesnio lygio poreikiy patenkimo metodai

Socialiniai priklausomumo poreikiai

Duoti bendradarbiams tpkKarky, kuris leisty jiems bendrauti
Darbo vietose sukurti vieningos komandos dyasi
Rengti su kolegomis reguliarius pasitarimus

Neardyti neformalj grupu@iy, jeigu tik jos nedaro organizacijai realios Zalos

a r w0 e

Sudaryti glygas socialiniam bendravimui ne darbo metu, uaoizacijos rily

Pagarbos poreikiai

Duoti pavaldiniams turtingegnarky
Ivertinti ir skatinti pasiektus darbuotpjezultatus
Itraukti pavaldiniug tiksly nustatymo ir sprendigpriémimo proces

Deleguoti darbuotojams papildomas teisggatiojimus

a kr 0N e

Sudaryti palankiasab/gas karjerai

Saws realizavimo poreikiai

=

Sudaryti darbuotojamslygas mokytis ir tobuti, kas leisty panaudoti vig potenciad
2. Duoti pavaldiniams suingg ir svarly darky, reikalaujantvisisko atsidavimo

3. Skatinti ir ugdyti darbuotaj iniciatyva, kirybiSkung

Saltinis: Sakalas, A., SilingienV., 2000, Personalo valdymas. Kaunas: Techn@ogij

A. Maslow teorijos triikumai. Nors A. Maslowporeikiy piramidc gana iSsamiai apraso
Zmoni poreikius, téiau tolesni tyrimai juos ne visai patvirtino. Saal2000) iSskiria, kad liko
nepaaiskinta pay poreikiy kilmé, jis polemizuoja — ,fiziologinius poreikius glygoja
egzistencijos uztikrinimas, tai IS kur ir kaip aésida aukStesnio lygio poreikiai?“ IS principo
zmones galima priskirti kuriai nors porejkkategorijai, bet ne kiekvienanudingi visi 5 lygiai,

jie nelutinai tokia tvarka iSsiéste. Poreikiai yra labai individuak. Be to, kurio nors lygio
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poreikiy patenkinimas naef/goja automatiSko péfimo prie aukStesnio lygio poreiki Zmog;
vienu metu gali motyvuoti skirting lygiy poreikiai. Nera numatytas poreiki patenkinimas
zmony degradavimo atveju. Sunku paaiskinti zmpdiemotyvacy, nes, pasiekus tam tikr
piramicés lygj, kelias atgal A. Maslow teorijojeéra numatytas; arba kéldkai kurie individai,
budami patenkinti viename lygyje¢ra motyvuoti pereitj aukstesplyg;.

J. Stoner ir kt. (2005) teigimu, A. Maslow porejkiierarchija neapiidina universalaus
Zzmoniy motyvacijos proceso, dmu ji tinka vienodos kuiiros, panasi vertybiy ir tos p&ios

socialires grugs asmen, pavyzdziui, mokytaj, poreikiams tirti.

1.3.2. Herzbergo dviep veiksniy teorija

Dar viery poreikiais pagrstos motyvacijos teosj pavading dviejy veiksny teorija,
sukiiré F. Herzbergas. Jis savo teorijose n@statksnius, sukeliatius darbuotaj pasitenkinin
ar nepasitenkinim darbe (Sakalas, 2000). I. 8anieres (1996) teigimu, geriausiai Zmen
dirba tada, kai darbas jiems teikia didZigugasitenkining. Pasak |. Matuzies ir D.
Savareikieas (2005), F. Herzbergas wisidine motyvacip sieja su pasitenkinimu darbu. K.
LukoSevtiaus ir kt. (2001) nuomone, pasitenkinindarbu galima suprasti kaip teigignir
neigiamy Zmogaus jausmrinkinj, rodanj, kaip darbuotojas vertina savo darh Matuziers ir
D. Savareikieds (2005) teigimu, ,pasitenkinimas darbu yra dindass reidkinys, susi su
darbuotoy poreikiy tenkinimu.*®

F. Herzbergas atliko tyrig naudodamas kritigisituacijy metod, (Sakalas, 2000). Sio
mokslininko vadovaujama tyrétojy grup: apklaug vienos didels daz gamyklos 200
inZinieriy. Jy papras atsakytij du klausimus:

1. Kada po atlikj uzdu@iy darbe {is jauttés itin gerai?

2. Kada po atlikyy uzdu@iy darbe iis jaugtés itin blogai?

IS tyrimy rezultaty paaiSkjo, kad pasitenkinimir nepasitenkinim sukelegiy veiksni
Saltinis yra skirtingas. Veiksniali, stlls pasitenkining darbu, daugiau siejami su galimybe daryti
karjery, atsakomybe, laidgjimy jvertinimu, su galimybe save realizuoti ir pan. \&ilai, sukle
nepasitenkinirg, prieSingai, daugiau susigu darbo glygomis, organizacijoje vykdoma politika,
su tarpusavio santykipokidziu ir pan.

Atsizvelgdamasj gautus rezultatus, F. Herzbergas iS&kgvi grupes veiksnt
higieninius ir motyvacinius (Zaptorius, 2007).

Higieninius veiksniai susig su emociniu klimatu, tarpusavio santykiais, elgedeigu
higieniy veiksniy lygis nepakankamas, Zmogus Jeu nepasitenkinimp darbu. Jeigu ji yra
pakankamas, Zmogusy jnet nepastebi. Taigi higieniniai veiksniai Zmengeriau dirbti
nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo nepasitenkinimoHercbergas prie higieninveiksni
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priskiria: 1) administracijos politd 2) darbo glygas, 3) atlyginim uz darla, 4) santykius su
vadovais, pavaldiniais, kolegomis, 5) tiesiagitkontroés lygis.

Motyvaciniai veiksniai susig su paties darbo pabziu bei turiniu ir motyvuoja
Zmones geriau dirbti. Biveiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tuo tagpbuvimas
salygoja pasitenkinimg ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. F. EHbergo nuomone,
pasitenkinina darbu nulemia Sie motyvuojantys darbo turinio saiki (R. Kontautie®12002, ):

» Laiméjimas — tai galimylés pasinaudoti savo gghmais jneSantj atliekany darky
vertingy nauy idéjy bei galimylgs jas iSnéginti, patikrinti;

o Atsakomyb — tai darbo ir veiksmplaiswe priimant sprendimus;

* Pripazinimas — tai gijztamojo rySio atliktam darbui uZztikrinimas, teigiam jo
vertinimas, papildonp atsaking pareig; darbuotojui suteikimas;

» Pazanga— tai galimybi siekti karjeros organizacijoje, kurioje dirba,ut jos rily
uztikrinimas bei specifini uzdu@iy, padedaéiy tapti ekspertais, skyrimas;

» Darbo turinys— tai susidorjimas darbu, asmerisitikinimas atliekamo darbo svarba
Ir prasmingumu;

* Asmens augimastai galimylé mokytis ir tobuéti.

F. Herzbergas savo teorijoje naujai pazi motyvacip. Jo nuomone, pasitenkinimo
prieSingyle néra nepasitenkinimas. F. Herzbergas suprato, kadydsygatirdamas motyvatqri
gaug, lengviau taikosi su higienipiveiksni trakumais (Grazulis, 2005).

Taigi F. Herzbergas nustatkad darbo uzduoties turinys veikia motyvud@jan ir
suformulavo 7 paslymus pasikartojatiy darlhy uzduotims patvirtinti (Sakalas, 2000):

1. Sumazinti kontrad, padidinant darbuotojo atsakongyb

2. Didinti atsakomyb, matuojant rezultatus ( o ne uzduotis).

3. Kiekvienam duoti uzbaigtir nafiraly darbo vienet (modui), taikyti grupiré

darly

4. Didinti sprendiny priemimo darbe galimyd

5. Vykdytojui atsiskaityti vadovui.

6. Papildyti uzduotis naujomis, sétthgesremis.

7. Papildong uzduot turi s3lygoti darbuotojo asmendés savyls.

Remiantis Sia teorija galima tygt jvairius Zmonj pasitenkinimo darbu aspektus. P.
Jucevtienes (1996) teigimu, pirmieji F. Herzbergo teorijosityy Lietuvoje rezultatai paragl
kad visi veiksniai, F. Herzbergo laikomi higieniisia Lietuvoje gali lati ir higieniniai ir
motyvuojantys, nesyj nebuvimas lemia tiriagy nepasitenkinimp darbu, o buvimas -

pasitenkinina. Sakalas (2000pabgzia, kad Si teorija paskatino diegti darbo pratiimio
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programas, realizuojant Sias programas, darbasniatggamas taip, kad suteiktdidesr
pasitenkinina darbu tiesioginiam jo vykdytojui.

Sakalas (2000) iSskiria tokius F. Herzbergo teerijmkumus - pirmiausia Si teorija
kritikuojama @l paties tyrimo metodo: darbuoigjprasoma aprasyti, kada jiems buvo gerai arba
blogai po atlikto darbo, inkstinktyviai susieja @akias situacijas su savo vaidmeniu, o
nepalankias — su nug jnepriklausadiais veiksniais. Taigi F. Herzbergo gautus rezukaiS
dalies glygojo tai, kaip buvo uzduodami klausimai. Bandpatikrinti jo teorip ir naudog kitus
metodus, gavo skirtingus rezultatus. Be to, neewmisi Zmodms tinka toks higienimi ir
motyvaciniy veiksniy suskirstymas. Vienas ir tas pats veiksnys vienanogii gali suteikti
pasitenkinina darbu, kitam — nepasitenkingmTaip pat Grazulis (2005) priduria, kad negalima
higieniniy ir motyvacini veiksniy apilbudinti kaip atskiy, nepriklausom veiksniy. Higieniniai
veiksniai, yp& darbo uzmokestis, galiab naudojami darbuotqjmotyvavimui. Tik Siuo atveju

reikia dmeg sutelkti ngj kiekybinius, o kokybinius aspektus.

1.3.3. Kitos poreikiy teorijos

Kitag motyvacijos modeg) akcentuojantaukstesnio lygio poreikius, 1970 metais @ék
D. MacClelland. Jis teig, kad dabartifje visuomegje pirminiai Zmony poreikiai yra
patenkinti. Todl visa demeg sutell¢ j aukStesnio lygio poreikityrima. Pasak D. MacClelland,
zmoremis kadingi trys poreikiai (Grazulis, 2005):

« Valdzios poreikigpasireiskia kaip noras danyiaka kitiems Zmogms. Zmows su
ryskiu valdzios poreikiu dazniausiai yra atviri @nergingi, nebijantys konfrontacijos ir
sugebantys ginti savo pozicijas.¢iau tai nelatinai karjeristai blogja Zodzio prasme.

« Sckmes poreikiai — tai noras iki galo, ékmingai atlikti darla. Sie Zmoss megsta
saikingy rizikg, situacijas, kuriuose galima prisiimti atsakormylr nori, kad jj darbas bty
deramaivertintas.

« Priklausomumo poreikiaiZmores, kuriems bdingi Sie poreikiai, suinteresuoti tir
draugy, gerus santykius su kitais, p#idkitiems. Juos traukia toks darbas, kur galimadvauti
su kitais zmoamis.

1972 metais buvo paskelbta dar viena motyvacijasijte — K. Alderferio ERG
teorija. Jis suskirst A. Maslow poreiki hierarchig j 3 lygius (Sakalas,2000):

* E - egzistencijos (existence) poreikiai (fiziolaginr saugumo);

* R - santyky (relatendess) poreikiai (priklausomumo ir pagajbos

e G —augimo (growth) poreikiai (saviraiskos).
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K. Alderferio poreikij teorija nuo A Maslow skiriasi dviem esminis ypatykmis.
Visy pirma, jo nuomone, vienu metu zmgmotyw; priezastimi gali bti jvairiy lygiy poreikiai.
Pvz., tuo pat metu zmagggali motyvuoti noras téti pinigy (E), tugti draug; (R) ir galimyle
jgyti naup Ziniy (G) (Sakalas, 2000). Vadovas, édeimas motyvuoti pedagogus, turi patenkinti
bent vien iS S poreikiy. K. Alderferis mano, kad n@kina patenkinti Zemesiiy poreiky, kad
atsirasty aukstesnieji. Jie gali egzistuoti kartu (Sakakg§0).

Kitas svarbus K. Alderferio teorijos momentas —ir&8tinio proceso galimyb Jeigu
aukstesniajame poreikilygyje esatiojo Zmogaus Zemesnio lygio poreikiai nepatenkingisi
regresuoja ir nusileidzia pradij lygj. Be to, ir jau patenkinti poreikiai galiab darbo
motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepatenkintuosiBsz., ne vienas pedagogas sutinkatik

negatyvy vadovo elges jei uz savo dagbgauna ger atlyginimg ar premig.

