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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienas zmogus nori jaustis saugus ir turéti darbg. Jauni, neseniai
mokslus baige asmenys dazniausiai turi daug lukesciy, profesiniy siekiy, asmeniniy tiksly. Isidarbing
organizacijoje jie tikisi viskg sékmingai jgyvendinti. Taciau ne visada viskas taip gerai klostosi. Tai
salygoja tokie veiksniai kaip organizaciné¢ kultira, vidinis klimatas, tarpusavio santykiai,
komunikacija, vadovavimo stilius ir kt. Esant nepatenkintiems lukesCiams ar poreikiams nauji
darbuotojai daznai pradeda galvoti apie kitg darbo vieta, mazéja jy darbo efektyvumas. Verta paminéti,
kad neretai jauni Zmonés netinkamai jvertina savo profesinius ir asmeninius gebé&jimus ar renkasi
darbg ne pagal turimg kvalifikacijg. Taigi, organizacijose iSkyla darbuotojy kaitos problema.

Temos naujumas. Vis dazniau darbuotojy kaita pasireiskia ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir
bendrojo lavinimo mokyklose. Ypatingai iSryskéja pedagogy kaita. Geri specialistai iSeina | pensija,
atsiranda poreikis priimti naujus asmenys. Dazniausiai ] laisvg vieta yra priimami jauni, neseniai
mokslus baige specialistai, turintys mazai patirties. Pradéjus dirbti paaiSkéja, kad neretam triksta
igiidziy, jie nezino kaip perteikti turimas zinias. Tokios nes¢kmés mazina darbuotojy motyvacija ir jie
padirbe vos porg ménesiy pradeda galvoti apie kitg darbo vieta. Kiti trokSdami geresnés ateities ar
karjeros galimybiy emigruoja i uzsienj. Kartais, netgi geri specialistai palieka vieSaji sektoriy ir
pereina j privaty. Tokia pedagogy ir darbuotojy kaita yra daZniausiai neigiamai vertinama ugdytiniy
tévy. Tad pedagogy kaita ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir bendrojo lavinimo mokyklose tampa vis
aktualesne Siy dieny problema, kuri reikalauja atitinkamy sprendimo priemoniy.

Temos iStirtumas. Darbuotojy kaitos problema yra nagriné¢jama Lietuvos bei uzsienio autoriy.

I. Zukauskaité (2008), nagrinéjo naujy darbuotojy kaitos rysj su organizacine socializacija. Autoré
nor¢jo jvertinti darbuotojy ketinimg palikti organizacija ir jy socializacijos sary$j. Taip pat didelj
démesj skyre apsisprendimui pasilikti darbovieteje arba jg palikti jau pirmaisiais darbo ménesiais.

S. Browell (2001), viename i$ straipsniy kalba apie darbuotojy i$laikyma organizacijoje ir akcentuoja
kompetentingy, kvalifikuoty, turiniy daug ziniy ir biitent tuo metu reikalingy asmeny priémima.
Taciau pedagogy ir darbuotojy kaitos problema ikimokyklinése jstaigose bei bendrojo lavinimo
mokyklose mokslingje literatiiroje néra placiai aptariama.

Ivairtis Lietuvos bei uzsienio autoriai savo darbuose skiria démesj darbuotojy atrankai, samdai,
darbui organizacijoje, turin¢ioje daug padaliniy. VieSojo sektoriaus tendencijos yra nagrin¢jamos gana
siaurai. Svietimo jstaigy darbuotojy atrankos ar kaitos problemos yra beveik nepaliestos. Siuo darbu
sickiama palyginti pedagogy kaitos tendencijas, priezastis Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo
Jstaigose bei bendrojo lavinimo mokyklose. Taip pat i$siaiSkinti darbuotojy kaitos valdymo biidus ir

galimybes.



Darbo objektas — darbuotojy kaita Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose bei bendrojo
lavinimo mokyklose.

Problema: kokiais budais galima valdyti darbuotojy kaita?

Darbo tikslas — istirti darbuotojy kaitos valdymo ypatumus.
ISkeliami Sie uzdaviniai:
1. I8nagrinéti darbuotojy motyvavimo modelio kiirimo ypatumus;
2. Analizuoti darbo Svietimo jstaigose specifika;
3. Panagrinéti darbuotojy mokymo ir vertinimo aspekta;

4. Analizuoti galimas darbo keitimo priezastis;

Siekiant pagristi problema darbe bus naudojama:
e mokslinés literatliros analizé, kuri padés isryskinti darbuotojy kaitos valdyme kylancias
problemas.
e probleminiy viety, nustatyty atlikus literattiros analizg, pagrindu parengtas tyrimo instrumentas
— anketa, skirta ikimokyklinio ugdymo jstaigy ir bendrojo lavinimo mokykly vadovams.
e statistiné surinkty duomeny analizé, kuri padés suzinoti kokiais btdais galima valdyti
darbuotojy kaitg.

e Koreliaciniy rySiy analizé, kuri leis nustatyi rySius tarp teiginiy bei jy stipruma.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje nagrinéjami teoriniai darbuotojy kaitos
valdymo apektai bei iSrySkinamos problemos, kurios reikalauja empirinés analizés. Plac¢iai aptariamas
motyvavimo procesas bei motyvavimo modelio Svietimo jstaigos darbuotojams kiirimo specifika. Taip
pat analizuojama darbo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje specifika bei nagrin¢jamas darbuotojy
mokymo ir vertinimo aspektas. Antrajame skyriuje pateikiama tyrimo metodologija, aptariami tyrimo
metodai, instrumentarijus, apraSomi tyriamieji. Treciajame skyriuje pateikiami paveikslai,
iliustruojantys respondenty atsakymus, analizuojami ir apibendrinami darbuotojy kaitos valdymo
tyrimo duomenys. Tai pat pateikiamos tyrimo i§vados bei rekomendacijos ir sitilymai. Darbo pabaigoje

pridedami trys priedai.



1. DARBUOTOJU KAITOS VALDYMO YPATUMAI

1.1. Efektyvaus vadovavimo svarba sékmingai svietimo jstaigos veiklai

Asmeniui, uziman¢iam vadovaujanéig pozicijg, tenka priimti svarbius sprendimus, organizuoti
jstaigos darba, planuoti iSteklius ir kt. Sékmingai jstaigos veiklai biitinas efektyvus ir tinkamas
vadovavimas. Jis aktualus ne tik privac¢iame, bet ir viesajame sektoriuje. Gerai ir sékmingai $vietimo
istaigos veiklai reikalingi vadovo vadybiniai, bendravimo, planavimo bei organizavimo sugebéjimai.
Taip pat svarbios jo asmeninés savybés bei veikimo bruozai.

Pasak Meckauskienés R. (2008), mokyklos vadovas paskirsto darbuotojams atsakomybe ir
veiklos funkcijas, siekiant mokyklai iskelty tiksly realizavimo. Skirtingy veikly organizavimui biitinas
mokyklos bendruomenés nariy sujungimas. Direktoriui svarbu gebéti mokyklos veikla sugrupuoti j
atskiras veiklos sritis, o jy prieziira paskirti pavaduotojams. Pazymeétina, kad bitent jie gali geriau
isigilinti | kiekvienos veiklos sudétingumg ir surasti geriausius sprendimus. Autor¢ (2008) pazymi, kad
vadovo funkcijy ir atsakomybés perteikimas kitiems skatina darbuotojus aktyviau dalyvauti mokyklos
veikloje, leidzia pasireiksti jy iniciatyvai bei kiirybiskumui. Tad geras darbo organizavimas pagreitina
sprendimy priémima ugdymo procese.

Biitina vadovavima pritaikyti prie jstaigos veiklos pobiidzio. Kalbant apie Svietimo jstaigas kaip
biudzetines institucijas svarbu atsizvelgti j tai, kad vadovui tenka ne tik planuoti finansus, bet ir
uztikrinti gerg ugdymo kokybe, esant poreikiui tinkamai atrinkti naujus darbuotojus. Deréty pabrézti,
kad efektyviam vadovavimui svarbus yra bendravimas su pedagogais bei kitais darbuotojais.

Mokslinéje literatiiroje yra skiriamas démesys vadovo asmeninéms savybéms. Yra skiriami
stipraus ir silpno vadovo bruoZai. Pazymétina, kad tai svarbu vykdant darba, organizuojant personala.
Efektyviam vadovavimui svarbus yra darbuotojy motyvavimas. Deréty nepamirsti, kad reikia naudoti
tinkamus motyvavimo metodus, atsizvelgti ; vadovaujamos jstaigos specifikg bei darbuotojy skaiciy.
Kaip teigia Browell S. (2001), grupiy lyderiams, vadybininkams ar zmoniskyjy iStekliy valdymo
specialistams reikalingos placios zinios apie darbuotojy motyvavima, tikslus likesCiy jy atzvilgiu
zinojimas. Tai padeda efektyviai veikti ir iSlaikyti darbuotojus. Svarbiu Svietimo jstaigos vadovo
uzdaviniu tampa pagalba naujiems nariams, darbuotojams sékmingai adaptuotis kolektyve. Taip pat
reikéty sudaryti pedagogams salygas mokytis tobuléti, dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose,
seminaruose ar mokymuose.

Pilkauskaité Valickiené R. ir kt. (2007), cituoja mokslininkés Piérkowskos - Wojciechowskos
nuomong, kad darbdavio riipinimasis darbuotojais yra lojalumo personalui iSraiska ir sglyga atsirasti
teigiamam poziiiriui ] vadova. Toks santykis formuoja gerg darbo klimata bei padeda lengviau spresti

kylancias problemas, gerina bendravima.



Komunikavimo procesas yra itin svarbus siekiant gery rezultaty, tarpusavio supratimo. Kartais
tiek vadovo bendravimas su darbuotojais, tiek tarp pedagogy nevyksta efektyviai, atsiranda trikdziy ar
barjery. Norint uztikrinti s¢kmingg komunikacijg reikia imtis tinkamy priemoniy.

Sékmingai Svietimo jstaigos veiklai reikalinga darbuotojy priezitra, kontrol¢. Jy jgyvendinimas
leidzia pagerinti ugdymo procesg, padeda patobulinti pedagogy naudojamus darbo metodus. Kontrolés
funkcija Svietimo jstaigose dazniausia tenka direktoriaus pavaduotojui ugdymui. Kalbant apie Sios
funkcijos atlikima reikéty pabrézti, kad prieziiira turi buti gerai organizuojama, pastabos aptariamos su
pedagogu bei kartu ieskoma sprendimy. Per griezta kontrolé vykdoma administracinio personalo
darbuotojy atzvilgiu gali slopinti jy iniciatyvg, mazinti darbo motyvacijg. Browell S. (2001) pastebi,
kad stresas, kuris gali biiti susijes su valdymu ir priezitira gali tapti darbuotojo i8¢jimo i§ darbovietés
priezastimi.

Analizuojant $vietimo jstaigos vadovo darbg deréty paminéti, kad yra vykdoma mokyklos
vadovy bei pavaduotojy ugdymui atestacija. Pagal Valstybiniy (iSskyrus auks$tyjy ir aukStesniyjy) ir
savivaldybiy mokykly vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma realizuojanciy skyriy vedéjy
atestacijos nuostaty (2010), 4 p. jos tikslas yra jsivertinti ir jvertinti vadybing kompetencija, veiklos
rezultatus, suteikti tinkamg kvalifikacing kategorija ir numatyti vadybinés veikos tobulinimo kryptis;
skatinti veiklos veiksminguma jgyvendinant valstybing Svietimo politikg ir siekiant aukstos mokiniy
ugdymo kokybés. Taigi, atestacija tampa svarbiu veiksniu darbe realizuojant vadybing kompetencijg ir
siekiant efektyvios ir sekmingos Svietimo jstaigos veiklos. Pabréztina, kad atestacijos procesas padeda
jvertinti darbo privalumus bei tritkumus, suteikia galimybg¢ mokytis ir siekti geresniy darbo rezultaty
bei geriau organizuoti veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant sékmingo vadovavimo biitina vadovautis anks¢iau
mingtais kriterijais. Svarbiausia atsizvelgti | darbo specifika, darbuotojy skaiciy, jy likesCius, taikyti
tinkamus motyvavimo metodus. Tokie veiksmai leisty pasiekti efektyvesnj vadovavima ir padéty
Svietimo jstaigai gerai funkcionuoti. Néra vieningos autoriy nuomonés, kaip pasiekti efektyvy
vadovavima, tai priklauso nuo kiekvieno vadovo asmenybés, jo bendravimo planavimo sugebéjimy.
Galima pastebéti, kad ryskia problema tampa kontrolés funkcijos vykdymas Svietimo jstaigoje, kuri ne

visada tinkamai atliekama ir reikalauja gilesnés analizés.

1.1.1. Darbuotojy motyvavimo modelio kiirimo ypatumai

S¢kmingai veikti jstaiga ar organizacija gali tada, kai darbuotojai joje gerai jauciasi, yra jvertinti,
patenkinti darbu. Tai uztikrinti daZniausiai tenka vadovui, atliekant darbuotojy motyvavimo funkcija.

Mokslinéje literatiiroje yra pateikiama nemazai skirtingy darbuotojy motyvavimo modeliy,
ta¢iau placiau bus apzvelgti tik keli modeliai, kurie padés atskleisti efektyvaus modelio kiirimo

ypatumus.



Pasak Albrechto J. (2005), motyvacijos sukiirimas ir palaikymas yra sudétingas dalykas.
Mokslininko teigimu, siekiant geresnio darbuotojy motyvavimo, vadovas turi atsizvelgti j dvi
sudétines motyvacijos dalis: darbuotojy veiklos aktyvuma bei kryptinguma. Pabréztina, kad yra bendri
motyvacijos suktrimo ir palaikymo principai. Pirmiausiai autorius (2005), pastebi, kad pastovi
motyvacija gimsta darbe. Vadovui tenka ieSkoti patraukliy motyvacijos budy, kurie skatinty
darbuotojy kiirybiSkuma, veiklumag bei atsakomybe¢. Taip pat minimos tokios vadovo asmeninés
savybés kaip pagarba, pasitikéjimas, atvirumas, nuoSirdumas, kurios stiprina darbuotojy motyvacija.
Svarbu pabrézti kiekvieno darbuotojo darbo verte. Tai aktualu Svietimo jstaigos darbuotojams, nes
kiekvienas pedagogas yra skirtingas, pasizymintis skirtingomis savybémis, taciau jy pagrindinis darbo
uzdavinys yra ugdymas bei aukl¢jimas. Atliekant profesing veiklg aktualiais tampa su darby susije
motyvai. Pazymeétina, kad negalima jy ignoruoti, kadangi tai silpnina profesing motyvacija bei blogina
socialinj psichologinj klimatg. Tad vadovas turi atsakingai kurti motyvavimo modelj, formuoti
motyvus asmens veikloje. Taip pat bitina atsizvelgti | veiklos salygas, darbo ir | vidiniy bei iSoriniy
motyvy specifikg. Geras motyvavimas skatina darbuotojg gerai dirbti, siekti geresniy rezultaty. Deja,
praktikoje neskiriamas pakankamas démesys motyvavimo procesui. Per mazai gilinamasi i darbuotojy
lukescius, tad tai gali biti veiksniu, saglygojanciu norg keisti darbo vieta.

Norint sukurti efektyvy darbuotojy motyvavimo modelj, biitina zinoti kas skatina juos dirbti.
,,Kryptingai motyvavimo modelio kiirimg bty galima apibudinti Siomis sgvokomis: zinoti — suprasti-
sutikti - noréti — gebéti*. (Marcinkevicitte, 2010 p. 102). Tad, Siuos kelis etapus galima jungti j bendra

sistemg ir pavaizduoti schema (1 pav.).

Darbu9tojq Poveikis
poreikiy -
analizé ‘ darbuotojui

Gauty Motyvavimo Motyvavimo 1

duomeny priemoniy priemoniy

|| analize parinkimas taikymas

Darbuotojy
Fjarftg. | Atiiktas
jvertinimas || darbas

1 pav. Darbuotojy motyvavimo modelio schema (V. Silingiené, 2000)

v —

p. 102

Analizuojant modelj reikia pabrézti, kad jis nurodo, kg reikia daryti siekiant darbuotojy nasaus

vt —

reikalingas yra jos atnaujinimas bei darbuotojy poreikiy analizavimas. Tad kuriant motyvavimo modelj
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reikéty ] tai atsizvelgti ir naudoti elementus, aktualius jstaigos vadovui bei darbuotojams. Autore
(2010) pazymi, kad darbuotojy motyvavimo modelis apima jvairius (materialinio atlygio, saugumo,
socialinius, pagarbos, saviraiSkos bei tobulinimosi) poreikius. Pazymétina, kad kurti darbuotojy
motyvavimo model;j reikia nuosekliai, atitinkamai suskirstant taikomas priemones. Jas galima skirstyti
atsizvelgiant | darbo stazg, uzimamas pareigas. Kalbant apie Svietimo jstaigg galima atsizvelgti |
pedagogo kvalifikacija, kadangi pedagoga, turintj Zemesnj laipsnj, motyvuoti gali aukStesnés
kvalifikacijos pasiekimo galimybé. Tuo tarpu aukstos kvalifikacijos specialisto lukesc¢iai gali biiti
visiSkai kitokie. Tad biitina viskg apsvarstyti ir rinktis tinkamas priemones.

Uzsienio mokslininkai skiria pagrindinius veiklos motyvavimo faktorius ( 2 pav.). Tad svarbu j
juos atsizvelgti kuriant efektyvy darbuotojy motyvavimo modelj tiek Svietimo jstaigos darbuotojams,

tiek kitose veiklos sferose.

Grupiniai
veiksniai

Ekonominiai
veiksniai

Profesinés
veiklos
veiksniai

Darbo
motyvacija

Asmeniniai
veiksniai

Organizaciniai
— vadybiniai
veiksniai

Socialiniai
veiksniai

2 pav. Pagrindiniai veiksniai, jtakojantys personalo motyvacija
Saltinis: MoTHBaLMs ¥ CTUMY/IMPOBAHHE TYI0BOI AeATENEHOCTH: YueOHHK, Mocksa, 2009

Apzvelgus skirtingus motyvavimo modelius, motyvavimo specifika, galima sukurti motyvavimo
model;j Svietimo jstaigos darbuotojams. Pirmiausiai reikia atsizvelgti j bendrojo lavinimo mokykly bei
ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogus, kurie turi skirtinga kvalifikacija bei darbo patirtj. Galima
sukurti tokj motyvavimo modelj (3 pav.):
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Gery ir saugiy darbo salygy uztikrinimas

Darbuotojy ltkesc¢iy nustatymas Atliekamo darbo vertinimas

/ \

Saviraiskos galimybiy Tobuléjimo galimybés

suteikimas Paskatos, premijos uz  nesékmiy,

/ aktyvy darba, sunkumy
gerus rezultatus jveikimas

iniciatyva projekty rengimas
okymasis  kvalifikacijos kélimas

3 pav. Svietimo jstaigos darbuotojy motyvavimo modelis
Sudaré: darbo autoré

Remiantis motyvavimo modeliu (3 pav.) pirmiausig reikéty darbuotojams sukurti saugias darbo
salygas. Vadovui svarbu pazinti darbuotojus, jvertinti jy likesCius, suteikti platesnes saviraiskos
galimybes. Taciau deréty nepamirsti darbuotojy vertinimo. Pastebéjus nesékmes ar sunkumus reikéty
juos kartu spresti, ieskoti geresniu veiklos biidy. Zinodamas, kad gali kreiptis j vadova ar pavaduotoja
ugdymui, darbuotojas nepraras motyvacijos bei noro siekti geresniy rezultaty. Toks modelis galbiit
neuztikrins visiSkos sékmes, taciau galéty leisti iSlaikyti bent dalj darbuotojy jstaigoje ir sumazinty jy
kaitos rizika.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo modelio kiirimas turi savo specifika. Autoriai
pateikia skirtingas motyvavimo priemones bei btidus. Taciau pabréziamas veiksmy nuoseklumas bei
atsizvelgimas ] darbo specifikg. Kuriant motyvavimo model; nepakankamas démesys skiriamas Su
darbu susijusiems motyvams. Probleminiu aspektu kuriant motyvavimo modelj yra motyvacijos
nepastovumas, kuris salygoja naujy bidy ir priemoniy paieSka bei gilesnés darbuotojy poreikiy

analizés svarba.

1.1.2. Darbuotoju vertinimo metody taikymas

[vairtis asmenys vykdo skirtingas pareigas. Tam, kad buty aiSku, kas buvo atlikta gerai, o kas ne,
reikalingas darbuotojy vertinimas. Jis taikomas jvairiose jstaigose, taciau yra naudojami skirtingi darbo
vertinimo metodai, atsizvelgiant j jstaigos specifika, darbo pobiidj, uzimamas pareigas. Pazymeétina,
kad vertinimas gali buiti formalus ir neformalus.

Kaip teigia Bakanauskien¢ 1. (2008), darbuotojy vertinimas vykdomas siekiant trijy pagrindiniy
tiksly: griztamojo rySio darbuotojui apie atliekama darbg suteikimas; grjiztamojo rySio darbuotojui apie
jo tinkamumag uzimti pareigas suteikimas; grjztamojo rySio suteikimas, ar ateityje darbuotojas tiks
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atlikti numatytas pareigas. Pabréztina, kad atlikus vertinimg surinkti duomenys leidzia nustatyti, ar
darbuotojui reikia mokymo, ar gerai atlieka savo pareigas, laikosi taisykliy. Turima informacija taip
pat leidzia jvertinti darbuotojy, ypatingai jauny specialisty, ziniy ar jgidziy trikumg. Kalbant apie
vertinimo tikslus literatiroje yra skiriami ir tokie vertinimo tikslai kaip vadovavimo proceso
gerinimas, personalo motyvavimo gerinimas ir svarbus visose organizacijose bendradarbiavimo bei
darbuotojy mokymo daznumo didinimas. Kuriant darbuotojy vertinimg reikia atsizvelgti i tokius
etapus: vertinimo procediiros sukiirimas; atlikimas; gauty duomeny analizé, vertinimas. Juos vykdant
galima pasiekti s€kmingo vertinimo procesg.

Svietimo jstaigose darbuotojy vertinimo funkcija atlieka pavaduotojas ugdymui, o kartais ir
vadovas. Jis atlickamas sistemingai, laikantis atitinkamy kriterijy. Vertinimo procesas aktualus
pedagogams, sickiantiems aukstesnés kvalifikacijos, besiruoSiantiems atestacijos procediirai. Deréty
pazyméti, kad iSkyla pedagogo kompetencijy bei sugeb&jimy svarba. Jy jvertinimas ir jsivertinimas
vykdomas pagal Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (iSskyrus psichologus) atestacijos nuostaty
6 priede (Svietimo ir mokslo ministerija, 2008), iSdéstytus kriterijus. Kaip vienus svarbiausiy
pedagogo darbe galima paminéti geb¢jima bendrauti ir bendradarbiauti, atskleisti ugdymo turinj,
sugebéjimg parinkti ir taikyti ugdymo biidus bei metodus. Kiekviena veikla pagal kriterijy vertinama
balais. Tad siekiant aukstesnes kvalifikacijos, reikia surinkti atitinkama baly skaiciy.

Kaminskiené¢ V. (2007), pastebi, kad kei¢iantis mokytojo vaidmeniui jo veikla turi biiti nuolat
vertinama ir analizuojama. Vykdant §] procesa svarbu siekti objektyvumo. Taip pat reikia sudaryti
aiSkius vertinimo Kkriterijus, kuriais vadovaujamasi, vengti nuostaty vertinamyjy atzvilgiy. Gerai
vykdomas vertinimas padeda siekti aukStesnés kvalifikacijos bei gali motyvuoti darbuotoja. Yra jvairiy
metody, kuriuos galima taikyti. Autoré (2007), pazymi, kad reikia naudoti ne viena, o kelis vertinimo
metodus, siekiant didesnio objektyvumo. Pagrindinis pedagogy, dirban¢iy mokykloje vertinimo
metodas, yra pamokos stebéjimas klas¢je. Stebéjimo duomenys yra fiksuojami ir vertinami pagal
nustatytus kriterijus. Deréty nepamirsti, kad biitinas yra aptarimas, kas buvo gerai, k3 reikéty keisti.
Taip pat gali biiti tatkomas reitinginio vertinimo metodas, kuris leidzia jvertinti pedagogo darba,
veiklas balais arba atininkamai ZodZziais. PabréZtina, kad vertinimg gali atlikti ne tik vadovas, bet ir
kartu dirbantys kolegos, pedagogai. Siekiant objektyvaus jvertinimo §ig funkcija reikéty patikeéti
pedagogams, kurie maziau tarpusavyje bendrauja arba gerai nepazjsta vertinamojo. Gali biiti taikomas
mokytojo ,,portfolio* arba interviu metodas.

Bendrojo lavinimo mokykloje savotiSka vertinimo forma yra pedagogy organizuojamos atviros
pamokos, kuriose dalyvauja vadovas ar jo pavaduotojos ugdymui, bendradarbiai bei pedagogai is$ kity
jstaigy. Toks darbuotojo vertinimo metodas dazniausiai iSrySkina teigiamas darbuotojo savybes,

originaliy ir veiksmingy darbo metody naudojimg, gera pamokos kokybe, idomy ugdymo procesa.
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Taciau reikéty nepamirsti, jog po atviros pamokos biitinas aptarimas ir taip pat galimy trikumy
iSryskinimas. Tad toks vertinimas leidzia pedagogui tobuléti ir gerinti naudojamus darbo metodus.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigose taikomas vertinimas, pagristas steb¢jimu. Ivertinami jgudziai,
uzsiémimo organizavimas, vedimas. Taip pat galimas pedagogo aktyvumo vertinimas, dalyvavimo
ugdomuosiuose renginiuose, projektuose daznumas. Tad kaip vertinimo kriterijy, galima biity iSskirti
pedagogo iniciatyvumg darbe. Ikimokyklinius ir priesmokyklinius pedagogus vertina pavaduotojas
ugdymui pagal sudarytus kriterijus. Formalus vertinimas yra zymimas ir fiksuojamas. Deréty
nepapirsti, kad kiekvienas vertinimas reikalauja iSsamios duomeny analizés, kurig atlikus biitina aptarti
su pedagogu. Tai leidzia jam suzinoti daromas klaidas, darbo trikumus ir padeda jy iSvengti ateityje
bei tobulinti darbo metodus.

Bakanauskiené 1. (2008), pazymi, kad neformalizuotas darbuotojy vertinimas yra susijes su
nuolatiniu jo kasdieninio elgesio stebéjimu ir darbo metody vertinimu. Pabréztina, kad toks vertinimo
tipas néra fiksuojamas, tad Cia iSkyla dar vienas svarbus administracijos personalo uzdavinys,
butinumas apibendrinti surinktus duomenys bei perteikti juos darbuotojui tinkama forma.
Susidiirusiam su nesékme darbuotojui, dazniausiai jaunam pedagogue, reikia padéti rasti tinkamg
sprendimg. Tad taikant neformaly vertinimg svarbus vaidmuo tenka Zmoniy bendravimo procesui,
gebé¢jimui iSklausyti, tinkamai perteikti mintis.

Kaminskiené V. (2007) teigia, kad vertinimo procese pasitaiko klaidy. Pirmiausiai tai nepagrjstas
vertinimo grieztumas arba gali biiti prieSingas atvejis - ,,minkStumas®, pasireiskiantiS per mazais
reikalavimais. Taip pat pasitaiko centristiné¢ tendencija, netolydus vertinimas, ar asmens savybiy
vertinimas. Tad reikty vengti tokiy klaidy ir stengtis vertinti kuo efektyviau, vengti iSankstiniy
nuostaty, ar tendencingos nuomonés apie vertinamajj.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy vertinimas yra svarbus ir gali padéti mazinti
darbuotojy kaitg. Bitina §j procesa vykdyti atsakingai, parenkant tinkamiausig bida, metoda. Atliekant
vertinimg svarbus yra objektyvumas, kurio uztikrinimas tampa vertinimo organizavimo problema. Taip
pat vadovavimasis nustatytais vertinimo Kriterijais, jy apibendrinimas bei perteikimas vertinamajam

asmeniui. Vertinimo procese pasitaikancios klaidos yra probleminiu aspektu, kurio negalima ignoruoti.

1.1.3. Personalo kaitos valdymo veiksmy bruozai

Efektyvus vadovavimas reikalauja atsizvelgti | personalo likes¢ius, bendrauti ir tinkamai
organizuoti darbg. Deja, dél jvairiausiy priezasCiy atsiranda darbuotojy kaita, kurig reikia suvaldyti.
Taikant jvairius metodus svarbiausia atsizvelgti i jstaigos specifika.

Remiantis Gary L. (2006), straipsnyje pateikiamomis Alrichs N. mintimis galima pabrézti tokias
vadovo tobulinamas savybes: talenty paieSka; santykiy kiirimas; pasitikéjimo ugdymas; jgidZiy
tobulinimas ir kt. Jos yra svarbios siekiant gero vadovavimo bei bandant valdyti darbuotojy kaita.
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Sukiirus palankig aplinkg galima iSvengti darbuotojy i$¢jimo i§ darbo dél netenkinanciy darbo salygy.
Reikia pabrézti pasitikejima, jis biitinas se¢kmingam kiekvienos jstaigos funkcionavimui.

Browell S. (2001) pazymi, kad pagrindiniai veiksniai dél kuriy darbuotojai liecka darbe yra
motyvacija, saugumas, geros darbo salygos, galimybé mokytis, geri santykiai su vadovu bei
kolegomis. Reikia paminéti, kad vadovai turi stebéti savo darbuotojus ir pamate nepasitenkinimo
uzuomazgas, reaguoti ir stengtis jy iSvengti. Siekiant iSlaikyti darbuotojus svarbu iSanalizuoti
priezastis dé¢l kuriy buvo palikta organizacija. Tai leidzia nustatyti valdymo ir darbo organizavimo
spragas. Autorius (2001) pastebi, kad skiriasi jvairiy organizacijy ir darbuotojy lukesciai, tad negalima
sukurti universalios darbuotojy i$laikymo strategijos.

Kalbant apie personalo valdyma reikéty prisiminti pagrindines valdymo funkcijas: planavimg,
vadovavima, kontrole¢ motyvavimg. Jas tenka vykdyti ir Svietimo jstaigy vadovams. Sékmingai jas
atliekant galima mazinti darbuotojy kaita ir iSlaikyti personalg. Deréty nepamirsti, kad svarbi yra
saviraiSkos galimybé. Svarbu suteikti darbuotojams galimybe poseédziy, pasitarimy ar susirinkimy
metu iSsakyti mintis, pasitilymus ar netgi komentarus. Deja, kartais tokia galimybe nesinaudojama, nes
bijoma biiti nesuprastais.