[.3.4. Motyvavimo samprata procesiije motyvacijos teorijose

Tolesres motyvacijos teorijos nepasitenkino zmgnmotyvavimo, pagsto tik
poreikiais, tyrimu. Jos neneigia porejkitatiau tvirtina, kad zmomji elge$ lemia ne tik jie.
Procesiigs motyvacijos teorijos skelbia, kad Zmomilgesys yra sus$ su tam tikromis viltimis
ir galimais pasirinktos elgsenos rezultatais (SakaR000). Svarbiviety Siose teorijose uzima
savoka atlyginimas. Kalbant apie motyvagcigvoka atlyginimas turi daug platesreikSne nei
pinigai. Atlyginimas yra visa tai,gkzmogus brangina, vertina. Kadangi zmprertyles yra
labai skirtingos, tod ir to paties atlyginimo supratimas gatitbskirtingas. Atlyginimas gali iti
dvejopas: vidinis ir iSorinis (Sakalas, 2000):

Vidine atlyginimy suteikia pats darbas. Tai ir pasitenkinimas pasielezultatu,
turiningu ir reikSmingu darbu, ir savigarba, drasigyir bendravimas. Paprédausias kbdas
uztikrinti vidinj atlyginimg — sudaryti geras darbaglggas, duoti aiSkias uzduotis.

ISorinis atlyginimas yra tai, kas dazniausiai ateina mumsgalvg girdint Zod
atlyginimas. ISorinis atlyginimas priklauso ne rpaties darbo,jjsuteikia organizacija. Tai alga,
paaukstinimas, tarnybis padties ir prestizo simboliai, pripazinimas, papildoapdovanojimai
(pvz., tarnybinis automobilis ir pan.).

V. Vroom vitiy teorija remiasi teiginiu, kad aktyvus poreikis - tai nenintet Zmoni
motywy, siekiant tiksli, salyga. Zmogus dar turi tiki, kad pasirinkta elgsena i$ tiepatenkins
jo luke<ius (Sakalas, 2000).

Luke<iy teorija — tai motyvacijos teorija, teigianti, kandividai priimdami sprendim
kurig I8 elgesio alternatyy pasirinkti, renkasigt kuri jy manymu, paés pasiekti pageidaujam
rezultag (Lionierg, 2001).
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Viltis traktuojama kaip norimo rezultato tikimgb rezultato tikimybs jvertinimas.

Akcentuojama triy savitarpio ryai reiksSne (Sakalas, 2000):
* viltis: darbo gnaudos — rezultatai (D — R);
* instrumentalumas: rezultatai — atlyginimas (R — A);
» valentingumas (V).

Viltys, susijusios su darbausaudomis ir laukiamas rezultatas, - tai tatfty pastang
ir gauty rezultaty santykis. Pasak wily teorijos, zmonj, nejadianciy tiesioginio pastangir
rezultaty rySio, motyvai veikti silpgja. Viltys yra pagistos nuomone apie savo sugehus,
sckmés galimybes konkkgoje situacijoje. Taijsivertinimas, &kmeés tikimybe, Zinojimas, kad
sugelgsi.

Priklausomybs rezultatas — atlyginimas reiSkia viljauti uz pasiektus rezultatus
pageidaujamp atlyginimg: premip, pripazinimy, vidinj pasididziavim. Tai tikimyke, kad
konkretus elgesys leis pasiekti nogimtlyginima.

Valentingumas yra santykinio pasitenkinimo ar népakinimo laipsnis, gavus
atlyginimg. Jeigu valentingumas bus zemas, zmalarbo motyvacija silpss.

Taigi, vadovai, taikydami V. Vroom modeturi detaliai iSanalizuoti patnotyvacijos
proces ir sukurti tok motyvacin klimatg, kuris leist; pasiekti norig pedagogo elg¢¢Sakalas,
2000). T&iau reikia atminti, kad tnj veiksniy motyvacijai nustyti neuztenka.uBna jvertinti
daugiau asmenyb savyby bei kai kuriuos Svietimo organizacijos bruozus.

J. Adamso sukurtaeisingumo teorijaremiasi prielaida, kad zmés subjektyviai
nustato savo atlyginimo ir pastapgantyl, kurj véliau palygina su analogigkdarky dirbartiy
Zmony atlyginimu (Sakalas, 2000). Darbuajojpasitenkinimo lygis susi$ su Siais
palyginimais:

* savo pastang kurias atiduod@monei, ir to, kg iS jos gauna;
* to, kg gauna jie ir k gauna Kkiti.

Kai Zzmogus mano, kad jo kolega uz tqai darly gavo daugiau, kyla jo pichologin
jtampa. Jis mano, kad gauna per mazai, ir daznigmsideda maziau dirbti. Tie, kurie mano,
kad gauna per daug, stengiasi ir toliau dirbti toggiu intensyvumu. Pagrindinteisingumo
teorijos iSvada yra ta, kad kol Zm@smnemanys, jog uzZ daglgauna teisingatlyginimg, jie dirba
maziau intensyviai (Matuziénir Savareikies, 2005). T#iau pazynétinas ir subjektyvus
veiksnio teisingumas suvokimas, jis priklauso nusmenini savybi;, darbo patirties,
kvalifikacijos.

Mokytojy argumentai él itin sucttingo ir jtempto darbo bei blagdarbo glygy ir mazo
atlyginimo yra suderinami su J. S. Adamso teisingugorija, kurioje teigiama, kad ,Zmogaus
pasitenkinimo lygis susig su jo pastang(indélio), kurias atiduoda organizacijai, ir tog IS jos
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gauna, palyginimais, taip pat lyginant tas, ¢auna jis pats irkgauna kiti uz tokpat darh"
(Kasiulis, Barvydies, 2004).Vadovai remdamiesi teisingumo teorija, @lov zinoti ir
ISsiaiskinti, ar pagstajtampa, kodl egzistuoja atlyginimo skirtumas. Jei tam pagringoa,
butina § skirtumg nedelsiant pasalinti.

Apibendrinant galima, teigti, kad darbuogojmotyvacijai aiSkinti sukurta nemazai
motyvacijos teorij. Jos visos yra iS dalies teisingoscital visiems priimtinos motyvacijos
teorijos iki Siol rra sukurta. Kaip teigia A. Sakalas (2000), ,tai gah paaiskinti tuo, kad
pagrindine Zmogaus elgesio priezassglygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsidutia
susiklogius tam tikroms aplinkydms ir tam tikru laiku. Kadangi motyvacija priklauswo
individo, glygy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. & tokio motyvacijos sudingumo
ngmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiatywuoti darbuotojus. T@au kiekvienas
naujas poaziris praplesia suprating apie motyvacij ir suteikia papildom galimyby praktiniam
personalo motyvavimui. Taigi, norg niena motyvacijos teorijaéna tobula, tafiau jas Zinant

galima parinkti efektyviausias priemones bei mesddu
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I.4. Apsisprendimo teorijos taikymas Svietimo orgaizacijoje

Apsisprendimo teorija (angl. self-determination — savo pozicijos problesase
situacijose gmoningas iSsiaiSkinimas ir pasirinkimaskurios pagrindiniai Salininkai yra
Richard M.Ryan, ir Edward L. Deci, daro prielaikad Zmogus yra lings j veikla, tatiau yra
pazeidziamas ir galithi nukreiptas pasyvumo bsen (Titeny — Mackonieg, 2005). Si teorija
sudaro plaf zmogaus motyvacijos ir asmerggbstudij sistem. Apsisprendimo teorija susijusi
su zmoniy sprendimais, kuriuos jie daro be iS@ésntakos ir kiSimosi. Apsisprendimo teorija
koncentruojasi kokiame laipsnyje yra individo vigim iSoriné motyvacija. Anot apsiprendim
teorijos yra trys rySks motyvacijos tipai: demotyvacija (amotivation) (iymacijos nebuvimas),
iSoriné motyvacija ir vidire motyvacija (Ryan, Deci, 2000). Sie motyvacijostigali biti susieti
su priimamais sprendimais ar pastebpazanga. Demotyvacija — motyvacijos nebuvimasa ar
be motyvacijos, tai dsena, kurioje asmuo neturi nei viéénnei iSorigs motyvacijos (pvz:

studijas meis studentas, nusiwg rezultatais sportininkas ar apatiskas sutuoRtinis

Elgesys Nesalygzotas asmens pasirinkimn Salygotas asmens pasirinkimn

Motyvacija Amotyvacija Boriné motyvacija Vidiné motyvacija
i 3 3] | 3 !

Reguliavi Iso.n.n_}s hrmd_uk? otas Idenn_ﬁhjtoras hte.gnt?ras idlisis

stilins reguliavimas reguliavimas reguliavimas reguliavimas

Suvokiamas Beasmenis IZorinis Pusiau Pusiau Vidinis Vidinis

prieZastingumas iSorinis vidinis

Susije Netyfinis, Paklusimas, Savikontrolé, Aszmeninis Istsamoninimas, Susidoméjimas,

reguliaciniai Nevertinamas. Lioriniai Vidiniai svarbumas. Sintezé su Dziugesys.

procesal Nekompetencija. apdovanojimai  apdovanojimai  Samoningas paciu savimi Pasitenkinimas

Eontrolés stoka arba bausmeés arba bausmeé vertinimas

4 pav. Vidinés motyvacijos kontinuumas, parodantis motyvacijos ipus su ju
reguliavimo stiliais, priezastingumo loku ir susijusiais reguliaciniais procesais (pagal Ryan,
Deci, 2000)

Saltinis: Titenyt — Mackonier, A., 2005 Mokykl; vadoy ir mokytoj; motyvavimo strategijos kaip

mokiniy vidines mokymosi motyvacijos veiksnidilnius: VPU leidykla

Ketvirtame paveikslyje (Zr. 4 pav) viduryje yra keturi iSods motyvacijos tipai, kurie

gali bati atskirti vienas nuo kito pagal apsisprendimpsai (Reginiert, 2005):
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* iSorinis reguliavimas- kaip elgesio kontrés hkidai taikomi apdovanojimai ir
bausnés: jie skatina mokymsi ne @l paties mokymosi, betétl apdovanojimo ar bausms
vengimo;

* introdukuotas reguliavimasSiuo atveju, kaip elgesio kontésl bidai, veikia vidiniai
faktoriai, vetiantys zmog jausti, kad jis privalo, turi vienaip ar kitaipgéls, ctl vidinés
butinybés (pvz., kaks ar gdos jausm);

« identifikuotas reguliavimas kaip elgesio kontrék hidai Siame lygmenyje veikia
paties asmens elgesio pasekrar rezultaj vertinimas. Elgesio paseks ar rezultatai yra to
asmens trokStami se& suvokimo aspektai;

* integruotas reguliavimas- kaip elgesio kontrés hidai veikia pats motyvuojamas
elgesys, nes jis Siuo atveju yra vertinamas katgtswe asmens sag suvokimo dalis. (pagal E.
L. Deci, M. R. Ryan (1985)).

Vidiné motyvacija atspindi pilj individo apsisprendimui pritarignir siejasi su
visais reikalavimais, kuriuos asmuo psichologiSkau iSsikelia ir taip skatina motyvagij
Bendrai, sprendim priemimo kontinuumo galimyes nuo demotyvacijos (motyvacijos
nebuvimas) ar nengimo, pereina prie pasyvaus paklusnumo, galiaysia aktyvaus individo
jsipareigojimo, intereso ar malonumo (Ryan, DecQ@®0

Apsisprendimo teorija taip pat ap#fitama, kaip sisteminis dialektinis pa#s (Ryan,
Deci, 2000). Jis prasideda su prielaida, kad Zsgna aktyws organizmai, kurie turi tendengij
augti, jsisavinti aplinkos idkius ir patiri. Si nafirali raidos tendencija neoperuoja automatiskai,
bet reikalauja socialinio palaikymo ir paramos. Teiskia, kad socialinis kontekstas gali remti
arba sutrikdyti Zzmogui psichologiSkai augti ir akigi veikti arba tai gali pagreitinti atatkj nuo
integracijosj visuomegw, pasireikSti savisaugosikumas. Taigi, tai ir yra dialektika tarp
augawio individo ir socialinio konteksto, kurio pagringlayra prognozuoti elggspatirg ir
vystimgsi Apsisprendimo teorijoje (Ryan, Deci, 2000).