Svarbu skirti pakankama démesj darbuotojy atrankos bei samdos procesui, motyvavimui,
vertinimui, pagalbai adaptacijos procese. PabrézZtina, kad butina laiku pamatyti poky¢ius, ar darbuotojo
sunkumus darbe, kurie dazniausiai yra apsisprendimo palikti darbg priezastimi ir imtis pagalbos
priemoniy. Geras bendradarbiavimas ir vadovo pagalba gali padéti darbuotojui jveikti krize ar
nes¢kmes. Svarbu jvertinti kiekvieng atvejj atskirai, kadangi gali buti taip, kad darbuotojo i$¢jimas gali
biiti naudingas ne tik jam, bet ir Svietimo jstaigai. Deréty nepamirsti, kad pedagogai dirba su vaikais,
tad negalédamas tinkamai vykdyti savo funkcijy jis daznai renkasi 1§¢jimg 1§ darbovietés.

Tad atsiZvelgiant | darbo specifika galima skirti Siuos pagrindinius personalo kaitos valdymo bruoZus:

— darbuotojy atranka ir samda;
— darbuotojy lukes¢iy nustatymas;
— sveikos ir saugios darbo aplinkos sukiirimas;
— tinkamas motyvavimas;
— darbo rezultaty vertinimas, aptarimas;
— saviraiSkos galimybeg;
— pagalba adaptacijos ir socializacijos procese.
Sie veiksniai negarantuoja visiskos sékmés, bet remiantis jais galima bent truputj suvaldyti darbuotojy
kaitg ar bent jau iSlaikyti darbuotojus ilgesnj laika.
Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad jos yra gana skirtingos. Manoma, kad vadovo
asmeniniy savybiy tobulinimas gali padéti pasiekti sékminga vadovavima ir darbuotojy islaikyma. Kita
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nuomong, sukurti universalios darbuotojy islaikymo strategijos beveik nejmanoma. Taciau yra bady,
kurie gali padéti suvaldyti darbuotojy kaitg. Jy veiksmingumo nustatymas kelia problemy. Priezasciy
deél kuriy buvo palikta organizacija analizé leidzia nustatyti darbo spragas, vadovavimo nesékmes,
taciau sio proceso jgyvendinimas yra gana sudétingas ir keliantis problemy. Tad reikalinga gilesné,

empiriné siy problemy analizé.
1.2. Darbuotojy atrankos, samdos procesy vaidmuo mazinant darbuotojy kaita

Kiekvienam vadovui tenka susidurti su darbuotojy priemimu. Sis procesas néra lengvas, kadangi
reikia atsirinkti geriausius darbuotojus, jvertinti jy galimybes, sugebéjimus. Svarbu tinkamai pasirinkti
darbuotojus ir formuoti darny kolektyva.

Bakanauskiené 1. (2008) pazymi, kad vykdant personalo valdymo funkcijg svarbi yra
kompetencija. Batent ji lemia verbavima, atranka, judéjimg, adaptavima, mokyma ir kt. Tad svarbu
vadovui tinkamai pasiruosti darbuotojy atrankos ir samdos procesuli.

Vienas svarbiausiy etapy atrankos procese yra interviu arba pokalbis su atrinktais pretendentais.
Priimant nauja darbuotoja j Svietimo jstaiga vadovui svarbu atsizvelgti j jo sugebéjimus, darbo patirt;.
Reikéty vengti isankstiniy nuostaty ir tinkamai priimti jaunus specialistus. Patirties stoka nereiskia, kad
jie nesugebés atlikti pedagogo darbo. Svarbu jvertinti asmeninés savybés. Pazymétina, kad pedagogo
darbas reikalauja isskirtiniy savybiy, tokiy kaip geranoriskumas, pri¢mimas, supratingumas, gebéjimas
spresti konfliktus. Taip pat pazymeétini bendravimo gebéjimai. Pedagogo darbas siejasi ne tik su ziniy
perteikimu, bet ir vykdomas aukléjimas. Tai ypatingai svarbu ikimokyklinio ugdymo darbuotojams.
Reikia zinoti aukléjimo metodus, priemones ir sékmingai juos taikyti. Tad vadovas priimdamas
darbuotoja turi issiaiskinti, koks yra pasirengimo dirbti laipsnis ir jvertinti minétus kriterijus.

Sakalas A. (2003) pazymi, kad vykdant pokalbj su kandidatu reikia laikytis taisykliy. Kaip vieng
svarbiausiy reikéty isskirti konkreciy klausimy formulavima. Jie turéty nustatyti, ar kandidatas turi
pakankama kvalifikacija. Sitiloma sudaryti pokalbio plang bei parinkti tinkama vieta ir laika. Jvykdzius
tokias rekomendacijas galima sékmingai atlikti atranka ir pasirinkti geriausig darbuotoja.

Analizuojant jauno specialisto j darbo vietg atrinkima, batina suteikti jam galimybe susipazinti
su jstaigos specifika, leisti pabandyti dirbti Svietimo jstaigoje. Toks veiksmas svarbus siekiant isvengti
darbuotojy kaitos. Netgi turintis tinkamg pareigoms kompetencija, darbuotojas gali nesugebéti gerai
dirbti. Taip pat galimas neatitikimas tarp darbuotojo ir vadovo ltkesciy.

Kalbant apie darbuotojy atranka reikia nepamirsti ir samdos proceso. Deréty padéti naujam
darbuotojui adaptuotis kolektyve, stebéti ir vertinti jo pasiekimus. Jaunas, neturintis patirties
darbuotojas, pradéjes dirbti ir pamates realybe gali nusivilti, pajusti profesiniy jgtdziy stoka. Tai gali
tapti veiksniu, salygojanc¢iu jo norg palikti Svietimo jstaiga ir ieskoti kito darbo. Toks reiskinys

budingas jauniems kolektyvams, kurie dar neturi suformuoto stipraus branduolio, darbuotojai néra
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gerai susipazine. Tad norint to iSvengti reikia atsakingai parinkti naujus darbuotojus ir efektyvinti
tarpusavio bendravima.

Browell S. (2001), teigia, kad batina samdyti tuos darbuotojus, kurie turi tinkama kvalifikacija,
sugebéjimus. Norint to pasiekti reikia efektyvaus planavimo, atrankos, darbuotojy mokymo bei
tobulinimo. Deréty paminéti, kad atsakingi asmenys turi jvertinti darbuotojy reikSme, juy zinias,
kvalifikacijg bei galimas pasekmes, jeigu jie palikty jstaiga.

Pazymétina, kad svietimo jstaigoje didziausias démesys skiriamas pedagogy atrankos bei samdos
procesui. Kity darbuotojy priémimas yra paprastesnis. Ikimokyklingje ugdymo jstaigoje vykdant
atranka auklétojos padéjéjos pareigoms uzimti svarbu jvertinti bendravimo jgadzius, darbo patirt;.

Apibendrinant galima teigti, kad atrankos ir samdos procesai yra labai svarbis mazinant
darbuotojy kaita. Taciau netgi sékmingai jas atliekant gali kilti problemy, nes jauni specialistali,
susipazine su darbu bei pajut¢ profesiniy jgudziy stoka, pradeda galvoti apie Kita darbo viets.
Tinkamas kandidaty profesiniy jgadziy jvertinimas kelia problemy, nes netgi turintis atitinkamg

kvalifikacijg darbuotojas gali nesugebéti efektyviai dirbti ir atlikti savo pareigy.

1.2.1. Kvalifikacijos kélimo ir mokymo aspektas

Priemus j darbg nauja darbuotoja iskyla kvalifikacijos kélimo ir mokymo svarba. Kaip teigia
Bakanauskiené 1. (2008), darbuotojy ugdymas siejasi su jo kompetencija ir kvalifikacija bei jos
atnaujinimu ir keitimu. Tad $i veikla turéty padéti darbuotojams geriau atlikti darba.

Gali atsitikti taip, kad atrinktasis kandidatas turi pedagoginj issilavinima, bet neturi darbui
reikalingos kvalifikacijos. Toks reiskinys yra badingas ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Tad kyla
naujo darbuotojo mokymo poreikis. Deréty pabrézti, kad ypatingai jis isSryskéja tuomet, kai darbuotojui
tai yra pirmas darbas. Kiekvienoje darbovietéje yra darbo specifika, kurig svarbu ismanyti.
Ikimokyklinéje ugdymo jstaigoje svarbu pasirinkti gerus darbo metodus, atitinkancius vaiky poreikius.
Pedagogas ruosdamasis ugdomajai veiklai turi rasyti ugdymo planus. Taciau ne visada pavyksta juos
gerai parengti, tad reikalinga pavaduotojy ugdymui pagalba. Jg galima traktuoti kaip savotiska,
specifinj naujo darbuotojo mokymo btida. Pedagogas gali savarankiskai parinkti darbo metodus, taciau
ugdymo planai turi bati aiskas, pagristi, atitinkantys jstaigos reikalavimus. Sioje vietoje darbuotojo
mokymas glaudziai susijes su darbo rezultaty vertinimu, stebéjimu ir jy aptarimu. Zinodamas, kas
ugdymo veikloje buvo netikslinga, pavaduotojas gali padéti pedagogui tobuléti. Siame procese
pabréztinas geranoriskumas, tarpusavio supratimas bei geras bendravimas. Tai néra vienintelis
mokymo budas. Pazymétina, kad sékmingam darbui reikalingas darbuotojo aktyvumas, iniciatyva,
noras mokytis ir tobuléti. Galima taikyti saviugdos metoda, dalyvauti seminaruose ar mokymuose,

kurie suteikty platesniy ziniy ir padéty siekti gery darbo rezultaty.
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Dirbant pagal turimg kvalifikacijg bei turint reikiama issilavinimg kyla kvalifikacijos kélimo
poreikis. Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty (isskyrus psichologus) atestacijos nuostatuose
(SMM, 2008), nurodoma, kad yra keturios mokytojos kvalifikacinés kategorijos: mokytojo, vyresniojo
mokytojo, mokytojo metodininko, mokytojo eksperto. Pazymétina, kad kvalifikacijos kélimas yra
susijes su darbo stazu. Pedagogy atestacija vykdo jstaigoje sudaryta atestacijos komisija. Ji vertina
kandidato pateiktus dokumentus, svarsto ir gali skirti siekiama aukstesne kvalifikacija, zemesng arba
nesuteikti kvalifikacinés kategorijos.

Ciuzas R. pazymi (2007), kad atestacijos kriterijai susije su mokytojy kompetencijos vertinimu.
Tad vertinant mokytojus reikia jvertinti per atestacijos laikotarpj padaryta kompetencijos pazanga.
Didelj démes; reikia skirti mokytojo veiklai pamokoje, ypatingai atsizvelgiant j asmeninés bei mokiniy
kompetencijy plétra.

Mokytojo profesinés kompetencijos aprasas (SMM, 2007), nurodo keturias mokytojui
reikalingas kompetencijas: bendrakultaring, profesine, bendrajg bei specialigjg. Visos yra svarbios ir
naudingos sékmingam darbui svietimo jstaigoje. Pabréztina, kad kompetencijos apima zinias, jgadzius
gebéjimus, mokéjimus ar netgi asmenines savybes. Tad atsizvelgiant | aprase nurodomas
kompetencijas mokytojas turi planuoti ugdymo procesa, stengtis siekti geresniy darbo rezultaty.
Pirmiausiai reikéty pazymeéti, kad svarbus tinkamy darbo metody pasirinkimas, déstomos medziagos
perteikimo btdas, forma.

Kalbant apie darbuotojy mokyma pirmiausiai reikia nustatyti poreikj, jvertinti, kokiy jgadziy
traksta. Bakanauskiené 1. (2008) pazymi, kad galima sudaryti darbuotojy ugdymo plang, padésiantj
jvertinti ir nustatyti ugdymo poreikj, kryptj. Deja, svietimo jstaigoje tai taikoma gana retai. Deréty
nepamirsti, kad egzistuoja daug skirtingy darbuotojy mokymo bady. Literataroje isskiriami tokie
darbuotojy mokymo metodai: paskaita, demonstravimas, konferencija, mokomasis pokalbis, diskusija,
patyrimu grindziamas metodas ir kt. Pabréztina, kad mokymasis gali vykti tiek darbo vietoje, tiek uz
jos riby. Butent vieta salygoja mokymo metody pasirinkima. Analizuojant Svietimo jstaigos darbuotojy
mokyma placiau reikéty aptarti patyrimu grindziama metoda bei diskusija. Patyrimy grindziamas
metodo esmé - darbo vietoje zmogus jgauna naujy jgudziy, kurie reikalingi darbe. Tai aktualu
naujiems Svietimo jstaigos darbuotojams, ypa¢ jauniems specialistams. Diskusijos metoda galima
taikyti mazesnése grupése, pvz. per susirinkimus. Jis padeda suzinoti asmeny, turin¢iy Kitokia
nuomoneg, pozicija, leidzia dalintis patirtimi, poziariais.

Galima paminéti ir pasikeitima geraja patirtimi tarp pedagogy. Vyresnieji kolegos dalindamiesi
patarimais, patirtimi gali padéti jaunam specialistui geriau suprasti darbo specifika, parinkti efektyvius
ugdymo metodus. Batinas yra atviras ir nuosirdus bendravimas. Tad galimybé kelti kvalifikacija,

mokytis bei tobuléti efektyvina pedagogy darba ir mazina kaitos galimybe.
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Apibendrinant galima teigti, kad kvalifikacijos kélimas ir mokymas yra svarbas sékmingam
darbui svietimo jstaigoje. Mokymo poreikis isryskéja ypatingai tada, kai darbuotojas neturi reikiamos
kvalifikacijos, ar pradéjo dirbti pirmoje darbovietéje. Problemy kelia tai, kad svietimo jstaigose néra
sudaromi darbuotojy mokymo planai arba neskiriamas jiems pakankamas démesys. Taip pat taikoma

per mazai mokymo metody.
1.2.2. Darbo ikimokyklinéje ugdymo jstaigoje specifika

Kiekviena darbo vieta yra specifing, reikalaujanti tam tikro pasirengimo, profesiniy jgadziy,
kompetencijy, kvalifikacijos ar sugebéjimy. Atliekant darbg svarbu nepamirsti ir darbuotojo
asmenybés. Reikéty pabrézti, kad svarbus yra nusiteikimas darbui, vertybinés nuostatos, paziaros. Tali
ypac aktualu dirbant svietimo jstaigoje.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 7 straipsnis ikimokyklinio ugdymo paskirtj jvardija
kaip pagalba vaikui tenkinti prigimtinius, kultaros, taip pat ir etninius, socialinius, pazintinius
poreikius. Sj svarby ir atsakinga uzdavinj tenka vykdyti ikimokyklinio ugdymo jstaigoms. Pabréztina,
kad Lietuvoje yra skiriami keli ikimokyklini ugdyma teikianciy jstaigy tipai: lopselis, lopselis —
darzelis, darzelis — mokykla. Skirtingi tipai salygoja skirtinga Siy jstaigy darbo pobiidj. Vilniaus mieste
daugiausiai yra lopseliy — darzeliy, tad apie jy specifika bus kalbama placiau.

Ugdymo procesas prasideda seimoje. Batent ¢ia vaikas jgauna supratima apie jj supancius
daiktus, zmones. Taip pat tévai perteikia vertybes, kuriomis vadovaujasi. Kaip teigia, Bajoritnas Z.
(1997), butent seimoje vaikas stebi ir perima jos nariy doroving ir dvasine kultarg. Taip pat elges;j bei
vertybines orientacijas, mokosi vykdyti visuomenés uzduotis. Autorius (1997), Seima vadina
tobuliausiu vaiko auginimo institutu. Deja, daznai tévams tenka grijzti j darba ir jie nebegali visg laika
aukléti savo vaiky, tad jiems padeda ikimokyklinés jstaigos.