Tévai, mokytojai, treneriai ir vadybininkai stengiasiotyvuoti, ieSko energijos, kaip
sutelkti pastangas ir atkakliai atlikti uzsibtus tikslus, tiek asmeniniame gyvenime, tiek darbe
Zmores daznai stumiami iSorigi faktoriy, tokiy kaip apdovanojimai,jgyjami laipsniai,
vertinimai ar nuomoé apie juos. Tokie faktoriai daznai zn¥en motyvuoja iS vidaus,
atsizvelgiantj interesus, smalswm vertinant ar paneigiant vertybes. Si vidimotyvacija
nehatinai bus palaikoma aplinkiniir jvertinta, bet tokia motyvacija skatina indiyidistringiau
dirbti, jo karybiSkumy ir pastangas. Taigiggeika, tarp iSoriSkai Zmagveikiartiy veiksni ir jo
vidiniy motyw; ir poreikiy, yra Apsisprendimo teorijos sritis.

Dar svarbiau, kad Apsisprendimo teorijos teigineigsitelkiamas @nesys; tai, kaip
socialiniai ir kultiriniai veiksniai palengvina ar pakenkia Zm@pusmams, norams, iniciatyvai,
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ju gerovei ir veiklos kokybei. ISskiriami Sie pagrinii jgimti psichologiniai poreikiai:
autonomija/nepriklausomumas(autonomy) kompetencija (competence) rySiai/santykiai
(relatedness)kurie padeda optimaliai funkcionuoti ir augti (Ryd>eci, 2000). Kad individas
realizuoty; savo vidin potenciad jis turi bati pripazintas socialige aplinkoje. Tai turi teigiam
jtaka Zmogui, jis tobuja, gerai jadiasi, bet jei neprisitaiko susiduriama su neigiarsom
paseknémis. Taigi Apsisprendimo teorija palira zmogausgimta norg augti ir tobuéti, taciau
tam gali mti sukliidyta, jei nebus patenkinami zmogaus poreikiai. Kleatinama individo
autonomija, kompetencija ir rySiai visuondgm taip jis dirba efektyviau, atkakliau ir
karybiSkiau. Be to, Apsisprendimo teorija teigia, y@enas iS §j trijy psichologiny poreikiy
néra pakankamai patenkinamas socialiniame kontekstmu zmogui tués neigiamy poveil
sveikatai ir savijautai (Ryan, Deci, 2000).

Psichologai, Edward L. Deci ir Richard M. Ryan (2p@eigia, kad vidia motyvacija
itin svarbi Zmogaus socialinei raidai. Socialiaplinka veikia dvejopai — arba skatina, arba
mazina vidig motyvacip. PaaiSkjo, jog vidine motyvacija kaip prigimtinis reiskinys
reguliuojamas ne paties individo, bet daugiau ptikb nuo iSorimi faktoriy, aplinkosj kurig jis
patenka. Teigiama, kad socialiniai - kontekstinigikiai (pvz., giztamasis rySis, bendravimas,
atlygis), susi su kompetencijos jausmu juos atliekant, gali skatviding motyvacip Siai
veiklai (Deci, Ryan, 2000). Vidi#s motyvacijos paskatinti veiksmai yra suprantamipka
salygoti laisvu asmens apsisprendimu, jiems ttielas suvokiamas galutinis tikslas, ir Sie
veiksmai patenkina autonomijos ir kompetencijosegous. Tyrimais parog kad vidire
motyvacija yra susijusi su geresniu mokymusi, aggne veikla, gera savijauta, #d/pa
svarbu tapo nustatyti, kokie veiksniai skatinap&i& slopina vidig motyvacip.

Ryan ir Connell (1989) eksperimgnir tyrimy pagalba patikrino autonomijos ir
skirtingy motyvacijos lygiy ry§. Buvo tiriami moksleivi mokymosi pasiekimai, ir atskleigkad
iSorinis, introdukuotas, identifikuotas ir vidinieguliavimo stilius tiesiogiai priklagsnuo
autonomijos lygiqTitenyt — Mackonie®, 2005). Pavyzdziui, kuo daugiau buvo reguliuojamas
mokiniy elgesys, tuo maziau jie rédusidondjimg, vangiau atlikdavo uzduotis irédprast;
rezultaty buvo linke kaltinti kitus, pavyzdziui, pedagogus. Introdukckmé didesnes pastangas,
taciau ji taip pat buvo susijusi su didesnio nerimasjau, trukd efektyviai susidoroti su
uzduotimis. Ta&iau identifikacija buvo susijusi su didesniu sus@pmu ir pasigréjimu, taip
pat buvo lengviau susidorojama su uzduotimis, jathkti buvojdétos didesas pastangos.

Dar vieno eksperimento metu Gnorlic ir Ryan (19®atvirtino, kad nors iSorin
kontrok skatina greitegnir atidesn informacijosjsiminimg, taiau ji neglygoja ilgalaikio tos
informacijos islikimo, t.y. moksleiviai, kurie buveertiami jsisavinti tam tikg informacipg, po

savaits jos nebeggjo prisiminti (Titenye — Mackonieg, 2005).
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Vélesny studiy metu buvo atskleisti tokie rySiai: didesnis autmijos lygis iSorirtje
motyvacijoje 8lygojo geresi veiksmy atlikimg, mazesp klaidy kiekj, didesg mokymosi
kokybe ir didesn susiza¥jima mokytoju. Toal internalizacijos privalumas yra visokeriopas: ji
efektyvina elges skatina iStvermingum valig, gerina savijaatir greitina individo asimiliacy
jo socialireje grugje (Ryan, Deci, 2000). Eksperimentai su mokykhokiniais ir auksjy
mokykly studentais dar kartpatvirtino, kad vidiniai tikslai ir autononaijpalaikanti aplinka
padeda mokytis (Vansteenkiste, Simons, Lens, Sheleci, 2004).

Ryan ir Deci (2000) teigia, kad individai visuomgasireng internalizuoti iSorig
motyvacip. Kad Sis procesas vyktsckmingai, reikia suvokti veiksin svarly ir susieti
reikSne su vertyldmis ir motyvacijomis. Visa tai papildomai reikalaukompetencijos, kuo
mazesnio iSorinio spaudimo, didesnio autonomijotaikygmo. Santyky, kompetencijos ir
autonomijos palaikymo kontekstas leidZzia Zmoguiyalki transformuoti iSorines vertybes ir

reguliavimus jy nuosavus (Titenyt— Mackonie®, 2005).

2 lenteé
Aplinkos kiirimas, kaip palaikyti autonimij g ir vengti kontrol és
Saltinis: PraneSimas parengtas pagal Dr. Prano i@udkomendacijas (2011), . ftta 2012-03-11]. Prieiga per
internet;; <www.krsc.It/index.php?option=com_docman>

Palaikant autonomija Vykdant kontrol ¢
* Duoti prasmingas uzduotis; » Teikti apdovanojimus;
* Naudotijsivertinim; » Girti (dél gen rezultaty);
e Supazindinti su mokymosi perspektyva; ¢ Grasinti;
» Pagisti sprendimus; * Nustatyti grieztus terminus;
e Minimizuoti spauding; * Primesti tikslus;
» Dalytisjtakos sferomis. » Grieztai priziréti;

» Skatinti varzymsi.

Antroje lentetje iSskiriami patarimai vadovui ir pedagogams, k&ipgti aplinkg ir
salygas, norint kad asmenybmotyvuot; save. Norint palaikyti individo autonorgjj reikia
vengti kontroés, nedaryti spaudimo.

Apibendrinant, galima teigti pagrindiniai psichologai poreikiai, kurie padeda
optimaliai funkcionuoti ir augti yra: autonomija/peklausomumas (autonomy), kompetencija
(competence), rySiai/santykiai (relatedness). Tyrimezultataisjrodyta, kad socialiar aplinka,
kuri padeda patenkinti kompetencijos, santykiautonomijos poreikius, (a) palaiko ir skatina
viding motyvacig, (b) palengvina iSoriégs motyvacijos internalizavignir integracijg, bei (c)
skatina iSsikelti gyvenimo tikslus, kurie realiz@agrindiny poreikiy patenkining (Titenye —

Mackonier, 2005). Todl teigtina, kad Svietimo organizagijvadoy palaikoma autonomija
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pedagog atzvilgiu bei pedagag palaikoma autonomija mokslepiatzvilgiu turi tokius pat

efektus.
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II. METODIKA IR TYRIMO ORGANIZAVIMAS

[I.1. Tyrimo metodologija

Tyrimas remiasi Siomis metodologimis nuostatomos ir teorija:
 Tyrimas remiasiapsisprendimo teorijalEdward L. Deci ir Richard M. Ryan

(1985), kuri teigia, kad vidin motyvacija reikalauja paramos iS sociésinaplinkos, t. vy.,
reikalingas trij pirminiy Zmogaus psichologigi poreikiy — kompetencijos, santyki ir
autonomiSkumo patenkinimas. Apsisprendimo teorijgi tdaugiausia gyciy su kitomis
motyvacijos teorijomis: ji neneigia poreikiegzistavimo, pritaria tikgl jsigsmoninimui ir
akcentuoja paties besimokamjo iniciatyva.

 Tyrimas remiasi nuostata, kad motyvacijos svarheti&wo organizacijoje — tai
vienas svarbiausi veiksniy veiklos produktyvumui didinti (Savareikien 2008). Pedagogai,
turedami auksf motyvacip ir patenkig savo asmeninius poreikius, gali sukurti ger
psichologir ir fizing aplinkg klassje.

[1.2. Tyrimo metodai

Tyrimo rezultatams gauti buvo nutarta panaudoti patikrintus ir pripazintus Deci,
Connell ir Ryan klausimynus mokytojams ir mokiniark$sausimynai adaptuoti A. Titensd —
Mackoniereés (2005), skirti iSmatuoti mokytojmotyvavimo strategijas, suvokiagnautonomijos
lygi darbo santykiuose ir mokymosi procese bei nustatgksleivip mokymosi motyvacijos
pohid;.

Tyrime panaudotsesi skirtingi klausimynai

- progimnazijos vadovui buvo pateiktas darbuotoy motyvavimo strategijos
klausimynas
- pedagogamsuvo pateikti trys klausimynai:
- darbo klimatoklausimynas,
- pagrindiniy poreikiy patenkinimo darb&lausimynas
- moksleiviy motyvavimo strategijaddausimynas;
- mokiniams buvo apteikti 2 klausimynai:
- mokymosi klimat&lausimynas

- mokymosi motyvacijddausimynas
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Klausimynuose naudotos Likert'o skal Duomenys, surinkti $iskaliy pagalba, bus
laikomi metriniais, 0 ne ranginiais. Tai leidziastia mataviny vidurkius, standartinius

nuokrypius, atlikti aritmetinius sk&avimus.

I1.3. Klausimynas vadovui

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO STRATEGIJOS KLAUSIMYNAS (zr. 1 priedas)

Viena iS pagrindinj vidinés motyvacijos doktrig teigia, kad sociali aplinkajtakoja
asmens motyvagj elges ir psichire sveikag. Teorijoje, apiladinant socialias aplinkos
kokybe, naudojama autonomijos — kontelkoncepcija ir sfjama, kad aplinka, kurioje remiama
asmens autonomija, palaiko ir vidimotyvacip, sveily vystimgsi ir optimal; funkcionaving
(Titenyte — Mackonieg, 2005).

Darbuotoj; motyvavimo strategijos klausimyntkslas yra nustatyti, ar Svietimo
jstaigos vadovas yra:

- linkes kontroliuoti darbuotaj elges,
- ar palaiko y autonomig.
Klausimyry sudaroastuonios problemirés situacijos Kiekvienas sprendimotdas
atspindi skirting kontroks — autonomijos lyig kurj vadovas suteikia savo pavaldiniams:
- auksy autonomiy (klausimai Nr. 2, 5, 11, 13, 18, 23, 28, 29),
- saikingz autonomig (klausimai Nr.4, 7, 10, 15, 20, 21, 26, 31),
- saikingz kontrok (klausimai Nr. 1, 6, 12, 14, 19, 24, 25, 80)
- auksy kontroks (klausimai Nr. 3, 8, 9, 16, 17, 22, 27, BR);.

Deci and Ryan (2000) teigia, kad vadovas palailkSy; darbuotojy autonomijodygj,
kuomet iSklauso pavaldinjj palaiko, yra empatiSkas. Kada vadovas gpsida darbuotaj
steketi, kaip panaSiose situacijose elgiasi kiti Zregnir pa&iam nuspgsti, kg daryti, teigiama,
kad vadovasaikingaipalaiko pavaldinj autonomig. Saikinga kontral darbuotoy atzvilgiu yra
tada, kai vadovas pataria, kaip pavaldinysttuelgtis tam tikroje situacijoje, o kuomet vadovas
pateikia problemos sprendimaidy ir nortdamas uztikrinti, kad patarimuaty pasinaudota,
papildomai taiko apdovanojimus ar bausmes, teigjiakad vadovas palaikaukSgy kontroks
lygi pavaldini; atzvilgiu.

Respondentagvertina kiekvien atsakym septyny baly skakje pagal tai, k jis daryiy
atitinkamoje situacijoje ir kiek kiekvienas spremad hidas, jo nuomone, yra tinkamaséliu
atitinkamy atsakyny, atspindigiy skirtingus kontrals — autonomijos lygius, balai yra
susumuojami. Susumavus atitinkanatsakyny rezultatus ir apské&iavus j aritmetinius

vidurkius, gaunami keturi rodikliai aukstai kontrat, saikinga kontrad, saikinga autonomija ir
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auksta autonomijaparodantys vadovo kontésl lyg ir palaikomy autonomiy. Kuo rodikliy
reikSmes, kurios gali svyruoti nuo 1 iki 7, dides) tuo kontrads lygis ir palaikoma autonomija
yra aukstesi

Sis klausimynas buvo pripazintas tinkamu Deci, @tinit Ryan tyrimuose (1989).
Adaptuotas A. Titengt— Mackonieg (2005).

Darbuotoj; motyvavimo strategijos klausimynas buvo pateikt§guliy miesto

»,ROMuvos* progimnazijos vadovui.

I1.4. Klausimynai pedagogams

Mokytojams buvo pateikta tgj daliy anketa, sudaryta iS darbo klimato, pagringdini
poreikiy patenkinimo darbe ir moksleiymotyvavimo strategijos klausimyn

DARBO KLIMATO KLAUSIMYNAS (Zr. 2 priedas)

Sio klausimyndikslas yra nustatyti darbuotgjsuvokiam autonomijos - kontres lygj,
egzistuojant mokyklos vadovo ir mokytgj santykiuose. Klausimynas glaudziai sgsijsu
darbuotoy motyvavimo strategijos klausimynu vadovams ir tsldr patikrinti pastarojo
atsakymus.

Anketa sudargpenkiolika teiginiy, apitidinartiy darbo klimag. Respondentai praSomi
jvertinti kiekvieno teiginio teisingum naudojant septyni lygiy skak ,visiSkai nesutinku —
visiSkai sutinku®.

Darbo klimato klausimyno pagalba yra apgkajamas rodiklis, parodantis suvokiam
autonomijos ly@ Norint gauti § rodiklj yra randamas uisklausimy jverciy vidurkis, pries j
apskaéiuojant ,apvertus” klausimo Nr. 13verti: respondento patekktjverti reikia atimti iS
skatiaus ,8“ ir toliau skatiavimuose naudoti gaatskirtumg. Rodiklio reikSné gali svyruoti

tarp 1 ir 7, ir kuo ji didesy tuo yra didesnis suvokiamas autonomijos lygis.

PAGRINDINIU POREIKIU PATENKINIMO DARBE KLAUSIMYNAS (zr. 3
priedas)

Viena iS pagrindinj vidinés motyvacijos teorijos doktnn teigia, kad pagrindiniai
psichologiniai poreikiai yrggimti. Pasak teorijos, Sie kompetencijos, sanfyikiautonomijos
poreikiai turi kiti nuolatos patenkinami, kad zmogus &l sveikai vystytis, tobéli bei
funkcionuoti. Klausimynotikslas yra nustatyti kaip sus$ Si psichologing poreikiy

patenkinimas su vadgyalaikomu autonomijos-kontrd lygmeniu.
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Pagrindiniy poreiky patenkinimo darbe klausimynas yra sudaryta®0igeiginiy apie
darbuotojo jausmus bei paZj j darly. Kiekvierg teigini respondentai prasorjertinti septyny
baly skakje. Klausimyno tikslas yra nustatyti, kaip patersam pedagog pagrindiniai
psichologiniai poreikiai darbe.

Skirtingi anketos teiginiai yra susigu skirtingais poreikiais:

- autonomijos porejkatspindi klausimai Nr.1, 5(R), 8, 11(R), 13, 10(R),

- kompetencijos- Nr. 3(R), 4, 10, 12, 14(R), 19(R),

- santykiy — Nr. 2, 6, 7(R), 9, 15, 16(R), 18(R).

Klausimy, kurie yra pazyrti ,R" raide, jvertiai, prieS juos toliau apdorojant, yra
.-apveiami“, T.y. respondento nurodytag/ertis yra atimamas iS sKa&us 8 ir toliau
skakiavimuose naudojamas gautasis skirtumas. Sis veiksreikalingas, kad ity galima
neiginio jvert vertinti, kaip teiginiojvert, ir atvirk&iai. Susumavus atitinkam atsakyny
rezultatus ir apskaiavus jj aritmetinius vidurkius, gaunami trys rodikliai, rpdantys, kiek
darbe yra patenkinami mokytpporeikiai. Kuo rodikly reikSnes, kurios gali svyruoti nuo 1 iki
7, didesgs, tuo psichologiniais poreikiai yra geriau pateakni.

MOKSLEIVI U MOTYVAVIMO STRATEGIJOS KLAUSIMYNAS (zr. 4 priedas)

Sio klausimyno sandara tikslas yra analogiski darbuotgjmotyvavimo strategijos
klausimynui, kuris yra pateikiamas mokyklos vadosarivioksleiviy motyvavimo strategijos
klausimyno pagalba yra gaunamas rodiklis, atskierds nuostatas, kuriomis vadovaudamasis
mokytojas motyvuoja moksleivius mokytis, t.y. Smliklis parodo autonomijos - kontésl lygi,
egzistuojantmokytojo-moksleiv santykiuose.

- AuksSta autonomija atspindi klausimai Nr. 2, 7, 12, 13, 20, 23, 28, 2

- saikinga autonomija — klausimai Nr. 4, 6, 11, 15, 17, 24, 25, 30,

- saikinga kontrol ¢ — klausimai Nr. 1, 8, 9, 14, 19, 22, 28, 31,

- auksta kontrole — klausimai Nr. 3, 5, 10, 16, 18, 21, 27, 32.

[1.5. Klausimynai moksleiviams

Mokiniams buvo pateikiamas dvigjklausimyn; komplektas. Jiems reijo pateikti
atsakymug mokymosi klimato bei mokymosi motyvacijos klausimyklausimus.

MOKYMOSI KLIMATO KLAUSIMYNAS (Zr. 5 priedas)
Sio klausimynotikslas yra nustatyti moksleivi suvokiam autonomijos - kontréb
lygi, egzistuojant mokytoy ir moksleiviy santykiuose. Tai analogiSkas klausimynas ,Darbo
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klimato klausimynui“, kui pildo mokytojai. Sis klausimynas glaudziai sesisu moksleivj
motyvavimo strategijos klausimynu mokytojams irrtds pastarojo rezultatams patikrinti.
Anketos sandara bei gaunamo rodiklio apSkaimo metodika tokia pati, kaip ir
,Darbo klimato klausimyno®. Sio klausimyno pagalla@skaéiuojamas rodiklis, parodantis
suvokiamy autonomijos lyg Rodiklio reikSng¢ gali svyruoti tarp 1 ir 7, ir kuo ji didesntuo yra

didesnis suvokiamas autonomijos lygis.

MOKYMOSI MOTYVACIJOS KLAUSIMYNAS ,KODEL AS MOKAUSI* (Zr. 6
priedag
Sio klausimyno tikslas yra nustatyti, koks reguliavimas daro didZiaustaka
moksleiviy mokymuisi: iSorig ar vidine motyvacija. Anketa sudaryta iS teigimapie moksleivi
mokymosi prieZastis. Respondemntra prasoma pateikti nuomgrar su teiginiais yra sutinkama,
ar ne. Atitinkami teiginiai yra susijsu skirtingais reguliavimo stiliais:
- i8oriniu reguliavimu (klausimai Nr. 2, 6, 9, 14,24, 25, 28, 32),
- introdukuotu reguliavimu (klausimai Nr. 1, 4, 1@,1.7, 18, 26, 29, 31),
- identifikuotu reguliavimu (klausimai Nr. 5, 8, 116, 21, 23, 30);
- vidine motyvacija (3, 7, 13, 15, 19, 22, 27).
Susumavus skirtingreguliavimo stily jvercius ir apskaiiavus aritmetinius vidurkius,
nustatomas kiekvieno reguliavimo stiliaus pasinengk stiprumas. ¥liau iSvedamas bendras

rodiklis pagal formug:

Vidinés Identifikuoto Introdukuoto ISorinio
2x motyvacijos  + reguliavimo - reguliavimo  -2x reguliavimo
stiprumas stiprumas stiprumas stiprumas

Didesre Sio rodiklio reikSné reiSkia, kad moksleivio mokymuisi didesitaka daro vidire
motyvacija.

[1.6. Tyrimo imties charakteristika

Tyrime dalyvavo Siauli miesto ,Romuvos* progimnazijos pedagogai ir moksie.
Tyrimo metu buvo apklaustas progimnazijos vadowi®,pedagog ir 200 moksleivy: 43
moksleiviai iS penkj klasiy, 47 — IS Segtklasiy, 34 — iS septintklasy, 76 — iS astumtklasy. Jy
atranka atsitiktia bei grindziama tirianiy savanoriSkumo ir tyrimo anonimiSkumo principais.

Anketoms uzpildyti buvo suteikta savaipo savaits anketos iS respond@riiuvo surinktos.
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Buvo jvertintas anket rezultatp patikimumas, naudojant Kronbacho alfa (angl.
Cronbach alpha kriterijy, rezultatai pavaizduoti ketvirtoje lenigd. ,Darbuotoy motyvavimo
strategijos klausimynas®, kuris buvo pateiktas wadoKronbacho alfos koeficientas nebuvo

skatiuojamas, kadangi taialy netikslinga.

4 lentet
Ankety rezultaty patikimumas, iSreikStas Kronbacho alfa koeficientu

Ii'rl Klausimyno pavadinimas Kronbacho alfa
1. | Pagrinding poreikiy darbe klausimynas 0,482
2. | Darbo klimato klausimynas 0,911
3. | Moksleiviy motyvavimo strategijos klausimynas 0,945
4. | Mokymosi motyvacijos ,Koél a§ mokausi?* klausimynas 0,892
5. | Mokymosi klimato klausimynas 0,888

Taikoma statistié analiz skatiuojant Spearmen koreliacijos koeficientas (nustiata
rySius tarp klausinpteiginiy, matuojam rangiremis skaémis (Cekanawvéius, Murauskas, 2002).
Duomenys apdorojami ir analizuojami, naudojant SBS9 (Statistical Package for the Social

Sciences) ir MS Excel programifr@anga.
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lIl. TYRIMO REZULTATAIIRJ U ANALIZ E

[11.1. Progimnazijos vadovo motyvavimo raiSka

Vadow autonomijos — kontrét darbuotaj atzvilgiu rodiklis parodo, kaip mokyklos
vadovas palaiko pedagggutonomij ar linkes kontroliuoti darbuotej elge$. Rodiklj sudaro
keturi skirtingi dydziai, gauti pagal vadovui p&tai klausimymn, jo apskaiiavimo tvarka

pateikta, aprasant tyrimo instrumentus.

5 lentet
Vadowvy autonomijos — kontrolés darbuotojy atzvilgiu rodiklis
Auk&ta kontrol & Salklngg Salklngg Aukstq .
kontrol é autonomija autonomija
Rodiklis 3 4,5 4,25 6,5

Aukstos autonomijos rodiklio reiksfryra netoli 7, galima teigti, kad vadovas palaiko
auksy autonomijos lyg darbuotoy atzvilgiu, skatina darbuotojus, patiems espir iSkilusias
problemas. Vadovas saikingai kontroliuoja darbustpjpataria jiems, kaip tety elgtis tam
tikrose situacijose, per daug nekontroliuodamgas |

Vadovo autonomijos — kontred lygiui nustatytijvestas tarpinis — darbuotoporeikiy
suvokiamas autonomijos kriterijus. Siekiama patiyi ar tikrai vadovas suteikia tiek
autonomijos savo darbuotojams, ne kiekvienas vagpraktikoje i$ tikgjy taiko 3 motyvavimo

strategig, kurig Zino esant geriausi

[11.2. Progimnazijos pedagogi darbo klimato, pagrindiniy poreikiy patenkinimo ir

moksleiviy motyvavimo strategijos klausimyny analizé

Darbo klimato klausimyno analiz

Analizuojant ,Darbo klimato klausimyn mokytojui* gautus rezultatusgarbuotoy
suvokiamas autonomijos — kontsl rodiklis svyruoja nuo 4,32 iki 6,14. Kadangi rddi
reikSme yra netoli 7, galima teigti, kad darbuajoguvokiamas autonomijos lygmuo yra gana
aukstas, pedagogai puikiai faasi bendraudami su vadovu. Toliau analizuojamiekaciniai
rySiai tarp teiginyg, kurie parodo, kas daugiausigakoja autonomijos — kontrgd aukStus

rodiklius.
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Taikant Spearmen koreliacijos koeficignnustatant rySius tarp klausifteiginiy,
matuojany rangiremis skaémis (Cekanawius, Murauskas, 2002), galima teigti, kad teigipia
stiprus rySys ( koreliacinis rySys kinta nuo 0,513,823 (kai p<0,01)).