Vienas pagrindiniy lopselio — darzelio uzdaviniy yra pratesti aukléjima prasidéjusi seimoje, taip
pat lavinti vaikus, skatinti jy karybiskuma. Siy bei kity svarbiy uzdaviniy jgyvendinimas tenka
auklétojoms. Pavyzdiniame Lietuvos Respublikos svietimo ir mokslo ministro patvirtintame auklétojo
pareigybés aprase auklétojas yra apibréziamas kaip asmuo, ugdantis vaikus nuo vieneriy iki
penkeriy/Seseriy mety pagal ikimokyklinio ugdymo programa. Vadovaujantis Siuo pavyzdziu jstaigy
vadovai sudaro auklétojo pareigybés aprasyma, kuris reglamentuoja pedagogo darba, apibrézia
funkcijas, teises, pareigas. Taip pat jstaigy vadovai bei pavaduotojai ugdymui rengia ugdymo
programas, kuriomis privalo vadovautis auklétojai. Pabréztina, kad ugdymo programos turi bati
sudaromos atsizvelgiant j kriterijus, nurodytus ikimokyklinio ugdymo programy aprase. Svarbu
vadovautis tokiais principais kaip integralumas bei ugdymo individualizavimas. Jais remiantis galima

tinkamai organizuoti ugdymo process.
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Kiekviena ikimokyklinio ugdymo jstaiga turi savo dienos rézima, t.y. laika skirta vaiky zaidimui,
uzsiémimams, karybinei veiklai, sportui, poilsiui. Tad darbuotojai turi tinkamai planuoti laika ir
laikytis nustatyto grafiko. Auklétoja planuodama ugdomaja veikla rengia teminj savaités plang ir
numato veiklas, kurias turi atlikti. Pabréztina, kad svarbu atsizvelgti j tokias sritis: socialiniy jgadziy
ugdymas, komunikavimo, pazinimo, meninés raiskos bei sveikatos saugojimo. Taip pat gali Kkurti
grupés aplinka, pasirinkti jvairius darbo metodus. Svarbu sukurti saugia bei sveika aplinka, kurioje
vaikai jaustysi gerai. Kadangi darzelyje vyksta ugdomieji uzsiémimai, reikéty paminéti karybiskuma,
kuris labai svarus ir reikalingas auklétojui. Reikia ne tik perteikti turima patirtj ar zinias vaikams, bet ir
paskatinti juos atlikti karybine, mening veikla, patraukti vaiky démes;j. Batina ieskoti naujy bei jdomiy
temos perteikimo budy. Pazymétina, kad ikimokyklingje jstaigoje isskiriamos kelios pagal vaiky
amziy grupés — lopselis, darzelis, priesmokyklinés grupés arba paruosiamos grupés. Svarbus yra geras
amziaus tarpsniy iSmanymas ir tinkamy darbo metody parinkimas, parenkant ugdymo veiklas batina
atsizvelgti ir j vaiky sugebéjimus, polinkius. Ugdymo procese svarbus yra bendravimo su ugdytiniais
aspektas, taip pat iskyla vertybiy, kuriomis vadovaujasi auklétojas reiksmé bei jo asmenybé. Dirbant su
vaikais svarbu priimti jj su meile, suprasti, paaiskinti bei bati kantriam. Auklétojui reikalingas ir
konflikty sprendimo sugebéjimas. Ne kartg reikia vaikui paaiskinti, kad taip daryti nedera, reikia
dalintis zaislais, bati draugiskam, mandagiam pasakyti ,,acia“, ,,atsiprasau. Siekiant vaikus iSmokyti
valdyti savo emocijas, graziai bendrauti kai kurios ugdymo jstaigos dalyvauja programoje ,,Zipio
draugai“.

Dar vieng svarbia auklétojo funkcija yra bendravimas su tévais, juy informavimas apie vaiko
pazanga, drausminguma. Tai pat galimas neformalus vaiky vertinimas. Batinas ne tik bendravimas, bet
ir bendradarbiavimas su tévais, jy jtraukimas j bendras veiklas, renginius.

Priesmokyklinés grupés pedagogo funkcijos yra kiek kitokios, reikalingas ne tik aukléjimas, bet
ir kryptingas ugdymas, vaiky paruosimas mokyklai bei tinkamy jgadziy suteikimas. Siekiant iy tiksly
sudaromos specialios programos. Valstybinés svietimo strategijos 2003 — 2012 mety nuostatose
pabréziama, kad Svietimas remiasi humaniskumo, demokratiskumo bei atsinaujinimo principais.
Remiantis jais svarbu ugdymo procese priimti kiekvieng vaika tokiu, koks jis yra bei atsizvelgti j
gabumus. Bendrojoje priesmokyklinio ugdymo ir ugdimosi programoje (2002) teigiama, kad svarbu
sudaryti palankia aplinka vaiko zaidimui ir kitai veiklai, keisti ugdomasias priemones, bendrauti su
vaikais. Svarbus yra pasiekimy vertinimas. Pabréztina, kad jis yra grindziamas vaiko pazangos,
polinkiu, stebéjimy ir fiksavimu. Atliekamas mokslo mety pradzioje ir pabaigoje ir padeda nustatyti
vaiko branduma mokyklai.

Kalbant apie ikimokyklinio ugdymo jstaigos darbuotojus nereikéty apsiriboti tik pedagogais,

kadangi dar dirba auklétojy padéjéjos. Jy darbas yra ne maziau svarbus, joms tenka ne tik rapintis
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Svara, tvarka ar vaiky maitinimu. Jos padeda pedagogei uzsiémimy metu, taip pat rapinasi vaiku
saugumu.

Taigi, darbas ikimokyklinéje jstaigoje reikalauja atsidavimo, kantrybés, istvermés bei
sugebéjimy. Jis turi savo specifika ir svarbu, ypa¢ naujam darbuotojui, jaunam specialistui, neseniai
baigusiam mokslus suprasti ikimokyklinés ugdymo jstaigos pedagogo darbo specifika ir stengtis siekti

gery darbo rezultaty. Zinant darbo specifika, maz¢ja tikimybeé palikti darbo vieta.

1.3. Asmeniniy darbuotojy savybiy reik§mé darbui Svietimo jstaigoje

Kiekvienas asmuo pasizymi skirtingomis savybémis. Jos yra svarbios ir naudingos atliekant
darba. Svietimo jstaigos, tiek bendrojo lavinimo mokyklos, tiek ikimokyklinio ugdymo jstaigos turi
darbo specifika, kurig batina zinoti. Batent ji nusako asmeniniy pedagogo savybiy svarbg sékmingam
darbui. Pirmiausiai reikéty pazyméti, kad tenka vadovautis tokiomis vertybémis kaip priémimas,
pagarba. Organizuojant ugdymo procesa svarbu j jas atsizvelgti. Taip pat reikalingas geras dalyko
iSmanymas.

Dirbant ikimokyklinio ugdymo jstaigoje ar bendrojo lavinimo mokykloje svarbus yra tvarkos bei
drausmeés uztikrinimas. Tad reikalinga atitinkama kompetencija ir sugebéjimai.

Siekiant gery darbo rezultaty svarbu skatinti mokiniy motyvacija mokytis bei gerai organizuoti
ugdymo process. Pedagogui batinas geras mokomojo dalyko ismanymas. Rengiantis pamokai svarbu
atsizvelgti j jos sudétines dalis ir nuosekliai déstyti per pamoka mokomajg medziags. Pabréztinas
pedagogo gebéjimas sukaupti ugdytiniy démesj, juos sudominti, jdomiai perteikti medziaga. Siekiant
sio tikslo reikalingas kairybiskumas bei auditorijos valdymo gebéjimas.

Vykdant mokymo procesa svarbu sudaryti salygas moksleiviy dvasiniam tobuléjimui. ,,.<..>
galima numanyti, kad mokymo turinys daro jtaka mokiniy ar studenty dvasiniam tobuléjimui©<..>
(Bitinas B., 2004 p. 15). Tad, svarbu parinkti gerus darbo metodus, kirybiskai juos taikyti.

Mokymo procese pabréztinas ugdymo pasiekimy vertinimas. Pabréztina, kad egzistuoja jvairios
vertinimo formos. Cia svarbia pedagogo savybe yra objektyvumas. Bitina vengti isankstiniy nuostaty
ir vertinant atsizvelgti j mokinio gabumus, pasiektus rezultatus. Deréty paminéti, kad ikimokyklinéje
ugdymo jstaigoje vertinimo procesas yra neformalus, auklétojas turi fiksuoti vaiky pazanga pagal jy
atliktus darbus.

Svarbia savybe yra komunikabilumas arba geb¢jimas bendrauti. Mokykly bei darzeliy
pedagogams tenka bendrauti ne tik su administracija ar kolegomis, bet ir su vaiky bei moksleiviy
tévais. Deréty nepamirsti, kad pedagogy pareiga yra informuoti apie elgesio, pazangos ar mokymosi
pasiekimus. Tad reikia mokéti tinkamai perteikti informacija. Sékmingas bendravimas padeda

bendradarbiauti su tévais.

21



Sékmingam darbui svietimo jstaigoje turi reiksmés ir darbuotojo lakesciai. Pazymétina, kad
galima planuoti Kkarjera. Tinkamai pasirinkus specialybe galima isvengti darbovietes kaitos. Asmuo

planuodamas savo Kkarjera turéty atsizvelgti j vidinius bei isorinius jos veiksnius. (4 pav.)

Karjeros veiksniali

vidiniai iSoriniai
Ssilavinimas — aplfr%(iggi] r|] rl1 ;si | z?;;?/\i/:] rl1 r|n rr;is Seimos Seimos vertybés
ir kvalifikacija NS ISSHAVITIT jtaka o
™~ profesiné kvalifikacija >~socialinis —

ekonominis lygis

noras vadovauti ekonominés salygos
tikslai, i L ) o ekonomine¢ [
likes&iai darb}n§s veiklos jvairove jtaka p_adet_ls darbo

™ poreikis dirbti su informacija rinkoje

ar zmoneémis tendencijos darbo r.
vietinés i atlyginimas visuomenés ..
nuostatos [ __statusas jtaka < darbo vertinimas

garbés troskimas vertybiy sistema

galimybé padéti Seimai

/darbo salygos

jmonés jtaka

poZitris |
bendradarbius
4 pav. Vidiniai ir iSoriniai karjeros veiksniai

Saltinis: Sakalas A., Sal¢ius A. Karjeros valdymas. — Kaunas: Technologija, 1997. p. 29

Apibendrinant galima teigti, kad asmeninés pedagogo savybés yra svarbios darbui Svietimo
jstaigoje. Tinkamy asmens savybiy nebuvimas ar stoka gali sukelti problemy ir maZinti darbo
efektyvuma. Mokytojas turi biiti geru elgesio bei darbuotojo pavyzdziy moksleiviams. Efektyviam
darbui reikalingos asmeninés savybeés, tokios kaip kiirybiSkumas, atsakingumas, komunikabilumas,

objektyvumas.

1.3.1. Adaptacijos ir socializacijos kolektyve ypatumai

Atéjus dirbti svarbu gerai susipazinti su kolektyvu ir adaptuotis. Tai naujam darbuotojui gali biiti

nelengva ir sukelti sunkumy. Tad vadovui tenka padéti jam prisitaikyti. Bakanauskiené 1. (2008),
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pabrézia, kad darbuotojy adaptavimas — tai procesas, kurio metu asmuo susipazjsta su nauju darbu bei
kolektyvu. Sio proceso sudétine dalimi yra socializacija, padedanti suprasti ir priimti kolektyvo
vertybes ir elgesio normas. Siame procese isryskéja darbuotojy lojalumas organizacijai. Darbuotojy
kaita bei lojalumo stygius daznai yra siejami su nepakankama socializacija. Sis procesas yra svarbus
kiekvienai jstaigai, kadangi biitina sékmingai veikti ir iSlaikyti darbuotojus. Ji leidzia jveikti naujo
darbuotojo kolektyve patiriamg psichologing jtampa. Taikant geras priemones reikéty supazindinti jj su
elgesio normomis. Svietimo jstaigy atveju pristatyti jstaigos vidaus tvarkos taisykles. Pasak
mokslininkés (2008), adaptavimas gali biiti formalizuotas ir neformalizuotas. Taikant formalizuotg
adaptavimg sudaroma programa. Neformalizuoto adaptavimosi metu naujas darbuotojas pasirenka
sprendimus, svarbios yra jo savybés bei kolegos patarimai.

Istyrusios skirtingg darbo patirtj turinéiy asmeny socializacijos ypatumus Zukauskaité I.,
Bagdzitinien¢ D. (2008) daro iSvada, kad pirmoje darbovietéje dirbantys asmenis gauna daugiau
informacijos, tafiau patiria daugiau nerimo, negu patyr¢ darbuotojai. Toks reiSkinys gali sunkinti
darbuotojo socializacijg. Reikia paminéti, kad jvairiose darbovietése dirbanciy asmeny socializacijos
veiksniai skiriasi.

Socializacijos procesas yra svarbus ne tik naujam darbuotojui bet ir vadovui. Pasak Zukauskaités
I. (2008), darbuotojo atéjimas siejamas su tuo, kad jis padés kurti teikiamas paslaugas bei padés
Ziniomis, gebéjimais vykdyti organizacijos misija. Tad ji suinteresuota, kad darbuotojas sékmingai
socializuotysi ir gerai atlikty darba. Mokslininké (2008) mano, kad kaip i$éjimo i§ darbo prevencijos
priemong galima taikyti naujy darbuotojy socializacijos rodykliy steb¢jima. Toks metodas atskleidzia
ne tik kaip vyksta asmens socializacija, bet ir parodo, kur reikia pagalbos, patarimo.

Aptarus adaptacijos bei socializacijos ypatumus bus apzvelgta kaip Sie procesai vyksta Svietimo
Istaigoje. Pirmiausiai reikéty pradéti nuo adaptacijos. Jos sékme lemia ir darbuotojo savybés,
nuostatos. Vieni lengvai adaptuojasi aplinkoje. Yra Zmoniy, kuriems sékmingai adaptacijai reikia daug
laiko. Svarbi yra aplinka, kurioje dirbama ir elgesio normos. Bitina jomis vadovautis ir stengtis
1gyvendinti.

Kalbant apie socializacijg iSkyla kolegy pagalbos svarba, jy geranoriSkumas. Patarimai ir
padrasinimas padeda naujam darbuotojui gerai pasijusti naujoje aplinkoje ir pasiekti gery darbo
rezultaty. Svarbus yra bendravimas su vadovu, tinkamas uzduociy atlikimas. Dalyvavimas posédziuose
leidZia paZinti kolegas, 18girsti jy nuomong, pamatyti kolektyvo ypatumus ir s€kmingai socializuotis.

Apibendrinant galima teigti, kad batina padéti naujiems darbuotojams adaptacijos bei
socializacijos procese ir stengtis islaikyti juos Svietimo jstaigoje. Nepakankama asmens socializacija
kolektyve kelia problemy ir gali salygoti darbuotojy kaitag bei lojalumo organizacijai nebuvima.
Pirmoje darbovietéje dirbantys asmenys patiria daugiau nerimo negu kiti darbuotojai. Nepakankamas

démesys Svietimo jstaigose taikomas naujy darbuotojy socializacijos rodikliy stebéjimui.
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1.3.2. Vertybiy, nuostaty poveikis darbo efektyvumui

Kiekvienas zmogus vadovaujasi vertybémis ir turi tam tikras nuostatas. Jos yra svarbios
gyvenime bei darbinéje veikloje. Butina jomis vadovautis siekiant gery darbo rezultaty, geros
komunikacijos su vaikais ar moksleiviais. Taip pat kalbant apie nuostatas reikia pazyméti, kad jos yra
traktuojamos pagal teigiamg aspekta.