Stiprus koreliacinis rySys (nuo 0,803 iki 0,823)symdimas tarp toli teiginiy, kur
akcentuojamas pasitiimas vadovu, galima teigti, kad jei darbuotoja$ galytis jausmais su

savo vadovu, tada jis galiith atviras su juo, pasitii ir jaustis reikalingu (5 pav.).

AS galiu dalytis savo jausmais
su savo vadovu

A

Darbe a$ galiu it AS labai AS jaugiu, kad
atviras su savo pasitikiu savo rapiu vadovui kaip
vadovu vadovu asmenyle

5 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,803 iki 0,823, kai p<0,01

Pedagogai jatiasi vertinami, kaip asmengb, kai vadovas yra jiems palankus ir

pripaZgsta juos (6 pav.).

AS jaucdiu, kad 0,815 Jaucdiu, kad vadovas yra
rapiu vadovui man palankus,
kaip asmenyle pripazjsta mane.

A
A 4

6 pav.Teiginiy koreliacinis rySys 0,815, kai p<0,01

Pedagog pagrindinig poreikiy patenkinimo darbelausimyno analiz

Pedagog pagrindiniy poreikiy patenkinimo darbe rodiklis parodo, kaip yra pateaini
pagrindiniai mokytay psichologiniai poreikiai darbe. Rodijldudaro trys skirtingi dydziai, gauti
pagal pedagogui pateiktklausimymny, jo apskaiiavimo tvarka pateikta, aprasSant tyrimo

instrumentus.
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6 lenteé
Pedagog pagrindiniuy poreikiy patenkinimo darbe rodiklis

Autonomija Kompetencija Santykiai

Rodiklis 4,13 5,40 5,18

Autonomijos poreikio patenkinimo darbe rodikliok®&me yra tarp 1 ir 7, galima teigti,
kad pedagog suvokiamas autonomijos lygmuéra gana stipriai suvokiamas, bet galima daryti
prielaida, jei didintume it rodiklio reikSné padictty. Tuo tarpu pedagagkompetencijos ir
santykiy poreiky rodikliai yra gana auksti. Toliau analizuojami &hb&ciniai rySiai tarp teigin,
kurie parodo, kas daugiausigakoja teigiamus autonomijos, kompetencijos ir gangt aukstus
rodiklius.

Taikant Spearmen koreliacijos koeficign(nustatant rySius tarp klausifteiginiy,
matuojamy rangiremis skatmis (Cekanawius, Murauskas, 2002), galima teigti, kad tarp kai
kuriy teiginiy yra rySys (koreliacinis rySys kinta nuo 0,5420i672 (kai p<0,01)).

Galima teigti, kad jeigu pedagogai darbe gali laiskeiksti mintis, tai kreipiamas

déemesys jo jausmus, kolegoms jisipi, gali iti savimi, kolegosijjlaiko savo draugais.(7 pav.)

Darbe as$ jawiuosi galis laisvai
reiksti savo mintis ir idéjas
A A

A 4 A 4

Darbe j mano jausmus Zmonéms Darbe jaué¢iu, kad Zmones, su kuriais as
yra kreipiamas darbe aS mpiu galiu bati savimi dirbu, laikau
démesy: draugais

7 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,542 iki 0,672, kai p<0,01

Pastebimas rySys ir tarp takiteiginiy, kur akcentuojamas éthesys| darbuotojo
jausmus, kuriuosa$ygoja darbe sudaromoslggos hiti savimi, bendradarbius laikyti draugais ir

jawciamas fipestis is koleg (8 pav.).

Darbe j mano jausmus yra
kreipiamas demesys

A

A\ 4
Zmones, su kuriais a$ Darbe jaugiu, Zmonéms

dirbu, laikau kad galiu bati | darbe a3 fapiu

draugais savimi

Y

8 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,558 iki 0,614, kai p<0,01
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Pedagogajvertina Zmoni ripest darbe tuomet, kai juos laiko draugais, gali lsavimi ir

tie, kurie gerajvertina jo darh (9 pav.).

Zmonéms darbe a$ fipiu

A \
\ 4

Zmones, su Darbe jaugiu, Zmonés man darbe sako,
kuriais a$ dirbu, kad galiu buti kad gerai atlieku darba
laikau draugais savimi

9 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,530 iki 0,630, kai p<0,01

Toliau iSskiriami koreliaciniai rySiai, kurie susigu skirtingais psichologiniais
poreikiais tarp: autonomijos, kompetencijos ir g&n.

Analizuojant pedagagautonomijos poreikigpatenkinimo darbe rezultatus, galima
teigti, kad tarp kai kugi teiginiy yra koreliacinis rysys ( koreliacinis rysys kimtao 0,561 iki
0,672 (kai p<0,01)).

Pedagogai darbe galami kiti savimi ir jausdami, kad yra kreipiamasnuesysj jy

jausmus, gali laisviau reiksti savo nuomanidéjas (10pav).

Darbe a$ jaliuosi
galis laisvai reiksti savo
nuomone ir id éjas.

0,61¢ / x 0,672

Darbe i mano Darbe as
jausmus yra jauciu galis
kreipiamas bati savimi.
démesys.

10 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,614 iki 0,672, kai p<0,01

Darbuotojai jadia darbejtamp, kai privalo daryti, tai kas yra liepiama, o tado, kad
vadovas nepalaiko auksto autonomijos lygio, kayoooustatyta, apklausiant vadof{d1 pav.).

o 0,565 -
Darbe as jawiu Darbe a$ privalau

jtampa. < daryti, kas man liepta.

A 4

11 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,565, kai p<0,01
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Analizuojant pedagagkompetencijos poreikigpatenkinimo darbe rezultatus, galima
teigti, kad tarp kai kug teiginiy yra koreliacinis rysys ( koreliacinis rySys 0,5&2i p<0,01)).
Darbuotojai iSmoksta nayjdomiy jgudziy darbe, nors neturi progkada y parodyti (12 pav.).

AS galiu iSmokti naujy | 0,552 Darbe man neliina
jdomiy jgidZiy savo |¢ proguy parodyti visy
darbe. sugelejim 3.

A 4

12 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,552, kai p<0,01

Analizuojant pedagagsantykiy poreikio patenkinimo darbe rezultatus, galima teigti,
kad tarp kai kux teiginiy yra koreliacinis rysys ( koreliacinis rySys 0,6&@i p<0,01)).Galima
teigti, kad darbuotojai jat|a gana stipy palaikymy iS Zmoni; su kuriais dirba ir & to juos laiko

draugais (13 pav.).

Zmonés su kuriais a§ | 0,630 Zmonéms darbe a3
dirbu laikau draugais. rapiu.

A
A 4

13 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,630, kai p<0,01

Apibendrinant, galima teigti, kad vadovo palaiko@atonomija ir saikinga kontré|
leidzia palaikyti glaudesnius rySius su darbuotsjgie daugiau pasitiki vadovu, kai galiztd
atviri, iSreiksti savo jausmus. Kuo daugiau autorjosn darbuotojai patiria savo darbije
aplinkoje, tuo 4 poreikiai yra daugiau patenkinami. Pastebimas kaoenis rysys (nuo 0,558 iki
0,614, kai p<0,01) tarp tokiteiginiy, kur akcentuojamaséthesysg darbuotojo jausmus, kuriuos
slygoja darbe sudaromosglygos Witi savimi, bendradarbius gali laikyti draugais, kai

jauciamas rpestis iS koleg

Moksleivig motyvavimo strategijos (mokytojui) klausimyno ar

Mokytojy motyvavimo strategijos klausimyno pagalba yra gawas rodiklis, kuris
parodo autonomijos — kontéd lygi, pedagogo ir moksleiyisantykiuose. Rodiklsudaro keturi
skirtingi dydziai, gauti pagal pedagogui patgiktausimyrn, jo apskatiavimo tvarka pateikta,

aprasant tyrimo instrumentus.
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7 lentet

Mokytoj y autonomijos — kontrolées moksleiviy atzvilgiu rodiklis

Aukita kontrol é Salklngg Salklngg Auksta__
kontrol é autonomija autonomija
Rodiklis 3,12 4,6 4,4 5,43

Aukstos autonomijos 5,43 rodiklio reikgnyra netoli 7, galima teigti, kad pedagogas
palaiko aukgt autonomijos lyg moksleivyy atzvilgiu, skatina juos, patiems sgti iSkilusias
problemas. Mokytojas saikingai kontroliuoja mokgies, pataria jiems, kaip téhg elgtis tam
tikrose situacijose, per daug nekontroliuodamas |

Mokytojo autonomijos — kontré$ lygiui nustatyti jvestas tarpinis — moksleiyi
suvokiamas autonomijos kriterijus. Siekiama patiliyi ar tikrai pedagogas suteikia tiek
autonomijos savo mokiniams, ne kiekvienas mokytpjagtikoje iS tikgjy taiko § motyvavimo

strategig, kurig zino esant geriausi

[11.3. Progimnazijos moksleivig mokymosi klimato ir mokymosi motyvacijos
klausimyny analizé

Mokymosi klimato klausimyno (moksleiviui) anakz

Analizuojant ,Mokymosi klimato klausimyn moksleiviui“ gautus rezultatug — 8
klasiy moksleiviy suvokiamas autonomijos rodiklis svyruoja nuo 3)92,77. Kadangi rodikly
reikSme yra tarp 1 ir 7, galima teigti, kad mokslej\suvokiamas autonomijos lygmuéra gana
stipriai suvokiamas, bet galima daryti prielaida,didintume im, rodiklio reikSng padickty.

Taikant Spearmen koreliacijos koeficign{nustatant rySius tarp klausifteiginiy,
matuojamy rangiremis skatmis (Cekanavéius, Murauskas, 2002), galima teigti, kad tarp
teiginiy yra stiprus koreliacinis rySys ( koreliacinis rg3inta nuo 0,503 iki 0,586 (kai p<0,01)).

Galima teigti, kad jei moksleivis gali dalytis janmais su savo mokytojais, tada jis gali
buti atviras su juo, pasitii, jaustisjvertintais. Kadangi mokytojas iSsamiai ir aiSkiésakoj

uzduodamus klausimus, tai mokinius skatina jaigaaupasitikti, jaustis pripazintais (14 pav.).

44



Mokytojai visada - .
parodo, kad pasitiki Jautiu, kad Mokykloje aS galiu
mano sugeljimais |«—»{  MOkytojaimane | »| biti atviras su savo

gerai mokytis supranta mokytojais
i i A
A 4
Jauciu, kad Mokytojai i mano AS labai
mokytojai yra man |, klausimus <«—p| Pasitikiu savo
palankiis, atsakinéja iSsamiai mokytojais
pripazjsta mane ir aiskiai

14 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,511 iki 0,573, kai p<0,01

Moksleiviai jvertina, kad mokytojai daznai atsizvelgigy nuomor, bando suprasti,
kaip norima atlikti uzduotis, o tai puikiai leidzialdyti mokiniy jausmus ir juos nuraminti (15

pav.).

Mano mokytojas visada
jsitikina, ar a3 tikrai suprantu

ka as privalau padaryti
/ I x
Y

Mano mokytojai Mokytojai visada bando Mano mokytojai
iSklauso, kaip as suprasti mano poziirij pries puikiai valdo
noréciau atlikti uzduotis pasiilydamas naujus bidus mokiniy jausmus —
uzduotims atlikti kai reikia moka

nuraminti

15 pav.Teiginiy koreliacinis rySys nuo 0,508 iki 0,550, kai p<0,01

Mokymosi motyvacijos klausimyno ,Ka@tlaS mokausi“ analiz

Mokymosi motyvacijos klausimyno ,Kafl a5 mokausi“ tikslas — nustatyti, koks
reguliavimas daro didZiausitaka mokiniy mokymuisi: iSorig ar vidine motyvacija. Rodikl
sudaro keturi skirtingi dydziai, gauti pagal mok&l@ pateikly klausimyrn, jo apskaiiavimo

tvarka pateikta, aprasant tyrimo instrumentus.

8 lentet
Santykinis autonomijos rodiklis (5 — 8 klasi)
ISorinis Introdukuotas Identifikuotas Vidin é
reguliavimas reguliavimas reguliavimas motyvacija
Rodiklis 2,12 2,31 1,74 2,26
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Zema, § nemotyvuoja net iSoriniai veiksniai, tokie kaipusats ir apdovanojimai. Moksleiyi
neveikia vidiniai faktoriai, vetiantys zmog jausti, kad jis privalo, turi vienaip ar kitaipgéh,

dél vidinés hatinybés (pvz., kaks ar gdos jausm), negalvoja apie savo elgesio pasekmes.
Apskaktiavus bendy rodiklj, pagal pateikt formule, kuri pateikta apraSant tyrimo instrumentus,
gautas labai zemas rodiklis — 0,29, kuris reiskimazeny viding motyvacip.

Apibendrinant, galima teigti, kad pedagogo palaikoautonomija ir saikinga kontre|
leidzia palaikyti glaudesnius rySius su mokinigie,daugiau pasitiki mokytojais, kai galiith
atviri, iSreikSti savo jausmus, kai atsizvelgigy nuomomr ir pasizlymus. Nors mokytojai ir
palaiko saiking kontrok ir autonomiy moksleivi atzvilgiu, bet 4 vidine motyvacija yra zema
(-0,29), moksleivius neskatina ir iSoriniai faktairi tokie kaip bauses, apdovanojimai ar geri
rezultatai. Gautas atvirkstinis rezultatas neiétési, Titenyés — Mackoniegs (2005) atliktame
tyrime gauta tendencija, kad jei palaikoma makiautonomija mokymosi klimate, tuo daugiau

Jju mokymosi motyvacijoje buvo rySkesimdinée motyvacija ir mazdavo motyvacijogtaka.
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ISVADOS

ISanalizavus teoriw literatirg, galima teigti, kad:

1.Svietimo organizacijos — tai susitelkysispecialisi organizacijos. Vadovai ir
pedagoginis personalas turi mazdaug vigrmdfesin pasirengim, panasgj vertybiy skak ir yra
sukaug analogidk patiri. Svietimo organizaaij produktyvum skatina bendruomenidkumas,
komandinis darbas, draugiSkas ir palaikantis klasatskatinantis vadovavimas, &pka
motyvacire sistema, skatinimas mokintis ¥igyvenimy ir inovacire aplinka.

2.Motyvacija — vienas svarbiaugivadybini veiksni, skatinadiy produktyviai
funkcionuoti Svietimo organizagij Kad darbuotojas dirbtproduktyviai, turi lati patenkinti jo
poreikiai. Poreikiai klasifikuojamj dvi grupes: pirminius (fiziologigs kilmés, paprastaigimti)
ir antrinius (psichologiés kilmés). Poreikiai yra konkggy zmoniy veiksmy motyvai, kurie
skirstomij vidinius ir iSorinius.

3. Darbuotoy; motyvacijai aiskinti sukurta nemazai motyvacijesrijy. JOs Vvisos yra i$
dalies teisingos, t&au visiems priimtinos motyvacijos teorijos iki Biwra sukurta. Kaip teigia
A. Sakalas (2000), ,tai galima paaiskinti tuo, kgabrindire zmogaus elgesio priezastlygoja
susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria, suegius tam tikroms aplinkyms ir tam tikru
laiku. Kadangi motyvacija priklauso nuo individa)ygy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta.
D¢l tokio motyvacijos suétingumo ngmanoma vienareikSmisSkai atsakyti, kaip geriausiai
motyvuoti darbuotojus. Teau kiekvienas naujas paiis prapl€ia supratima apie motyvacy ir
suteikia papildom galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, norg viena
motyvacijos teorija éra tobula, téiau jas Zinant galima parinkti efektyviausias progras bei
metodus®.

4.Remiantis Apsisprendimo teorija, pagrindiniai pkiai, kurie padeda optimaliai
funkcionuoti ir augti yra: autonomija/nepriklausomas @&utonomy, kompetencija
(competencke rySiai/santykiai elatedness Tyrimy rezultataisjrodyta, kad socialih aplinka,
kuri padeda patenkinti kompetencijos, saniyki autonomijos poreikius, (a) palaiko ir skatina
viding motyvacip, (b) palengvina iSoriis motyvacijos internalizavimir integracig, bei (c)
skatina iSsikelti gyvenimo tikslus, kurie realizagjagrindini poreiky patenkinim (Titenyt —
Mackonierg, 2005). Todl teigtina, kad Svietimo organizagijvadow palaikoma autonomija
pedagog atzvilgiu bei pedagag palaikoma autonomija moksleiyviatzvilgiu turi tokius pat
efektus.

a7



Atlikus tyrimg, galima teigti, kad:

1. Vadovo palaikoma autonomija ir saikinga kontrpleidzia palaikyti glaudesnius
rySius su darbuotojais, jie daugiau pasitiki vadokai gali kiti atviri, iSreikSti savo jausmus.
Kuo daugiau autonomijos darbuotojai patiria saveobitaje aplinkoje, tuo y poreikiai yra
daugiau patenkinami. Pastebimas koreliacinis ry8ys 0,558 iki 0,614, kai p<0,01) tarp toki
teiginiy, kur akcentuojamaséthesysj darbuotojo jausmus, kuriuoglyggoja darbe sudaromos
salygos hiti savimi, bendradarbius gali laikyti draugais, j@akiamas fipestis iS koleg.

2. Pedagoggpalaikoma autonomija ir saikinga kongpleidzia palaikyti glaudesnius
rySius su mokiniais, jie daugiau pasitiki mokytsjakai gali tti atviri, iSreikSti savo jausmus,
kai atsizvelgia jy nuomonr ir pasiilymus. Pastebimas koreliacinis rysys (nuo 0,503)iki86
(kai p<0,01)) tarp toki teiginiy, kur akcentuojamas tarpusavio rysSys tarp mokytmjo
moksleivio, tarpusavio supratimas ir iSklausymas.

3. Moksleiviy vidiné motyvacija yra Zzema (-0,29), nors mokytojai irgkb saiking
kontrok ir autonomig, jy atzvilgiu. Moksleiviy neskatina ir iSoriniai faktoriai, tokie kaip
bausngs, apdovanojimai ar geri rezultatai.

ISsikelta hipoteg kad motyvacijos raiSka visuose lygmenyse busodan iS dalies
pasitvirtino, vadovo palaikoma autonomija ir sagankontrot pedagog atzvilgiu, dictja
pedagog palaikomai autonomijai ir saikingai kontrolei mddsiy atzvilgiu, pastagy
suvokiama autonomija taip pat djd. Moksleiviy motyvacire raiSka yra labai zema.

REKOMENDACIJOS

1. Palaikyti pedagag autonomiy ir saikingy kontrok, nes tai skatina geresnius ir
glaudzius tarpusavio santykius, tarp vadovo ir geda, darbo rezultatai tha geresni,
darbuotojai gali laisviau reiksti savo nuonganidéjas, reproduktyviau dirbti.

2. Siekiant skatinti mokini viding mokymosi motyvacyj, pedagogai téty atkreipti
déemeg j mokiniy poreikius — kompetencijos, autonomijos ir saniybatenkinina.

3. Pedagogai téty bati supazindami su praktiniais vidie motyvacijos skatinimo
Saltiniais, pvz., parodyti, kad mokymasis ne viseobrturi kiti rimtas, todl galima padaryti
staigmen jvedant netiktus elementus ugdomsjj proceg (inovatyvis metodai, posakiai,
anekdotai, pasikvigantj sveius mokslinink ir pan.).

4. Skatinti mokinius padi patiems sau, besimokant skatinti orientuotissavo paties
iISsikeltus tikslus, juos pasitikrinti. Mokyklos ategijos pagrindinis uzdavinys didinti moksleivi

motyvacire raisks.
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PRIEDAI

1 priedas
Darbuotojy motyvavimo strategijos klausimynas vadovui

Zemiau dis rasite keli situacij, daZnai sutinkam jvairiose organizacijose, aprasymus.
Kiekviena situacija apilzia tam tikg problena, kurios sprendimui yra pateikiama po keturis gakm
vadovo elgesio variantus. PrasSytume perskaitytkwiéag problemiry situacip ir jvertinti galimus
sprendimo bdus, kiek, dsy manymu, jie yra tinkami. Jei manote, kad sprendirgea labiausiai
tinkantis problemai iSspsti, pasirinkite , 7. Jeiguibsy huomone sprendimas yra visiSkai netinkamas,
pasirinkite ,1% jei protingas, tinkamas, p@gas, paketiamas ir pan. - pasirinkite tarpitsakym
nuo 1 iki 7. Pasirinktas didesnis skas reiSkia didegnlisy pritarimg siaflomam sprendimoigui.

Atminkite, kad teising ar Kklaiding; atsakyny néra neij vierg iS pateiky klausim.
Organizaciy vadovai laikosi skirting savo darbuotgj motyvavimo krygiy, o Sio tyrimo tikslas yra
nustatyti, koks motyvavimo stilius yraihngiausias Jums.

Kiekvienos problemiés situacijos apraSymo pabaigoje Jums pateikiamasskhas, koks
vadovo elgesys toje situacijojeith tinkamiausias. Vieni klausimai reikalaujsijaustij to vadovo
vaidmen, kiti klausia, kg kitas vadovas téty daryti konkreioje situacijoje. Jei su kuria nors situacija
savo darbe Jums neteko susidurti, prasytisivaizduot] ka Jis darytungte ir pasirinkti atitinkamus

atsakymus. Vertindami kiekviersprendimo bda naudokite & skak:

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas Sprendimas Sprendimas
visiskai Neutralus labai
netinkamas tinkamas
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Atsakymy jraSykite deSige paliktuose tu§uose langeliuose.

A. Tomo, jau kelet mety organizacijoje dirbatio vadybininko, darbo rezultatai visada buvo

lygiaveriai lyginant juos su kolegdarbu. Tdiau kelias paskutines savaites jis buvo vangus

ir susimystes. Darbo kokyb nepakito, téiau sumago kontakty su klientais skaius.

TiesioginiamTomo vadovui geriausiath:

1. Leisti Tomui suprasti, kad jo paties labui, labai svarbu iSlaikyti ankstesdarbo
rezultaty lyg;.

2. Pasikalbti su Tomu ir paéti jam iSsiaiSkinti jo elgesio priezastis.

3. Ispeti Tomg, kad jei tai ir toliaudsis, prieSjjbus imtasi negatyyi griezty veiksm.

4. Parodyti Tomui, kaip ir kiek jo produktyvumasrsksi nuo koleg ir padgsinti jj
atsigriebti.

B. Grazina, viena iSudy darbuotoy, lanko vakarines paskaitas ir siekia moksliniggaio. Ji

sunkiai dirba Sia linkme ir labai didziuojasi sakeaméjimais. T&lau Jis esate susipings,

nes jai reikia atlikti sunk darly, netgi jei mokslai taip pat smarkiai ,spaudziafisJ

nusprendziate, kad geriausiatin

5. Paprasyti Grazinos papasakoti kaip ji ketinadsueti su esama situacija.

6. Pasakyti Grazinai kad ji privalo iSlaikyti batgriarp darbo ir mokslbei pasilyti
daugiau ¢gy skirti darbui.

7. Parodyti kaip kiti dirbantys studentai susidorsyi analogiSka situacija ir pagiti ar tai
padeda Grazinai iSsgsti jos problem.

8. Pareikalauti kad Grazina maziau laiko skstudijoms ir lankyd maziau paskaitnes
Jas negalite leisti kad studijos trukdydarbui.

C. Jau visus metus vienai darbo grupei sekasciaasei kitoms. Vadovas tokioje situacijoje

turety:

9. Pasakyti kad darbas privalo pager paskatinti pasilius kokia nors agiuopiany
naud.

10.Informuoti grups narius apie tai kaip sekasi kitoms gmas kad jie aty motyvuoti
gerinti rezultatus.

11.Pasikalbti su grupe ir pagti surasti sprendimus kaip pagerinti darbo rezuttat

12.Steldti kiekvieno grugs nario produktyvumturint omeny kad tai yra svarbus darbo
rodiklis.