Martisauskiené E. (2007) pabrézia, kad pedagogui tenka ne tik formuoti Zinias, mokéjimus,
gebéjimus ar jgudzius, bet ir zadinti vertybiy santykj. Tai reikéty suprasti kaip pagalba mokiniams
jprasminant veiklg, ieSkant santykio su paZjstamais daiktais. Autoré (2007), pazymi, kad pedagogas
turi Sioje situacijoje kelis vaidmenis, bet jie yra susije su vertybinémis nuostatomis. Jos padeda suprasti
supancig aplinka, ja jvertinti. Ne maziau svarbus yra ugdymo proceso esmés bei ugdytinio supratimas.
Reikalingi ne tik mokiniy pazinimo sugebéjimai, bet ir mokéjimas perteikti vertybes, formuoti
teigiamg pozitirj. Mokslininkeé (2007), atlikusi pedagogy vertybiniy nuostaty ir dvasiniy vertybiy
sklaidos galimybiy tyrimg, konstatuoja, kad beveik visi apklaustieji linke laikyti dvasines vertybes
svarbiomis. Reikia pabrézti, kad pedagogai dvasiniy vertybiy perteikimg sieja su konkrec¢ia veikla.
Tyrimas taip pat atskleidé, kad dvasinés vertybés suprantamos gana pavirSutiniSkai. Dalis vertybiy
daro poveiki pedagogy poziiiriui ] dvasiniy vertybiy sklaidg. Didziausig poveikj Sio poziiirio
formavimuisi turi lytis, kvalifikacija. Kalbant apie vertybes yra skiriama jy hierarchija arba
grupavimas. Reikia paminéti, kad pedagogy vertybés daznai siejamos su vertybinémis nuostatomis ar
orientacijomis. Gyvenime jos daznai persipina, tad jas atskirti biity netikslinga. Vertybinés nuostatos
bei orientacijos turi didélés svarbos darbo efektyvumui. Galédamas realizuoti kiirybines mintis bei
id¢jas, turédamas galimybe perteikti vertybes jaunimui, pedagogas dirba daug efektyviau ir gali
pasiekti gery rezultaty, sékmingo ir malonaus ugdymo proceso. Analizuojant vertybiniy nuostaty bikle
pagal MartiSauskienés E. (2007), atlikto tyrimo duomenis, reikia pastebéti, kad vyrauja dorovinés ir
paZzinimo vertybés. Pedagogai pripaZjsta tokiy vertybiy svarba kaip altruizmas, iSprusimas,
sgziningumas. Tokios vertybés yra svarbios ir reikalingos atliekant pedagoginj darba bei siekiant
efektyvaus darbo ir gery rezultaty.

Bagdonas A., Juceviciené P. (2002), pazymi, kad skiriasi Seimy tikslai, vertybés. Tad, vykdant
aukléjimo funkcija, svarbu to nepamir$ti ir stengtis skiepyti gerasias vertybes, formuoti teigiama
pozitirj. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogui veikloje ne retai reikia paaiskinti vaikams, kas yra
gerai, o kas ne. Pedagogui svarbu i8siaiskinti, kokius liikes¢ius turi mokiniy tévai ir atsizvelgiant | juos
sistemingai organizuoti ugdyma.

»Pedagogy vertybiniy nuostaty svarba yra didelé, nes jos esti kompetencijos ugdymo gija‘“
(Martisauskiené, 2007, p. 144). Tad vertybés ir nuostatos turi poveikj pedagogo darbo efektyvumui.

Taip pat leidzia padéti mokiniams formuoti supratimg apie juos supant] pasaulj. Dirbant pedagoginj
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darbg problemy gali sukelti moksleiviy, tévy ir pedagogo vertybiy skirtumai bei silpninti darbo

rezultatus.

1.3.3. Profesiniy jgiidZiy stokos vaidmuo apsisprendimui palikti darba

Darbui Svietimo jstaigoje svarbios yra ne tik vertybés, kuriomis vadovaujasi darbuotojas, bet ir
profesiniai jgiidziai. Anks¢iau buvo minétas karjeros planavimas. PabréZtina, kad jg turi planuoti pats
asmuo, atsizvelgdamas j likescius, asmens savybes bei gebéjimus.

Kalbant apie profesinius jgiidzius, svarbu jvertinti ar tinkamai buvo pasirinkta specialybe.
Sakalas A., Sal¢ius A. (1997), pateikia J. L. Holland‘o isskirtus $eSis individy tipus ir juos
atitinkancias profesines sritiS. Tai - realistinis tipas; tiriamasis tipas; socialinis tipas; konvencionalus
tipas; iniciatyvus tipas; meninis tipas. Renkantis darbg Svietimo jstaigoje turéty dominuoti socialinio
arba meninio tipo sugebéjimai. J. L. Holland‘o teigimu, individai linke rinktis tas veiklos sritis, kurios
atitinka asmening orientacija [Sakalas, Sal¢ius, 1997, p. 26]. Tad, reikia tinkamai viska jvertinti ir
pasirinkti labiausiai tinkancig specialybe. Tai padeda i§vengti darbuotojy kaitos.

Jaunas specialistas, pradedantis dirbti Svietimo jstaigoje, dazniausiai yra teigiamai nusiteikes
darbui, nori pasiekti puikiy rezultaty, perteikti zinias ugdytiniams. Deja, daznai realybé yra kitokia,
negu po praktikos. Pedagogo darbas reikalauja daug jégy, sugebéjimy bei tinkamy metody parinkimo.
Bendrojo lavinimo mokykloje dirbantys pedagogas veda pamokas bei gali vykdyti klasés auklétojo
funkcijg. Tad svarbus yra ne tik pasiruoSimas pamokai, jos struktiiriniy daliy Zzinojimas, bet ir
bendravimas su moksleiviais. Taip pat reikalingas démesingumas bei geranoriskumas.

Dirbant ikimokyklinio ugdymo jstaigoje démesys yra skiriamas aukléjimui. AnksCiau buvo
kalbéta, kad darbuotojy vertinimas yra paremtas steb&¢jimu. Ryskejant darbo sunkumams, vertinimas ir
kontrolé intensyvéja. Siekiama surasti sprendimo galimybe¢ ir pagerinti darbo rezultatus. Deja, ne
visada tai pavyksta. DidZiausia jauny darbuotojy problema yra nesugebéjimas valdyti auditorijos bei
geb¢jimo sudominti mokomuoju dalyku stoka. Butent Siy jgiidziy stoka tampa dazniausig darbo
palikimo priezastimi, kadangi ken¢ia mokymo kokybé¢, darbas tampa neefektyvus.

PabréZtina, kad ne tik gabumy stoka, bet ir vadovavimas gali tapti darbuotojy kaitos prieZastimi.
Gali buti nepasitenkinimas darbu. Pilkauskaités Valickienés R. ir kt. (2007), atlikto tyrimo duomenys
atskleideé, kad pasitenkinimas darbu yra susijes su saviraiSkos ir karjeros galimybémis. Taip pat
pazymetina, kad noras keisti darbg susijes su bendru pasitenkinimu darbu.

Tad profesiniy jgudziy stoka turi svarby vaidmen;j apsisprendimui palikti darba. Galima teigti,
kad biitent profesiniai jgtidziai nulemia Svietimo jstaigos darbuotojy kaita. Tinkamy jgiidziy stoka

neleidZia gerai atlikti darbo ir silpnina ugdymo arba aukléjimo kokybe. Nesugeb¢jimas valdyti
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auditorijos bei nesugeb¢jimas jdomiai perteikti mokomojo dalyko kelia dideliy problemy jauniems
specialistams bei vadovams.

Apibendrinant darbuotojy kaitos valdymo ypatumus galima teigti, kad darbuotojy Kkaitos
valdymas yra sudétingas procesas. Jvairiose kaitos valdymo srityse susiduriama su skirtingomis
problemomis, kurios irgi gali buti kaitos priezastimi. Kuriant motyvavimo model]j nepakankamas
démesys skiriamas darbo motyvams. Taikoma per mazai vertinimo metody, sunku uZztikrinti vertinimo
objektyvumg. Profesiniy jgudziy stoka turi didelés reikSmés apsisprendimui palikti darba, kadangi
negalima sékmingai dirbti pedagogo darbo. Negalima sukurti universalios darbuotojy kaitos mazinimo
strategijos, kuri uztikrinty darbuotojy pastovumg. Galima tik taikyti jvarius budus kaitai mazinti ir

islaikyti darbuotojus.
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2. DARBUOTOJU KAITOS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metody aptarimas

Teorinéje darbo dalyje buvo aptartas darbuotojy motyvavimo modelis ir sukurtas Svietimo
jstaigos darbuotojy motyvavimo modelis, kurio pagrindas yra saugios darbo aplinkos sukiirimas,
atsizvelgimas } darbuotojo ltikesCius, vertinimas. Taip pat nagrinéti keli darbuotojy kaitos valdymo
bruozai. Pabréztina, kad darbuotojy kaitos problemos intensyvumas ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir
bendrojo lavinimo mokyklose néra vienodas. Tad darbuotojy kaitg galima suskirstyti i tokius lygius:
intensyvi, vidutiné ir maza kaita. Sj problemos intensyvuma salygoja objektyvis veiksniai, tokie kaip
darbo specifika, darbo sglygos ar vidinis socialinis - psichologinis klimatas.

Analizuojant darbuotojy kaitos problemg taip pat svarbu atsizvelgti | darbuotojo asmenines
savybes bei profesinius jgidzius, kurie leidzia tinkamai atlikti pareigas ir gerai dirbti. Universalios
darbuotojy kaitos valdymo strategijos sukurti nejmanoma, taciau galima taikyti tam tikras priemones,
kurios padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty, iSlaikyti darbuotojus jstaigoje.

Teorinés dalies pagrindu buvo parengtas tyrimo instrumentarijus — anketa ir atliktas kiekybinis
tyrimas ,,Darbuotojy kaitos problema Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir bendrojo
lavinimo mokyklose*.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy kaitos valdymo ypatumus.

Tikslui pasiekti iSkeliami Sie uZdaviniai:

1. Duomeny analizé, naudojant aprasomosios statistikos procentinius daznius;

2. Remiantis teoriniu modeliu, iSanalizuoti gautus duomenis, palyginti ikimokyklinio ugdymo
istaigy ir bendrojo lavinimo mokykly vadovy nuomong.

3. Remiantis teoriniu modeliu, iSanalizuoti duomenis apie savybes, reikalingas darbui §vietimo
jstaigoje ir darbo specifika, ieskant koreliaciniy rysiy.

Hipotezé — asmens savybiy ir profesiniy jgiidziy stoka lemia darbuotojy kaitg.

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo parengtas tyrimo instrumentarijus — anketa ir atlikta apklausa,
kuria siekiama i$siaiSkinti kokiais blidais galima valdyti darbuotojy kaita, efektyviai vadovauti,
i8laikyti darbuotojus. Anketg sudaro 22 klausimai (zr. 1 prieda). Visi anketos klausimai yra uzdari,
turintis kelis pasirinkimo variantus. Viename klausime respondentai turéjo pareik$ti nuomong ir
ivertinti pateiktus teiginius, pazymédami atsakymg ,,sutinku®, ,,i§ dalies sutinku®, ,nesutinku®. Taip
pat respondentams buvo pateikti teiginiai, susij¢ su asmens savybémis, reikalingomis darbui $vietimo
Jstaigoje bei darbo specifika, kuriuos reikéjo jvertinti rangingje skaléje, kur 1 — ,,mazai svarbu®, 2 —

,svarbu®, 3 — . labai svarbu®.
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Anketg sudaro trys dalys. Pirmoje arba kitaip jvadinéje dalyje pateikti klausimai apie vadovavima,
kontrolés funkcijos vykdyma bei darbuotojy motyvavimg. Pagrindin¢je dalyje yra svarbiausi
klausimai, leidziantis iSsiaiSkinti svarbiausias problemas bei respondenty nuomong. Pabaigoje
pateikiami klausimai apie darbuotojo adaptacijg ir socializacijg kolektyve ir demografiniai klausimai.

Anketos pildymo instrukcijoje yra nurodoma apklausos tema, tikslas. Laikantis mokslinés etikos
principy pabréziamas anketos anonimiskumas bei respondenty nuomonés, atsakymy svarba. Taip pat
nurodoma, kad duomenys bus apdoroti statistiskai bei panaudoti rasant magistro baigiamajj darba. Yra
pateikta anketos pildymo instrukcija, respondentai atsakydami j klausimg gali pazyméti vieng arba
kelis tinkancius atsakymus.

Visus anketos klausimus galima suskirstyti pagal reikSmg | atskiras grupes. (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Tyrimo anketos klausimy grupés.

Klausimy grupé Anketos klausimo numeris
Darbuotojy kaitos valdymas 9,10,11
Vadovavimas, kontrolés funkcijos vykdymas | 1,2,3
Darbuotojy motyvavimas 45,6
Darbuotojy vertinimas 7.8
Naujy darbuotojy priémimas 12
Darbuotojy mokymo svarba 13,14
Darbo $vietimo jstaigoje specifika 16,19
Adaptacija ir socializacija kolektyve 17,18
Vadovavimo ypatumai 15
Darbo rezultaty mazéjimas 20
Demografiné charakteristika 21,22

Taigi, taip suskirstyti klausimai sudaro modelj, pagal kurj bus vykdoma kiekybiné duomeny analizé.

Visi surinkti duomenis buvo statistiSkai apdoroti naudojant SPSS programg. Duomeny statistinei
analizei buvo naudojama apraSomoji statistika bei koreliaciniy rySiy analizé. Gauti statistiniai
duomenys i8reiksti procentais. Dalis respondenty j atskirus klausimus neatsaké, tad jy suma néra lygi

Simtui procenty.
2.2. Tyrimo eiga, tiriamieji

Tyrimo laikas ir vieta

Kiekybinis tyrimas buvo atliekamas 2011 mety lapkritj — 2012 vasarj.
Tiriamieji — Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy (lopseliy — darzeliy) bei bendrojo
lavinimo mokykly (progimnazijy, pagrindiniy, viduriniy, gimnazijy) vadovai, jiems neesant
pavaduotojai arba pavaduotojai ugdymui, turintys skirtingg vadovavimo stazg. Tyrimas buvo
atliekamas tiesiogiai vykstant pas respondenta. Toks duomeny surinkimo biidas leido suzinoti

papildomos, tyrimui reikalingos informacijos. Vieng anketa gauta elektroniniu pastu. Respondentai
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buvo pasirinkti neatsitikting tvarka, atsizvelgta j jstaigos tipa, darbuotojy skaiciy, kvalifikacija.
Informacijos bei Svietimo jstaigy kontakty buvo ieSkoma Vilniaus miesto savivaldybés darzeliy,
lopseliy — darzeliy ir mokykly — darzeliy interneto svetaingje darzeliai.tk bei atviros informavimo

konsultavimo orientavimo sistemos (aikos) puslapyje.

Tyrimo imtis

Atliekant tyrimg buvo nuvaziuota j 131 Svietimo jstaigg. Ne maza dalis respondenty atsisaké
dalyvauti tyrime dél tokiy priezasCiy: 1. laiko stokos, uzimtumo (dokumenty, ataskaity ir t.t. pildymo);
2. didelio gaunamy ankety ir jvairiy tyrimy skaiciaus; 3. nepakankamo suinteresuotumo tyrimu, mazo
problemos lygio arba jos nebiivimo. Keliose ikimokyklinio ugdymo jstaigy tyrimo vykdymo metu
nebuvo vadovy. Tad, uzpildyty ankety skaicius yra 102.

Tyrimo imties pagrindimas

Atliekant tyrimus svarbu nustatyti imties dydj bei patikimuma. Tai galima padaryti taikant

jvairias formules. Siekiant nustatyti imties dydj, galima panaudoti tokig formulg:

n= 1
£+

N
n — reikiamas respondenty skaicius;
A - paklaida, maksimali leistina socialiniuose tyrimuose — 0,05;
N - visumos nariy skaicius

Taigi, pritaikius formul¢ gauname, kad n = 133. Vadinasi reikéty apklausti tiek respondenty.

Remiantis auksc¢iau pateikta formule galima apskaiCiuoti atlikto tyrimo patikimuma. Tyrime

dalyvavo 102 respondentai, o visumos nariy skai¢ius yra 199, tad patikimuma galima apskaiciuoti

pagal formule:
p= 1- A
A= [1 1 1 1
n N =\[102 199 =0,069:

p=1-0,069=0,931

Taigi, atlikto tyrimo patikimumas yra 93 %. Atsizvelgiant ] tai, jog ne mazai respondenty dél

skirtingy priezasciy atsisaké dalyvauti tyrime, jos imtj galima laikyti patikima ir daryti iSvadas.
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3. DARBUOTOJU KAITOS VALDYMO TYRIMO DUOMENU ANALIZE

Tyrime dalyvavo ikimokyklinio ugdymo jstaigy bei skirtingy tipy bendrojo lavinimo mokykly
vadovai. Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal vadovaujamg jstaigg (5 pav.) matyti, kad net
53 proc. sudaro ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai. Sj skai¢iy paaiskina tai, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigy Vilniaus mieste yra daugiau negu bendrojo lavinimo mokykly. Taip pat tyrime
dalyvavo 23 proc. viduriniy mokykly vadovy, 12 proc. gimnazijy. Maziausias skaiCius tenka
progimnazijoms — 8 proc. ir pagrindinéms mokykloms — vos 4 proc. Nedidelj skai¢iy pagrindiniy
mokykly vadovy, dalyvavusiy tyrime galima paaiskinti tuo, kad Vilniaus miesto Svietimo sistemoje $io
tipo mokykly yra maziausiai ir yra tokiy, kuriy darbuotojy skaicius yra palyginus nedidelis, pedagogai
turi kvalifikacinius laipsnius, tad galima daryti prielaidg, kad tokiame kolektyve darbuotojy kaita

nevyksta W iopielis - darzelis

M progimnaziia

IOl pagrinding mokykla
W viduring mokykla
O gimnazija

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujama jstaiga

Analizuojant respondenty pasiskirstymg pagal vadovavimo stazg (6 pav.) pabréztina, kad
daugiau negu pus¢ (52 proc.) sudaro vadovai, turintys 21 ir daugiau mety darbo stazg. Po 13 proc.
turintys iki 5 mety vadovavimo stazg bei 11 — 15 mety. Beveik 12 proc. sudaro vadovai, turintys 6 — 10
mety stazg. Maziausiai — 11 proc. sudaro vadovai dirbantys 16 — 20 mety. Skaiciai rodo, kad tyrime

dalyvave respondentai turi ne mazg vadovavimo staza bei darbo patirt;.

Wik 5 mety,

6 - 10 mety,
O11 - 15 mety
W16 - 20 mety

Ozt ir daugiau

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovavimo staza
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mazas atly ginimas; moty vacijos stoka; darbo saly gos; profesiniy jgldziy.

Tyrimu siekta iSsiaiSkinti, kokia respondenty manymu yra pagrindiné darbuotojy kaitos
priezastis (7 pav.). Vadovy nuomoné pasiskirsté skirtingai. Vieni mano, kad yra viena konkreti
priezastis, kiti iSskyré priezas¢iy kompleksa. Net 30 proc. apklaustyjy mano, kad darbuotojy kaitg
salygoja keli veiksniai: mazas atlyginimas, motyvacijos stoka, darbo sglygos, reikiamy asmeniniy
savybiy bei profesiniy jgiidziy stoka. 17 proc. mano, kad darbuotojy kaitos priezastimi yra mazas
atlyginimas. Reikiamy asmeniniy savybiy stokg pasirinko 9 proc. apklaustyjy, o profesiniy vos 7 proc.
5 proc. mano, kad kaitos priezastimi yra motyvacijos stoka. Ne maza dalis apklaustyjy, net 12 proc.
pateiké kitas darbuotojy kaitos priezastis. Analizuojant jy atsakymus reikéty pabrézti, kad minimos
tokios priezastys: blogas mikroklimatas; mokiniy ir klasiy komplekty mazéjimas; per mazas pamoky
skaiCius; pensijinis amzius; gyvenamoji vieta, taip pat buvo paminéta, kad dél mazo atlyginimo
keiciasi techninis personalas, o ne pedagogai. Pazymétina, kad respondentai neiSskyré vien tik darbo
salygy, o jas mato kaip darbuotojy kaitos priezastj esancig su kitais veiksniais. Taigi, tokie
respondenty atsakymai rodo, kad darbuotojy kaitos priezas€iy yra daug ir gana sudétinga jvardinti
vieng konkrecig. Tai salygoja ir vadovaujamos jstaigos specifika, kadangi skiriasi ikimokyklinio
ugdymo jstaigy ir bendrojo lavinimo mokykly pedagogy darbo uzmokestis bei kriivis. Vis tik
apibendrinus apklaustyjy atsakymus galima iSskirti ir laikyti pagrindinémis tokias darbuotojy kaitos

prieZastis: mazas atlyginimas, reikiamy asmens savybiy bei profesiniy jgtdziy stoka.

mazas atly ginimas
moty v acijos stoka
reikiamy asmens savy biy stoka

prof esiniy jgidziy stoka

visi minéti veiksniai: atly ginimas, moty vacija, darbo saly gos, asmens
savybiy ir profesiniy jgudziy stoka

kita

mazas atly ginimas; reikiamy asmens savy biy stoka

mazas atly ginimas; moty v acijos stoka

reikiamy asmens savybiy, profesiniy jglidziy stoka

mazas atly ginimas; prof esiniy jgudziy stoka

mazas atly ginimas; darbo saly gos

moty vacijos, reikiamy asmens savy biy stoka

moty v acijos, reikiamy asmens savy biy; prof esiniy jgiidziy stoka
stoka

mazas atly ginimas; darbo saly gos; reikiamy asmens savy biy stoka
mazas atly ginimas; darbo saly gos; profesiniy jglidziy stoka

mazas atly ginimas; moty vacijos, profesiniy jgiidziy stoka

I I I
0 10 20 30 40

Procentai

7 pav. Respondenty nuomonés apie darbuotojy kaitos priezastis pasiskirstymas
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Tyrimu buvo siekta i$siaiskinti, ar vadovai atlieka priezas¢iy dél kuriy darbuotojas paliko darbo
vietag analize (8 pav.). 66 proc. atsaké, jog analizuoja priezastis. Kaip teigé respondentai, $ios
priezastys néra oficialiai fiksuojamos, ar uzraSomos, bet biitinai pasikalbama su darbuotoju. 30 proc.
teigé, kad nevykdo darbo vietos palikimo priezas¢iy analizés. Sis procentas yra gana didelis, tad tai
gali salygoti vadovavimo klaidas ar pasikartojant] darbuotojy darbo vietos palikimg d¢l tos pacios

priezasties.

Procentai

o

taip ne

8 pav. Respondenty nuomonés apie priezas¢iy dél kuriy darbuotojas paliko darbo vieta analizés

atlikimag apibiidinimas

Dirbant §vietimo jstaigoje galima taikyti jvarius darbuotojy kaitos valdymo budus (9 pav.).
Analizuojant respondenty atsakymus matyti, kad didelis démesys teikiamas tinkamam motyvavimui.
Si veiksnj jvardino 15 proc. apklaustyjy. 6 proc. mano, kad tai yra darbuotojo likes¢iy nustatymas.
Tiek pat mananciy, kad darbuotojy kaitos valdymu biidu yra saviraiSkos galimybés. Svarbus yra darbo
rezultaty vertinimas, ji pasirinko net 12 proc. apklaustyjy. Vos 4 proc. mano, kad profesinio tobul¢jimo
galimybés yra darbuotojy kaitos valdymo veiksniu. Net 17 proc. apklaustyjy mano, kad darbuotojy
kaitos valdymui reikia kartu taikyti visas anks¢iau minétas priemones. 5 proc. apklaustyjy vadovy, be
jau minéty, pateike kitus biidus. Tai buvo: geras atlyginimas; geros finansinés galimybés; personalo
vadyba nukreipta i darbuotojo kiirybing raiska ir asmenybés tobulinimg; sudarytos salygos siekti
karjeros bei atestuotis aukStesnei kvalifikacinei kategorijai. Net 23 proc. apklaustyjy i$skyré ne viena,
o kelis skirtingus darbuotojy kaitos valdymo buidus (zr. 2 prieda.).

Analizuojat keliy darbuotojy kaitos valdymo biidy taikyma (zr. 2 prieda.) galima pastebéti, kad
svarbiu veiksniu yra profesinis tobul¢jimas. Reikéty pazyméti, kad vien $i buda taiko nedidelis
procentas apklaustyjy, taciau jis taikomas kartu su motyvavimu bei darbuotojy lukes¢iy nustatymu.
Darbo rezultaty vertinimas kartu su kitais valdymo budais néra daznai taikomas. Taigi, duomenys
rodo, kad tinkamas motyvavimas, saviraiskos bei profesiniy galimybiy suteikimas yra tie budai, kurie

padeda islaikyti darbuotojus ir valdyti kaita.
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darbuotojo ltkes¢iy nustatymas

tinkamas motyvavimas

saviraiSkos galimybiy suteikimas

darbo rezultaty vertinimas

profesinio tobuléjimo galimybiy suteikimas

lOkesciy nustatymas, motyvavimas, saviraiSkos galimybés,
darbo rezultaty vertinimas, profesinis tobuléjimas

kita
tinkamas motyvavimas; saviraiSkos galimybiy suteikimas

tinkamas motyvavimas; saviraiSkos galimybiy suteikimas;
darbo rezultaty vertinimas

tinkamas motyvavimas; profesinio tobuléjimo galimybés

keli budai
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Procentai

9 pav. Darbuotojy kaitos valdymo biiduy apibiidinimas

Respondenty nuomoné, ar vadovo asmeninés savybeés: pagarba, pasitikéjimas, nuoSirdumas
padeda valdyti darbuotojy kaitg Svietimo jstaigoje (10 pav.) pasiskirsté taip: beveik visi respondentali
(98 proc.) mano, kad Sios savybés yra tikrai svarbios ir padeda valdyti darbuotojy kaita. Po 1 proc.
apklaustyjy mano, kad Sios savybés néra svarbios arba negaléjo jvardinti pozicijos Siuo klausimu.
Taigi, toks apklaustyjy nuomonés pasiskirstymas rodo, kad vadovui svarbu nuolat tobulinti
vadovavimo sugeb¢jimus, igiidZzius bei bendravimg siekiant sékmingo darbo ir efektyvaus

vadovavimo.
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taip ne neturiu nuomonés

10 pav. Vadovo asmeniniy savybiu: pagarbos, pasitikéjimo, nuoSirdumo svarbos valdant

darbuotojy kaita apibidinimas

Apklausa buvo siekiama iSsiaiSkinti kas sglygoja efektyvy vadovavima (11 pav.). Respondenty

nuomon¢ pasiskirst¢ gana skirtingai. Net 30 proc. apklaustyjy mano, kad efektyvy vadovavima
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salygoja tinkamas jstaigos darbo organizavimas. 18 proc. mano, kad tai sglygoja keli veiksniai:
vadovavimo sugebéjimai, bendravimas su darbuotojais, tinkamas kontrolés funkcijos vykdymas ir
istaigos darbo organizavimas. 7 proc. i$skyré bendravimg su darbuotojais. Tik 5 proc. apklaustyjy
pasirinko vadovavimo sugebéjimus ir vos 1 proc. i$skyré tik tinkamg kontrolés funkcijos vykdyma. 6
proc. apklaustyjy be pateikty veiksniy pateiké kitus, jy manymu svarbius efektyviam vadovavimui,
atsakymy variantus. Tai buvo: bendradarbiavimas ir darbo organizavimas; tinkamas jstaigos darbo
organizavimas ir bendruomeniskumas, vertybés, kultiira; vadovavimo sugebéjimai ir tinkamas jstaigos
darbo organizavimas taip pat charizma ir lyderio savybés; veiklos refleksija: kas pasiseké, kas ne —
stiprybés, silpnybés, galimybés; vadovo asmenybé (lyderio savybés); asmeninés vadovo savybés;
lyderystés skatinimas, vadovy etika ir vadovavimo stilius: vadovavimas procesui; oratoriniai
(kalbéjimo tonas) gebéjimai ir psichologinés zinios. Pazymétina, kad svarbus yra bendravimas su
darbuotojais, net 10 proc. i§skyré butent §j veiksnj ir sieja jj su tinkamu jstaigos darbo organizavimu, 0
7 proc. Siuos veiksnius sieja su vadovavimo sugebé¢jimais. 7 proc. apklaustyjy pasirinko vadovavimo
sugebéjimus ir tinkama jstaigos darbo organizavima.