D. Mindaugo darbo rezultatai yra vidutiniski,cigu Jis manote, kad jis sugeba daugiau.

Naudinga bty:

13.Padssinti Mindaug, pasikalléti apie jo darh ir apie tai, ar yraiidy pagerinti jo
rezultatus.

14.Pabézti Mindaugui, kad jis tuity labiau stengtis, ir kad nieko nepasieks, jeiliato
dirbs kaip iki Siol.

15.Kartu su Mindaugu perzvelgti jo darbo rezultdiaspalyginti su kij koleg;.

16.AtidZiau stebti Mindaugs, girti jj uz padidjus; produktyvum bei atkreipti jo dmes
jei imty atsilikti.

E. D¢l pasikeitimy organizacijos valdyme, padio visy darbuotoy darbo kifivis. Organizacijos
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vado\é Vilija, maniusi, kad tokie sunkumai bus tik laikinlabar pamat kad su mazesniu

darbuotoy skatiumi teks dirbti ir toliau. Tod Vilija tur éty:

17.Paaiskinti darbuotojams kad jiems teks dirbtktd gaks iSlaikyti dabartin
produktyvung ir atidziai stebti jy darbo rezultatus.

18.1Saiskinti darbuotojams susidarwisituacip ir paziréti ar jie tuges kokiy nors
pasiilymy kaip ity galima patenkinti naujus reikalavimus.

19.Pasakyti darbuotojams kad jiedurstengtis nes visa tai yra paiy labui.

20.Padgsinti darbuotojus priimti nagjdarbo kfivj nes kitose organizacijose jis yra
adekvatus.

F. Jisy organizacijoje reikia atlikti vienuzduof, kuria visi laiko blogiausia. Sis darbas sgsij
su nuolatiniais vizitaisj nemalonias patalpas ir su darbu, jkdirbantys yra daznai
uzgauliojami. Sis darbas atiteko Deividui — darlojt turindiam maziausi darbo stag.
Deividas $ darly atliko, kol apie tai nezinojo bendradarbiai. ciBau, paisydamas kit
nuomores, jis émé vis labiau piktintis savo darbu, i$ dalieél do, kad jo pareigos buvo

kolegy juokeliy ir patyiy objektas. Deivido vadovas g#l:

21.Pateikti Deividui kelis pavyzdZzius apie tai kadkolegos taip pat privalo taikstytis su
nemaloniais savo darbo aspektais.

22.Paaiskinti Deividui kad tai yra jo pareigaditikinti kad darbas ir toliau bus atliekamas.

23.Pasikalbti su Deividu ir padiréti ar jis negali nugati emociy susijusy su nemaloniu
darbu ir koleg patyiomis.

24 .Paaiskinti Deividui kad Sis darbas yra teisingaskiriamas pagal turgrdarbo stag ir
kad tokia sistema veikia jo paties ir jo bendradal@bui.

G. Haroldas, vadovaujantis safidi, sudaro “butelio kaklelio” khitj visam gamybos procesui.
Gamybai reikaling medziag reikiamu laiku niekadaéma sandlyje, nes jos uzsakomos per
vélai. O pats Haroldaséfai reaguojai medziag pareikalavimus bei nenumatytus atvejus.
Haroldo vadovas gétly reaguoti taip:

25.Pabézti Haroldui kaip svarbu yra neatsilikti uzsakargdniagas ir laiku patenkinti
einamus reikalavimus.

26.Paaiskinti Haroldui kaip analogiSkas pareigasmaatys zmoas susidoroja su tokiomis
situacijomis. Tai gakty packtti patiam Haroldui susirastitaa kaip vykdyti reikalavimus.

27 .Pareikalauti kad uzsakymaitl jvykdomi per tam tiks ribotg laika ir nuolatos tikrinti
ar nepazeidziamas natas laiko limitas.

28.Pakalbinti Harolglir iSsiaiSkinti kame jo nuomone slypi problema pactti surasti
kelig kaip geriau organizuoti jo dagh

H. Jisy klientas prasita; kad réra labai patenkintas vieno organizacijos darbuotgsena.

Jums reikty:

29.Pasikalbti apie inciderd su darbuotoju ir iSsiaisSkinti kas paskatino nedimi jo elge$
bendraujant su klientu.

30.Pabézti darbuotojui kad kliento pasitenkinimas yra liebaarbus ir kad jam redy
labiau pasistengti bendraujant su klientais.

31.Duoti pavyzdij kaip kiti bendradarbiai bendrauja su klientais Hadouotojas gaty
palyginti savo ir koleg bendravimo bda.
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32.Liepti darbuotojui stengtis kad klientaith kuo labiau patenkinti ir persp kad Jis ji
stelgsite.
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2 priedas

Darbo Klimato klausimynas mokytojui

Siame klausimyne Jis rasite sarada teiginiy apie Tisy santykius su tiesioginin vadowvu.
Organizacijy vadowy elgesys qu darbuotoq atzvilgiu skiriasi, o #io klausimyno tikslas yvra suZinoti kaip
JOs jauéiatés kasdien bendraudamas su savo tiesioginiu vadovu. Anketa yra anoniminé, todél prafytume

1 klausimus atsakyti atviral ir safiningail. Teiginius vertinkite pagal tokia skale:

1 2 3 4 3 [ 7
Wisigkai Nei sutinku, Wisiskai
nesutinkn nei nesutinkn sutinku
Teiginys Ivertinimas

A Javfiu, kad mano vadovas man sutetkia galimybiy rinktis.

B. Tauéi, kad vadovas mane supranta.

C.  Darbe a& galiu biiti atviras su savo vadovu.

D.  Vadovas parodo, kad pasitiki mano sugebéjimais darbg atlikti gerai.

E. Tauéiu, kad vadovas yra man palankus, pripaZzista mane.

F. Vadovas jsitikina, ar ad tikrai suprantu savo darbo tiksla ir k3 a8 privalau padaryti.
G.  Mano vadovas padrasina mane vZduoti klausimus.

H.  Af labai pasitikiu savo vadovu.

L Vadovas j mano klausimus atsako ifsamiai ir aiZkiai.

I MMano vadovas i8klauso, kaip as noréiau atlikt uzduotis.

Mano vadovas puikiai valdo fmoniy emocijas.
A jauéim, kad ripiu vadovui kaip asmenyheé.
M.  Man nepatinka tai, kaip vadovas kalbasi su manimi.

N.  WVadovas bando suprasti mano poZitr] prief pasidlydamas naujus biidus darbams
atlikti.
0.  AZ galiu dalytis savo jausmais su save vadovu.
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Pagrindiniy poreikiy patenkinimo darbe Klausimynas

3 priedas

Toliau pateikti klavsimai vra susije su JOsy jausmais darbo atzvilgiv per paskutinivosius
vienerius metus. Jei Siame darbe Jis dirbate trumpesng latka, klausimai lieéia tik t3 laika kuri is dirbate

S§i0je organizacijoje. Pradytume jvertinti Zemiau pateikty teiginiy teisinguma pagal Jasy paties patvrimus

Siame darbe. Teiginius jvertinkite pagal tokia skale:

1 2 3 4 3 a
Visiikai Wei sutinku,
nesutinkn nei nesutinku
Teiginys

1. Jautiuosi galis daug prisidéti prie sprendimy, kaip turéty biti atliekami darbai.

It'«..'l

Man tikrai patinka Zmonés su kuriais dirbu.
3. Darbe ad nesijautin labai kompetentingas.

4. Zmonés darbe man sako, kad a8 gerai atlisku savo darba.

(=]

Darbe a3 jauiiv jtampa.
AE gerai sugyvenu su Zmonémis darbe.

AE darbe biinu nekalbus ir uZsidares.

Lol

Darbe a& jautinosi galjs laisvai reiksti savo nuomone ir idé jas.
0. Zmones, su kuriais dirbu, a3 laikan draugais.

100 A% galin ifmokt naugy jdomiy jgiding savo darbe.

11.Darbe ai privalau daryti tai, kas man liepta.

12 DaFniausiai aé jautinosi iki galo atlikes savo darbus.

13 Darbe { mano jausmus yra kreipiamas démesys.

14 Darbe man nebfina progy parodytl visy sugebéjimny.

15. Zmonéms darbe a riipiu.

16.Darbe néra daug man artimy Zmoniuy.

17 Darbe a$ jautiu galis bt savimi.

18. Atrodo, kad Zmonés, su kuriais dirbu, manes nemégsta.

19 Kai a% dirbu, dainai nesijauiiv sugebantis tai daryti.

20 Neturiu dideliy galimybiy pasirinkti biidus, kaip atlikti savo darba

7
Visiskai
sutinku

Ivertinimas
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4 priedas

ITI. Moksleiviy motyvavimo orientacijos klausimynas mokytojui (klausimynas)

Deci, Connell ir Ryan tyrimuose (1989) pripazintas. Adaptuota A. Titenytés— Mackonienés (2005).

Sino klansimyno rodiklis mokytoju antonomijos kontrolés indeksa moksleiviy atZvilgin.

Aukstg autonomijg atspindi klausimai Nr. 2, 7, 12, 13, 20, 23, 26, 29, saikinga autonomija — klausimai
Nr. 4, 6, 11, 15, 17, 24, 25, 30, saikinga kontrol¢ — klausimai Nr. 1, 8, 9, 14, 19, 22, 28, 31 o auksta
kontrole — klausimai Nr. 3, 5, 10, 16, 18, 21, 27, 32.

Zemiau Jas rasite keliy situacijy, daznai sutinkamy jvairiose organizacijose, aprasymus. Kiekviena
situacija apibrézia tam tikra problema, kurios sprendimui yra pateikiama po keturis galimus mokytojo
elgesio variantus. Prasytume perskaityti kiekviena problemine situacija ir jvertinti galimus sprendimo
budus, kiek, Jusy manymu, jie yra tinkami. Jei manote, kad sprendimas yra labiausiai tinkantis problemai
i$spresti, pasirinkite ,,7. Jeigu Jasy nuomone sprendimas yra visiSkai netinkamas, pasirinkite ,,1%, jei
protingas, tinkamas, pagtistas, pakenciamas ir pan. - pasirinkite tarpinj atsakyma nuo 1 iki 7. Pasirinktas
didesnis skaicius reiskia didesnj Jasy pritarima siulomam sprendimo budui. Atminkite, kad teisingy ar
klaidingy atsakymy néra nei { viena i§ pateikty klausimy. Zmonés laikosi skirtingy savo vaiky
motyvavimo kryp¢iy, o $io tyrimo tikslas yra nustatyti, koks motyvavimo stilius yra budingiausias Jums.

Kiekvienos probleminés situacijos aprasymo pabaigoje Jums pateikiamas klausimas, koks
mokytojo elgesys toje situacijoje buty tinkamiausias. Vieni klausimai reikalauja jsijausti { to mokytojo
vaidmeny, kiti reikalauja sijausti { tévy vaidmen;]. Jei su kuria nors situacija Jums praktiskai dar neteko
susidurti, prasytume {sivaigzduoti, ka Jas darytuméte ir pasirinkti atitinkamus atsakymus. Vertindami

kiekviena sprendimo buda naudokite $ig skalg:

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
Netinkamas tinkamas

Atsakyma jrasykite desinéje paliktuose tusciuose langeliuose.

A. Tomas yra vidutiniS§kai besimokantis pradiniy klasiy moksleivis. Taciau kelias paskutines
savaites jis buvo vangus ir susimastes: nors darbus atlikdavo kruops¢iai, jy nebaigdavo iki
galo. Telefono pokalbis su Tomo mama nedavé jokios naudingos informacijos. Tomo
mokytojui geriausia buty:

1. Jtinkinti Toma, kad baigti darbus ir iSmokti duota medziaga yra svarbu jo paties labui.

2. Paaiskinti Tomui, kad néra butina darby baigti dabar ir pabandyti padéti Tomui paciam
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1$siaiskinti jo elgesio priezastis.