Duomenys rodo, kad respondenty nuomoné apie efektyvy vadovavima salygojancius veiksnius
yra gana skirtinga, vieni iSskiria vieng konkrety kriterijy, kiti mano, kad reikalingas tinkamai sujungtas
priemoniy kompleksas. Tac¢iau galima pastebéti, kad didelis démesys teikiamas tinkamam Svietimo
istaigos darbo organizavimui, vadovavimo sugebéjimas bei paties vadovo asmenybei, jo bruozams.
Minéty veiksniy jgyvendinimas glaudziai susijgs su bendravimu su darbuotojais bei kontrolés

funkcijos vykdymu.

vadovavimo sugebéjimar
bendravimas su darbuotojais’
tinkamas kontrolés funkcijos vykdymas

tinkamas jstaigos darbo organizavimas

visi veiksniai: vadovavimo sugebéjimai, bendravimas, tinkamas.
kontrolés funkcijos vykdymas, jstaigos darbo organizavimas

kita
bendravimas su darbuotojais; tinkamas jstaigos darbo.
organizavimas

vadovavimo sugebéjimai; tinkamas staigos darbo,
organizavimas

tinkamas kontrolés funkcijos vykdymas, jstaigos darbo.
organizavimas

vadovavimo sugebéjimai; bendravimas; jstaigos darbo
organizavimas

vadovavimo sugebéjimai; bendravimas

vadovavimo sugebéjimai; bendravimas; kontrolés funkcijos
vykdymas

bendravimas; kontrolés funkcijos vykdymas:
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11 pav. Efektyvy vadovavima sgalygojanciy veiksniy apibudinimas
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Kontrolés funkcijos vykdymas Svietimo jstaigoje turi biti gerai organizuojamas ir
igyvendinamas. Svarbu, kad kontrol¢ nebity per griezta. Kartais jos igyvendinimas tampa
probleminiu, nes ji gali buti vykdoma per velai arba yra netinkamai organizuota. Tyrimu siekta
i$siaiskinti kaip Svietimo jstaigy vadovai vykdo kontrolés funkcijg (12 pav.). Net 38 proc. apklaustyjy
nuolat stebi ir priziiiri darbuotojy veiklg. Kiek maziau, 27 proc. periodiskai stebi uzsi€mimus/pamokas.
Vos 8 proc. kontrolés funkcija pradeda vykdyti atsiradus problemoms ar sunkumams. Ne maza dalis
apklaustyjy neisskyré vieno kontrolés funkcijos vykdymo budo, o taiko kelis. 6 proc. teigé, kad
kontrole vykdo periodiskai, o atsiradus problemoms ar sunkumams ji intensyvéja. 5 proc. nuolat stebi
veikla, o atsiradus problemoms kontrolé sustiprinama. 7 proc. apklaustyjy pateiké kitus kontrolés
funkcijos vykdymo biidus. Analizuojant jy pateikta nuomone, pazymétinos tokios priemonés ir
kontrolés funkcijos vykdymo biidai: pasitikéjimas darbuotojais; periodiska kontrolé, pagalba naujiems
darbuotojams, pokalbiai su jais; nuolatinis steb¢jimas, periodiskas uzsiémimy stebéjimas bei atsiradus
problemoms ar sunkumams, taikomos jvairios priemonés; planiné kontrol¢ arba taikoma atsiradus
sunkumas; darbuotojy atsakomybé, pasitikéjimas jais, kontrolei taikomas tik vidaus ir iSorés auditas;
pasitikéjimas ir nuolatinis kalb&jimasis apie darbg, atvirumas darbo procese; atlickami jstaigos
rezultaty tyrimai; nuolatiné kontrolé¢ pagal ugdymo proceso prieziliros programa; periodiskas
stebéjimas, darbo procese vykdoma kontrolé; kompleksiskas vykdymas, nuolat arba periodiskai stebint
uzsiémimus. Taigi, kontrolés funkcija yra vykdoma jvairiais biidais, taikant skirtingas priemones.
Deréty pazyméti, kad vykdant Sig funkcija svarbus yra pasitikéjimas darbuotojais, bendravimas,

rezultaty aptarimas.

nuolat stebima ir prizitrima darbuotojy veikla:

periodiskai, stebint uzsiémimus/pamokas

atsiradus problemoms ar sunkumams'

kitar

periodi§kai, stebint uZsiémimus/pamokas; atsiradus,
problemoms ar sunkumams

nuolat stebima darbuotojy veikla; periodiSkai stebimi
uzsiémimai; atsiradus problemoms ar sunkumamas

nuolat stebima darbuotojy veikla; atsiradus problemoms ar.
sunkumams

nuolat stebima ir prizitrima veikla; periodiskai stebimi
uzsiémimai/pamokos
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12 pav. Darbuotoju kontrolés funkcijos vykdymo apibuidinimas
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Vadovams tenka ne tik vykdyti darbuotojy kontrolés funkcija, bet ir uztikrinti jy gera savijautg.
Tai pasiekti galima taikant jvairias darbuotojy motyvavimo priemones. Remiantis sukurtu Svietimo
istaigy darbuotojy motyvavimo modeliu buvo siekiama suzinoti kokias darbuotojy motyvavimo
priemones taiko respondentai (13 pav.). 9 proc. apklaustyjy taiko pagyrima, paskatinimg. Vos 3 proc.
tobuléjimo galimybes. Svarbia darbuotojy motyvavimo priemone yra geras socialinis — psichologinis
klimatas kolektyve, taip mano net 14 proc. apklaustyjy. Darbuotojy darbo vertés pabrézima taiko vos 4
proc. vadovy. 14 proc. respondenty neiSskyria vienos motyvavimo priemongs, o taiko visy minéty
priemoniy kompleksa. Reikéty pazyméti, kad tai yra labai svarbu siekiant sékmingo motyvavimo
proceso ir gery rezultaty. 11 proc. apklaustyjy taiko pagyrima, paskatinimg bei gera socialinj —
psichologinj klimatg kolektyve. Kiek daugiau, 12 proc. apklaustyjy taiko pagyrimg, paskatinima,
suteikia darbuotojams tobul¢jimo galimybes bei uztikrina gerg vidini klimatg. Svarbiu veiksniu
motyvavimo procese yra darbuotojo darbo vertés pabrézimas. Sig priemone kartu su pagyrimu bei
paskatinimu taiko 6 proc. apklaustyjy. Taigi, duomenys rodo, kad atsizvelgdami j darbuotojy
kvalifikacija bei darbo stazg vadovai taiko skirtingas motyvavimo priemones. Be jau minéty ir aptarty
motyvavimo priemoniy ir jy kompleksy 5 proc. apklaustyjy taiko dar ir kitas motyvavimo priemones.
Tai buvo: priedai prie atlyginimo; padékos, renginiai skirti pasiekimams jvertinti, edukacinés bazés
gerinimas; finansinis skaitinimas; skatinama siekti karjeros ar jgyti aukstesne kvalifikacine kategorija;
vengimas vieSos kritikos, nuolatinis akcentavimas stipriyjy pusiy ir probleminé analizé su
darbuotojais. Taigi, vadovy taikomos motyvavimo priemonés yra skirtingos, taciau kaip vieng

svarbiausiy galima i$skirti gero socialinio — psichologinio klimato uztikrinima.

pagyrimas, paskatinimas

tobuléjimo galimybés

geras socialinis - psichologinis klimatas kolektyve

darbuotojo darbo vertés pabrézimas

visas minétas priemones

kita

pagyrimas, paskatinimas; darbuotojo darbo vertés pabrézimas

pagyrimas, paskatinimas; tobuléjimo galimybés

pagyrimas, paskatinimas; geras socialinis - psichologinis,
klimatas kolektyve

tobuléjimo galimybés; geras socialinis - psichologinis klimatas,
kolektyve

tobuléjimo galimybés; darbo vertés pabrézimas

geras socialinis - psichologinis klimatas; darbo vertés
pabrézimas

pagyrimas, paskatinimas; tobuléjimas; geras klimatas kolektyve
pagyrimas, paskatinimas; tobuléjimas; darbo vertés,
pabrézimas

pagyrimas, paskatinimas; geras klimatas kolektyve; darbuotojo.
darbo vertés pabrézimas
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13 pav. Darbuotojy motyvavimo priemoniy apibiidinimas
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Analizuojant respondenty atsakymus apie jy taikomy motyvavimo priemoniy veiksminguma
(14 pav.) matyti, kad beveik visi respondentai (91 proc.) mano, kad jy taikomos priemonés yra
veiksmingos. Neigiamo atsakymo niekas nepasirinko, o 9 proc. negal¢jo apibrézti priemoniy
veiksmingumo. Taigi, apklaustieji vadovai pasitiki pasirinktomis motyvavimo priemonémis, bet deréty
atkreipti démesj, kad darbo motyvacija, atsizvelgiant j darbuotojo darbo staza, turimg kvalifikacija,
gali keistis. Reikéty neapsiriboti tik viena pasirinkta motyvavimo priemone, o bandyti taikyti ir Kitas.

Tad, tikslinga apzvelgti kokias biidais stengiamasi pagerinti motyvavima.

100

80

@
2
1

Procentai

=
&
1

20+

taip neturiu nuomongés

14 pav. Darbuotojuy motyvavimo priemoniy veiksmingumo apibuidinimas

Darbuotojy motyvavimg galima tobulinti jvairiais budais (15 pav.), bet svarbu atsizvelgti |
istaigos specifika, darbuotojy kvalifikacija. 13 proc. apklaustyjy vadovy mano, kad darbuotojy
motyvavimg galima pagerinti analizuojant darbuotojy poreikius. Kiek daugiau, 16 proc. analizuojant
lukes¢ius. 8 proc. apklaustyjy pasirinko saugig darbo aplinkg. Tiek pat mokymosi, tobuléjimo
galimybiy suteikimg. Daugiausiai respondenty, 17 proc. mano, kad darbuotojy motyvavimo gerinimui
neuztenka vienos priemoneés, o reikalingas visas kompleksas: darbuotojo poreikiy, lukesCiy analize,
saugi darbo aplinka ir mokymosi, tobuléjimo galimybiy sukiirimas. 7 proc. mano, kad svarbu
iSanalizuoti darbuotojy poreikius ir sukurti tobuléjimo galimybes. Tiek pat yra mananciy, jog
motyvavimo pagerinimo priemonémis yra saugios darbo aplinkos ir mokymosi, tobuléjimo galimybiy
suktirimas. 3 proc. apklaustyjy pateiké kitus atsakymus. Tai buvo: tyrimo atlikimas; materialinis ir
psichologinis motyvavimas; nuoSirdus ir nuolatinis darbo aptarimas. Taip pat minimos kirybinés,
papildomos uzduotys.

Taigi, apklaustieji vadovai taiko gana skirtingus motyvavimo gerinimo biidus. Vis tik didziausias
démesys skiriamas saugios darbo aplinkos suktrimui. Pabréztina, kad motyvavimo procese labai
svarbu atsizvelgti | darbuotojy poreikius ir skirti jiems pakankamg démesj. Taip pat tinkamai juos

analizuoti bei pritaikyti kitas motyvavimo priemones ar biidus.

37



analizuojant darbuotojy poreikiu:
analizuojant darbuotojy lukescius
sukuriant saugia darbo aplinka-

sukuriant mokymosi, tobuléjimo galimybes

poreikiu, lukes¢iy analizé, saugi darbo aplinka, mokymosi,
tobuléjimo galimybés

kitar

analizuojant poreikius; sukuriant mokymosi, tobulé¢jimo,
galimybes

sukuriant saugig darbo aplinka, mokymosi, tobuléjimo galimybe:

analizuojant lukescius; sukuriant mokymosi, tobuléjimo galimybe:

analizuojant lukescius; sukuriant saugia aplinka, mokymosi,
tobuléjimo galimybes

poreikiy analizé; saugi darbo aplinka:

darbuotojo ltkesciy analizé; saugi darbo aplinka

darbuotojo poreikiy, lukesciy analizé; saugi darbo aplinka-
poreikiu, lukesc¢iy analizé; tobuléjimo galimybé

poreikiy analizé; saugi darbo aplinka; tobuléjimo galimybé

darbuotojo poreikiy ir lukesciy analizeé

Procentai
15 pav. Respondenty nuomonés apie darbuotojy motyvavimo pagerinimo biidus pasiskirstymas

Siekiant nustatyti, ar darbuotojas tinkamai vykdo savo pareigas yra atliekamas vertinimas.
Daznai vertinimo organizavimo problema tampa objektyvumo uztikrinimas. Pazymétina, kad yra
jvairiy budy, kurie gali padéti uztikrinti vertinimo objektyvumg (16 pav.). Beveik ketvirtadalis
respondenty, 24 proc. vertinant vadovaujasi nustatytais kriterijais. 21 proc. naudoja kelis vertinimo
metodus. 13 proc. taiko formaly ir neformaly vertinima. Vos 1 proc. vertinimo procesa leidzia atlikti
pedagogui, kuris gerai nepazjsta vertinamojo. 18 proc. mano, kad reikalingas vadovavimosi nustatytais
kriterijais ir keliy vertinimo metody derinys. Vadovavimasi nustatytais kriterijais ir formaly bei
neformaly vertinimg i8skyré 12 proc. apklaustyjy. 1 proc. pasirinko kitg atsakymy variantg (taikomas
formalus ir neformalus vertinimas, vidaus audito metodika, remiamasi mokytojy atestacijos nuostatais,
svarbiis ugdymo rezultatai, profesinis tobuléjimas). Taigi, svarbiausiais biidais, padedanciais uztikrinti

vertinimo objektyvumg yra vadovavimasis nustatytais kriterijai bei formalaus ir neformalaus vertinimo

taikymas.

vertinant vadovaujamasi nustatytais kriterijais

naudojami keli vertinimo metodai

vertinimg atlieka pedagogai, kurie gerai nepazista
vertinamojo

taikomas formalus ir neformalus vertinimas

kita

vadovavimasis nustatytais kriterijais; naudojami keli
vertinimo metodai

vadovavimasis nustatytais kriterijais; formalus ir neformalus.
vertinimas

naudojami keli vertinimo metodai; taikomas forrrlallus ir.
neformalus vertinimas

vadovavimasis nustatytais kriterijai§; keli vertinimo mgtqdai;
formalus ir neformalus vertinimas
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16 pav. Darbuotoju vertinimo objektyvumo uZtikrinimo buidai
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Vertinimas tai sudétingas procesas, reikalaujantis pasiruo$imo. Daznai dél jvairiy priezasCiy
Siame procese pasitaiko klaidy. Jas analizuojant (17 pav.) galima pastebéti, kad 15 proc. i$skyré
pavirSutiniSkuma, nejsigilinimg. 7 proc. mano, kad vertinimo proceso klaidos yra iSankstinés
nuostatos. 13 proc. apklaustyjy mano, kad nesivadovavimas nustatytais kriterijais. Tik 2 proc. iSskyre
grieztuma, o 3 proc. netinkamg vertinimo metody naudojimg. Respondenty manymu vertinimo klaidos
gali buti netgi kelios. 13 proc. mano, kad pasitaikanCiomis klaidomis yra iSankstinés nuostatos ir
pavirSutiniSkumas, nejsigilinimas. 7 proc. mano, kad iSankstinés nuostatos ir nesivadovavimas
nustatytais Kkriterijais. 3 proc. apklaustyjy mano, kad vertinimo proceso metu pasitaikan¢iomis
klaidomis yra visi minéti variantai: iSankstinés nuostatos, nesivadovavimas kriterijais, grieztumas,
netinkamas vertinimo metody naudojimas, pavirSutiniSskumas. Kita — 1 proc. Tad matyti, kad i$ tikryjy
vertinimo procese pasitaiko jvairiy klaidy. Vieni iSskiria tik viena, kiti netgi kelias, tarpusavyje
persipinancias klaidas. Pazymétina, kad grieztumas néra pagrindine klaida. Ryskiausia klaida yra

1Sankstinés nuostatos bei netinkamas vertinimo metody naudojimas.

iSankstinés nuostatos
nesivadovavimas nustatytais kriterijais
grieZtumas
netinkamas vertinimo metody naudojimas’
pavirsutiniskumas, nejsigilinimas
visi minéti variantai
kit
iSankstinés nuostatos; pavirSutiniSkumas, nejsigilinimas’
iSankstinés nuostatos; nesivadovavimas kriterijais
netinkamas vertinimo metody naudojimas; pavirsutiniskumas, nejsigilinimas
iSankstinés nuostatos; grieZtumas
iSankstinés nuostatos; netinkamas vertinimo metody naudojimas
nesivadovavimas nustatytais kriterijais; grieZtumas’
nesivadovavimas nustatytais kriterijais; netinkamas vertinimo metody naudojimas’
nesivadovavimas nustatytais kriterijais; pavirsutiniskumas, nejsigilinimas
grieztumas; pavirsutiniSkumas, nejsigilinimas
iSankstinés nuostatos; netinkamas vertinimo metody naudojimas; pavirsutiniSkumas'

iSankstinés nuostatos; nesivadovavimas kriterijais; pavirsutiniSkumas

iSankstinés nuostatos; nesivadovavimas kriterijais; netinkamas metody naudojimas;
pavirsutiniSkumas

iSankstinés nuostatos; grieztumas; pavirsutiniSkumas

grieztumas; netinkamas vertinimo metody naudojimas; pavirsutiniSkumas
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17 pav. Klaidy, pasitaikanciy vertinimo procese apibuidinimas

Pasirenkant naujg darbuotojg svarbu nustatyti kriterijus, kuriais remiantis bus vykdoma atranka
(18 pav.). Tokiu kriterijy yra ne mazai, taiau kalbant apie Svietimo jstaigg reikéty juos taikyti
atsizvelgiant | darbo specifika. 14 proc. apklaustyjy taiko kriterijy kompleksa ir atsizvelgia i
darbuotojo profesines zinias, mokéjimg tinkamai bendrauti su vaikais/moksleiviais, asmenines
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savybes, pasirengimg dirbti, kvalifikacijg, geb&jimus. 2 proc. apklaustyjy atsizvelgia tik ; darbuotojo
profesines Zzinias. Tiek pat | pasirengimg dirbti. 5 proc. pasirinko tinkamg bendravimag su
vaikais/moksleiviais. Tik 3 proc. apklaustyjy darbuotojy atrankoje taiko tik kvalifikacijg ir vos 1 proc.
geb¢jimus. 5 proc. taiko profesines zinias ir kvalifikacijg. Darbuotojo profesinés Zinios, mokeéjimas
tinkamai bendrauti su vaikais/moksleiviais ir asmeninés savybés — 4 proc. 5 proc. apklaustyjy pateike
kitus darbuotojy atrankos kriterijus. Tai buvo: visy minéty kriterijy taikymas bei rekomendacija; noras
tobuléti; kvalifikacija ir gebé¢jimai bei patirtis ankstesniame darbe arba praktikoje. Analizuojant
Kriterijus, taikomus naujy darbuotojy atrankoje reikéty pazyméti, kad net 59 proc. apklaustyjy taiko ne
viena, o kelis kriterijus (Zr. 3 prieda.). Apzvelgiant jy pasiskirstymg, galima pastebéti, kad svarbiais
kriterijais yra darbuotojo profesinés zinios bei mokéjimas tinkamai bendrauti su vaikais/moksleiviais.