3. Palikti Tomg po pamoky kol darbai nebus baigti.

4. Parodyti Tomui kaip jo pasiekimai skiriasi nuo kity mokiniy, ir paskatinti j{ pasistengti juos
pasivyti.

B. Vakar per tévy susirinkima Rasos tévams buvo pasakyta apie tai, kad jy dukteriai sekési
geriau nei buvo tikétasi per ankstesnj susirinkima. Dabar visi tikisi, kad jos rezultatai ir

toliau gerés. Po susirinkimo Rasos tévai nusprendZia:

5. Duoti Rasai daugiau kiSenpinigiy ir nupirkti dviratj, jei ji ir toliau mokysis geriau.

6. Pasakyti Rasai, kad jos rezultatai dabar jau yra kaip ir kity mokiniy.

7. Pasakyti Rasai, kad jie zino apie padidéjusi dukters savarankiskuma mokykloje ir
namuose.

8. Toliau reikalauti, kad Rasa labiau stengtysi ir gauty geresnius pazymius.

C. Donatas greitai netenka kantrybés ir tuo trukdo kitiems vaikams. Jis nelabai kreipia démesj
1Jusy pastabas, todél Jas esate susirtpings, kad Donatas neiSmoks bendrauti. Geriausia, ka

Jus galétumeéte padaryti, yra:

9. [tikinti Donata, kad labai svarbu tvardytis jei nori sulaukti pasisekimo mokykloje ir kitose
gyvenimo situacijose.

10. Perkelti Donata i specialia mokymosi grupe, kurioje buty jam reikalinga struktara ir atlygio
sistema.

11. Parodyti Donatui, kaip panasiose situacijose elgiasi kiti vaikai ir girti ji uz pastangas elgtis
taip pat.

12. Skirti daugiau démesio Donatui, sustiprinti griztamaji rysj, nes galbut jam to ir truksta.

D. Jusy stnus yra vienas i§ geriausiy mokyklos futbolo komandos Zaidé¢jy. Taciau Jus esate

susirapings, nes sunus kg tik pasisake, kad neislaiké gimtosios kalbos kir¢iavimo testo ir

poryt turés ji perlaikyti. Jas nusprendZiate, kad geriausia buty:

13. Paklausti sunaus, kaip jis ketina susidoroti su esama situacija.

14. Pasakyti sunui, kad jam vertéty praleisti rytojaus varzybas ir i$mokti kirciuoti.

15. Suzinoti, ar ir kiti mokiniai yra tokioje pacioje situacijoje ir patarti sanui daugiau
pasimokyti, kaip tai daro kiti.

16. Neleisti stinaus | rytojaus varzybas ir liepti mokytis. Futbolas per daug trukdo sunaus
mokymuisi.

E. Vienai klasei visus metus prasciau sekasi kirCiavimas. Kaip Sioje situacijoje geriausiai galéty

padéti mokytojas?

17.Rengti reguliarias kirciavimo viktorinas, kad $i klasé buty motyvuota pasirodyti ne prasciau
nei kitos.

18.Versti klasés vaikus mokytis kirciavimo ir suteikti jiems kokiy nors privilegijy uz rezultaty
pageréjimg.

19.Reikalauti, kad kiekvienas vaikas turéty kirciavimo taisykliy lentelg, bei nuolat pabrézti,
kaip svarbu jg turéti.
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20.Padeéti klasés vaikams patiems atrasti budus, kaip buty galima visiems kartu iSmokti
kirciuoti (per zaidimus, vaidinimus).

F. Jusy klaséje yra mergaité vardu Zosé. Jau kelis metus §i mergaité yra klasés juokeliy ir
patyCiy objektas, todél uZsidare, tapo tyli ir daZnai buna viena. Net ir po visy ankstesniy

mokytojy pastangy kiti vaikai jos nepriémeé. Geriausia Jums buty:

21.Raginti ja { bendrauti su kitais vaikais ir girti uz bet kokj socialinj aktyvuma.

22.Pasikalbéti su ja ir jtikinti, kad ji bus laimingesné, jei turés draugu.

23.Pasikalbéti su Zose apie jos santykius su kitais vaikais ir paskatinti, kai tik ji jausis
pasiruosusi, zengti mazus bendravimo zingsnelius.

24.Padrasinti jq stebéti kaip bendrauja kiti vaikai ir nebijoti prisijungti prie ju.

G. Per paskutines kelias savaites nuo mokytojos stalo dingdavo jvairas daiktai, o keliems
vaikams i$ suoly dingo prieSpieciams skirti pinigai. Siandien mokytoja pamaté, kaip Martynas
nuo jos stalo paémé sidabrinj plunksnakotj. Apie §j incidenta mokytoja pranesé telefonu

Martyno mamai.

Nors mokytoja jtaré, kad Martynas susijgs ir su visais kitais dingusiais daiktais, mamai
pranesé tik apie paskutinj jvykj, taCiau patikino, kad atidZiai stebés ji. Mama Siuo atveju turéty

elgtis taip:

25.Pasikalbéti su Martynu apie vagysciy pasekmes ir jos reiksme, lyginant su kitais vaikais.

26.Pasikalbéti su sunumi apie tai parodant pasitikéjima juo ir bandant suprasti poelgio
priezastis.

27.Grieztai nubausti Martyna, kad pasimokyty, jog vagystés yra netoleruotinos.

28.Jtikinti Martyna, kad taip elgtis negalima, priversti ji atsiprasyti mokytojos bei pazadéti, kad
daugiau taip nesielgs.

H. Jusy vaikas gauna vidutinius paZymius, taCiau Jas norétumeéte, kad paZymiai geréty. Todél

Jums reikéty:

29.Padrasinti vaikq pasikalbéti apie pazymiy knygele, bei apie tai, kq ji vaikui reiskia.

30.Kartu su vaiku perzvelgti pazymiy knygele ir pabandyti nustatyti, kaip jam sekasi lyginant
su kitais klasiokais.

31.Pabrézti vaikui, kad jis turéty labiau stengtis, nes kitaip nejstos i aukstaja mokykla.

32.Pasitlyti vaikui po du litus uz kiekviena desimtuka, kurj jis gaus, ir po lita uz kiekviena
astuntuka.
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5 priedas

Mokymosi klimatas (klausimynas)

Deci, Connell ir Ryan tyrimuose (1989) pripazintas. Adaptuota A. Titenytés— Mackonienés (2005).

Siame klausimyne Jas rasite sarasa sakiniy apie Jasy santykius su mokytojais. Mokytoju

elgesys mokiniy atzvilgiu skiriasi, o §io klausimyno tikslas yra suzinoti kaip Jus jauciatés kasdien

bendraudamas su savo mokytojais. Anketos atsakymai yra slapti ir Jusy mokytojai nesuzinos, kokius

atsakymus pasirinkote, todél prasytume i klausimus atsakyti atvirai ir saziningai.

Pasitinkite po viena atsakyma nuo vieneto (jei visiskai nesutinkate su tuo, kas parasyta) iki

septyneto (jei visiSkai pritariate tam, kas parasyta apie Jusy ir mokytojy santykius).

1. Jaudiu, kad mano mokytojai man suteikia galimybiy rinktis.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas
2. Jaudiu, kad mokytojai mane supranta.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas
3. Mokykloje as galiu biti atviras su savo mokytojais.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas
4. Mokytojai visada parodo, kad pasitiki mano sugebéjimais gerai mokytis.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas
5. Jauciu, kad mokytojai yra man palankus, pripaZjsta mane.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
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visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

6. Mano mokytojai visada jsitikina, ar a$ tikrai suprantu kg a$ privalau padaryti.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... .. Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

7. Mano mokytojai visada padrasina mane uzZdavinéti klausimus.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

8. AS labai pasitikiu savo mokytojais.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

9. Mokytojai | mano klausimus atsakinéja iSsamiai ir aiskiai.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

10. Mano mokytojai iSklauso, kaip as noréciau atlikti uZduotis.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

11. Mano mokytojai puikiai valdo mokiniy jausmus — kai reikia moka nuraminti .

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiSkai neutralus labai
netinkamas tinkamas

12. AS jauciu, kad rapiu mokytojams kaip asmenybeé.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
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netinkamas tinkamas

13. Man labai nepatinka tai, kaip mokytojai kalbasi su manimi.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... .. Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
netinkamas tinkamas

14. Mokytojai visada bando suprasti mano poZitirj prie§ pasitilydamas naujus bidus uZduotims

atlikti.

7 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiSkai neutralus labai
Netinkamas tinkamas

15. AS galiu dalytis savo jausmais su savo mokytojais.

1 2 3 4 5 6 7
Sprendimas ... ... Sprendimas ... ... Sprendimas
visiskai neutralus labai
Netinkamas tinkamas
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6 priedas

Kodé¢l as mokausi? (klausimynas)

Deci, Connell ir Ryan tyrimuose (1989) pripazintas. Adaptuota A. Titenytés— Mackonienés (2005).

Sio klausimyno tikslas yra nustatyti, koks reguliavimas daro didZiausia jtaka moksleiviy mokymuisi:
iSoriné ar vidiné motyvacija. Anketa sudaryta i§ teiginiy apie moksleiviy mokymosi priezastis.
Respondenty yra prasoma pateikti nuomong, ar su teiginiais yra sutinkama, ar ne. Atitinkami teiginiai
yra susij¢ su skirtingais reguliavimo stiliais: iSoriniu reguliavimu (klausimai Nr. 2, 6, 9, 14, 20, 24, 25, 28,
32), introdukuotu reguliavimu (klausimai Nr. 1, 4, 10, 12, 17, 18, 26, 29, 31), identifikuotu reguliavimu
(klausimai Nr. 5, 8, 11, 16, 21, 23, 30) bei vidine motyvacija (3, 7, 13, 15, 19, 22, 27). Susumavus
skirtingy reguliavimo stiliy {vercius ir apskaiciavus aritmetinius vidurkius, nustatomas kiekvieno
reguliavimo stiliaus pasireiskimo stiprumas. Véliau iSvedamas

bendras rodiklis pagal formule:

Vidinés Identifikuoto Introdukuoto ISorinio
2x motyvacijos + reguliavimo - reguliavimo  -2x reguliavimo
stiprumas stiprumas stiprumas stiprumas

Didesné sio rodiklio reik§mé reiskia, kad moksleivio mokymuisi didesn¢ jtaka daro vidine
motyvacija. Tikimasi stipraus koreliacinio rysio tarp moksleiviy suvokiamos autonomijos ir santykinio

autonomijos indekso, gaunamo ,,Kodél a§ mokausi® klausimyno pagalba.

A. Kodél as ruosiu namy darbus?
1. Nes noriu, kad mokytojai galvoty, kad as geras mokinys.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truputi nesutinkn Visiskai nesutinku

2. Nes mane gali nubausti jei nesimokysiu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn Visiskai nesutinku

3. Nes man tai iJdomu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn Visiskai nesutinku

4. Nes blogai jausiuosi, jei to nedarysiu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn Visiskai nesutinku
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5. Nes noriu suprasti dalyka.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

6. Nes as tai privalau daryti.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

7. Nes mégstu tai daryti.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

8. Nes daryti namy darbus man labai svarbu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

B. Kodé¢l as aktyviai dirbu klaséje?

9. Kad ant mangs nepykty mokytojas.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

10.Nes noriu, kad mokytojai galvoty, kad as geras mokinys.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

11.Nes noriu iSmokti naujy dalyku.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

12.Nes gedysiuos, jei nedirbsiu klaséje.

Visiskat sutinku Trupnti sutinkn Truputi nesutinkn

13.Nes man tai jJdomu.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

14.Nes tokios yra taisyklés.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

15.Nes man patinka dirbti klaséje.

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

65



Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

16.Nes man tai svarbu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

C. Kodé¢l klaséje as bandau atsakinéti j sudétingus klausimus?

17.Nes noriu, kad kiti mokiniai galvoty, kad as geras mokinys.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn
18.Nes jauciu géda, jeigu nebandau.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

19.Nes man patinka atsakinéti { sudétingus klausimus.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

20.Nes as privalau tai daryti.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

21.Kad suzinoc¢iau ar as teisus, ar klystu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

22.Nes atsakinéti | sunkius klausimus yra {domu.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

23.Nes man yra svarbu klas¢je bandyti atsakinéti { sunkius klausimus.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

24 Nes noriu, kad mokytojas pasakyty apie mane ka nors malonaus.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

D. Kodél mokykloje as stengiuosi gerai mokytis?

25.Nes as tai privalau daryti.

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku
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Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

26.Nes noriu, kad mano mokytojai manyty, kad as geras mokinys.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

27 Nes man patinka gerai mokytis.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

28.Nes galiu buti nubaustas, jei nesimokysiu gerai.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

29.Nes as tikrai blogai jausiuosi, jei nesimokysiu gerai.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

30.Nes man yra svarbu stengtis gerai mokytis.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

31.Nes as savimi didziuosiuosi,jeigu gerai mokysiuos.

Visiskat sutinku Truputi sutinkn Truputi nesutinkn

32.Nes galiu kq nors gauti dovany, jei mokysiuosi gerai.

Visiskai sutinkn Truputi sutinkn Truput nesutinkn

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku

Visiskai nesutinku
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