Sie kriterijai yra taikomi kompleksiskai kartu su kitais kriterijais.

darbuotojo profesinés Zinios'

mokéjimas tinkamai bendrauti su vaikais/moksleiviais

pasirengimas dirbti

profesinés Zinios, mokéjimas bendrauti, asmeninés,
savybes, pasirengimas dirbti, kvalifikacija, gebéjimai

darbuotojo profesinés Zinios; kvalifikacija

darbuotojo profesinés Zinios; mokéjimas bendrauti su
vaikais/moksleiviais; asmeninés savybés

keli kriterijar

Procentai

18 pav. Nauju darbuotojy atrankos Kkriterijuy apibiidinimas

Atrinkus naujus darbuotojus kyla darbuotojy mokymo aspektas. Reikéty paminéti, kad
sékmingai atlikus darbuotojy vertinimg ir iSanalizavus duomenis galima nustatyti ar jam reikia
mokymo, ar gerai vykdo savo pareigas. Darbuotojy mokymg geriausia vykdyti planingai ir sudaryti
mokymo poreikiy plang (19 pav.). Net 81 proc. apklaustyjy vadovy teigia, sudarantys tokj plang. 19
proc. jo nesudaro. Taigi, sudarius mokymo planus galima kryptingai organizuoti darbuotojy mokyma

ir iSvengti klaidy.
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Procentai

taip ne

19 pav. Respondenty nuomonés, ar sudaromi darbuotojy mokymo poreikiy planai

pasiskirstymas

Analizuojant darbuotojy mokymo metodus (20 pav.) galima pastebéti, kad vyrauja jvairové,

vieni taiko vieng konkrety metods, kiti kelis. 23 proc. apklaustyjy taiko seminarus, paskaitas,

kvalifikacijos tobulinimo kursus, konferencija, mokomajj pokalbj. Tik seminarg, konferencija ar

mokomaji pokalbj taiko vos po 1 proc. vadovy. 3 proc. taiko kvalifikacijos tobulinimo kursus. Net 16

proc. taiko seminarg, kvalifikacijos tobulinimo kursus ir konferencija. 15 proc. seminarg, paskaita,

kvalifikacijos tobulinimo kursus ir konferencija. Seminarus kartu su kvalifikacijos tobulinimo kursais

taiko 10 proc. apklaustyjy. 6 proc. — seminarai, paskaita, kursai. 5 proc. taiko seminarus, kursus ir

mokomajj pokalbj. 12 proc. apklaustyjy be minéty mokymo metody taiko dar kitus. Reikéty pazymeéti

tokius: diskusija, atviros praktinés veiklos; kvalifikacijos tobulinimo kursai ir metodiniai bei

pedagoginiai pasitarimai; praktin¢ veikla; patirties apibendrinimai, pasidalijimas; gerosios darbo

patirties sklaida; projektai; darbas grupése; praktikumai; mokytojy — mentoriy patirtis, atviros

pamokos; praktiniai mokymai. Galima pastebéti, kad vyraujanc¢iu mokymo metodu yra kvalifikacijos

tobulinimo kursai. Per mazas démesys skiriamas mokomajam pokalbiui.

seminarai

kvalifikacijos tobulinimo kursai
konferencija

mokomasis pokalbis

kita

seminarai, paskaita, kavalifikacijos tobulinimo kursai,
konferencija, mokomasis pokalbis

seminarai; kvalifikacijos tobulinimo kursai; konferencija
seminarai; paskaita; kvalifikacijos kursai; konferencija
seminarai; kvalifikacijos tobulinimo kursai

seminarai; paskaita; kvalifikacijos kursai

seminarai; kvalifikacijos kursai; mokomasisi pokalbis
paskaita; kvalifikacijos kursai; konferencija

seminarai; mokomasis pokalbis

kvalifikacijos tobulinimo kursai; mokomasisi pokalbis
kvalifikacijos kursai; konferencija

seminarai; kursai; konferencija; mokomasis pokalbis

seminarai; paskaita; kursai; mokomasisi pokalbis

T T T
0 5 10 15 20

Procentai

20 pav. Darbuotojy mokymo metody apibaidinimas

25
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Darbas $vietimo jstaigoje turi savo specifikg ir reikalauja atitinkamy gebéjimy. Tyrimo rezultatai
rodo, kad ketvirtadalis apklaustyjy mano, kad sékmingam darbui $vietimo jstaigoje reikia profesiniy
igtdziy ir tinkamy asmens savybiy (21 pav.). Darbo specifikos suvokima iSskyré 6 proc. Profesines
Zinias vos 1 proc., o teigiamg darbo rezultaty vertinimg 2 proc. Nei vienas nepasirinko geros
adaptacijos kolektyve. Reikéty pabrézti, kad Siuos veiksnius apklausticji sieja su darbo specifikos
suvokimu bei profesiniais jgiidziais ir asmens savybémis. Net 17 proc. vadovy mano, kad sékmingam
darbui Svietimo jstaigoje reikia ne tik anksc¢iau paminéty veiksniy, bet ir geros adaptacijos kolektyve ir
teigiamo darbo rezultaty vertinimo. Pabréztinas S$iy priemoniy jgyvendinimo nuoseklumas ir
kryptingumas. 6 proc. apklaustyjy vadovy pateiké kitas priemones. Tai buvo: motyvacija dirbti
pasirinkta darba, tobulé¢jimas; vertybiy sistema turi deréti su jstaigos vertybémis; meil¢ vaikams ir
patirties kaupimas, nuolatinis augimas; kiekvieno kaip Dievo dovanos priémimas; zmogiskasis
faktorius. Taigi, apibendrinant gautus duomenys, galima pastebéti, kad sékmingam darbui $vietimo
istaigoje svarbiis, ar netgi biitini profesiniai jgiidZiai ir tinkamos asmens savybés. Respondenty
nuomoné rodo, kad jie néra vieninteliu kriterijumi, o yra jungiami kartu su kitais. Cia reikéty i§skirti

teigiama darbo vertinimg ir darbo specifikos suvokimo svarba.

darbo specifikos suvokim

profesiniy Zini

profesiniy jgadZiy ir tinkamy asmens savybi

teigiamo darbo rezultaty vertinim

visy minéty veiksni

kit

darbo specifikos suvokimo; profesiniy jgidZiy, asmens savybi

darbo specifikos suvokimo; profesiniy Ziniy; profesiniy jgidZiy, asmens savybi

profesiniy Ziniy, jgtdZiy, asmens savybiy; geros adaptacijos kolektyve; teigiamo dar
rezultaty vertinimo

profesiniy Ziniy, jgadZiy ir tinkamy asmens savybi

profesiniy jgidZiy, asmens savybiy; geros adaptacijos kolektyv

profesiniy Ziniy, jgidZiy ir asmens savybi

darbo specifikos suvokimo; profesiniy Ziniy, jgtidZiy ir asmens savybiy; geros adaptacijos’
profesiniy Ziniy, jgidZiy, asmens savybiy; teigiamo darbo rezultaty vertinim

profesiniy jgidZiy, asmens savybiy; teigiamo darbo rezultaty vertinim

darbo specifikos suvokimo; profesiniy jgidZiy, asmens savybiy; geros adaptacijos

darbo specifikos suvokimo; profesiniy jgidZiy, asmens savybiy; teigiamo darbo rezultatt
vertinimo

darbo specifikos suvokimo; profesiniy Ziniy; teigiamo darbo rezultaty vertinim

profesiniy jgidZiy, asmens savybiy; teigiamo vertinim

darbo specifikos suvokimo; teigiamo vertinim

darbo specifikos suvokimo; profesiniy Ziniy, jgtidZiy, asmens savybiy; teigiamo vertinim
profesiniy Ziniy; geros adaptacijos; teigiamo vertinim

profesiniy Ziniy; geros adaptacijos’

darbo specifikos suvokimo; profesiniy jgiidZiy, asmens savybiy; geros adaptacijos;
teigiamo vertinimo

T T T T
0 5 10 15 20 25

Procentai

21 pav. Veiksniy, reikalingy sékmingam darbui Svietimo jstaigoje apibuidinimas

Dirbant Svietimo jstaigoje svarbu suprasti jos specifikg bei turéti tinkamy asmens savybiy.

Tinkamy darbo metody pasirinkimo svarbg (22 pav.) respondentai jvertino taip: net 70 proc. mano, kad
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tai yra labai svarbu, kick daugiau nei ketvirtadalis (28 proc.) mano, kad svarbu ir vos 1 proc. mazai
svarbu. Taigi, vadovai pritaria, kad sékmingam darbui yra svarbus tinkamy darbo metody

pasirinkimas, kuris padeda pasiekti gery darbo rezultaty ir perteikti turimas Zinias.

80

80—

40—

Procentai

o T T
mazai svarbu svarbu labai svarbu

22 pav. Tinkamy darbo metody pasirinkimo svarbos apibiidinimas
Analizuojat geb¢jimo spresti konfliktus svarbg (23 pav.) galima pastebéti, kad net 72 proc.
apklaustyjy vadovy mano, kad Sis gebéjimas yra labai svarbus. Beveik ketvirtadalis (23 proc.)

gebéjimg spresti konfliktus laiko svarbiu. Net 4 proc. teigia, kad tai mazai svarbu.

80—

60—

Procentai

20

o= T
mazai svarbu svarbu labai svarbu

23 pav. Gebéjimo spresti konfliktus svarbos apibudinimas

Analizuojant kiirybiSkumo, rengiant mokomuosius uzsiémimus/pamokas svarbg (24 pav.) galima
pastebéti, kad 72 proc. mano, kad §i savybé yra labai svarbi. Svarbia laiko 26 proc. apklaustyjy
vadovy, o mazai svarbia vos 2 proc. Taigi, duomenys rodo, kad reikalinga savybe yra ne tik geb¢jimas

spresti konfliktus, bet ir kiirybiSkumas.

80

60

Procentai

20

o T T
mazZai svarbu svarbu labai svarbu

24 pav. KiirybiSkumo svarbos apibiidinimas
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Dirbant Svietimo jstaigoje pedagogui tenka bendrauti su vaiky ar moksleiviy tévais, tad reikalingi
bendravimo sugeb¢jimai, mokéjimas tinkamai perteikti informacija. Tenka ir bendradarbiauti su tévais,
organizuojant renginius ar pan. Bendravimo ir bendradarbiavimo su tévais svarba (25 pav.)
respondentai jvertino taip: 67 proc. apklaustyjy §j geb&jima jvertino kaip labai svarby. Svarbiu laiko 32

proc., o mazai svarbiu jvardino vos 1 proc. respondenty.

-
&
1

Procentai

20+

o T T
mazai svarbu svarbu labai svarbu

25 pav. Bendravimo, bendradarbiavimo su tévais svarbos jvertinimas

Pamoky ar ugdomyjy uzsiémimu organizavimas yra glaudziai susij¢s su didele auditorija, kuriai
reikia perteikti zinias, lavinti jgudzius. Tad, yra bitinas auditorijos valdymo gebéjimas. Jo svarba (26
pav.) respondentai jvardino taip: 69 proc. mano, kad Sis gebéjimas yra labai svarbus. Daugiau negu
ketvirtadalis (28 proc.) mano, kad svarbus, o net 3 proc. teige, kad mazai svarbus. Taigi, visas minétas

asmens savybes, reikalingas darbui $vietimo jstaigoje respondentai vertina kaip labai svarbias.
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Procentai
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mazai svarbu svarbu labai svarbu

26 pav. Auditorijos valdymo gebéjimo svarbos jvertinimas

S¢kmingam darbui reikalinga gera adaptacija kolektyve. Ji padeda gerai atlikti savo pareigas bei
s¢kmingai bendrauti su kolektyvu. PabréZtina, kad Zmoniy adaptavimosi naujame kolektyve laikas
néra vienodas. Vieni greitai prisitaiko, kitiems reikia daug laiko, pastangy. Taip pat reikia atsizvelgti |
aplinka, kurioje dirbama ir paties Zmogaus norg prisitaikyti bei elgesio taisykles. Svarbus vaidmuo
siame procese tenka vadovui. Tad, reikéty iSanalizuoti respondenty nuomong apie priemones,
padedancias naujam darbuotojui adaptuotis kolektyve (27 pav.). Net 16 proc. apklaustyjy mano, kad
tai yra kolegy geranoriSkumas. 7 proc. i§skyré palaikyma. Vos 1 proc. tik kolegy patarimus, o 6 proc.
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vadovo/ pavaduotojo ugdymui pagalbg. Beveik ketvirtadalis (23 proc.) mano, kad adaptacija kolektyve
reikalauja priemoniy komplekso: kolegy geranoriSkumo, palaikymo, patarimy ir vadovo arba
pavaduotojo ugdymui pagalbos. Kiek maziau, 22 proc. mananc¢iy, kad reikalingas kolegy
geranoriSkumas ir vadovo arba pavaduotojo ugdymui pagalba. 8 proc. pasirinko kolegy geranoriskumag
ir patarimus kartu su vadovo arba pavaduotojo ugdymui pagalba. 4 proc., be jau minéty, pateiké kitas
priemones. Tai buvo: jsitraukimas j bendrg veikla (pvz. darbo grupg); paties Zmogaus noras adaptuotis;
pasitikéjimas savimi, darbStumas. Taigi, taikomos jvairios priemonés, padedancios sékmingai
adaptuotis kolektyve. Vis tik galima teigti, kad didziausias démesys skyriamas vadovo pagalbai bei

palaikymui.

kolegy geranoriskumas

palaikymas

kolegy patarimai

vadovo/pavaduotojo ugdymui pagalba

visi minéti veiksniai

kita

kolegy geranoriskumas, vadovo/ pavaduotojo ugdymui
pagalba

kolegy geranoriskumas, patarimai; vadovo/pavaduotojo,
ugdymui pagalba

kolegy geranoriSkumas; palaikymas

palaikymas; vadovo/ pavaduotojo ugdymui pagalba

palaikymas; kolegy patarimai; vadovo/pavaduotojo ugdymui
pagalba

kolegy geranoriSkumas; palaikymas; vadovo pagalba

kolegy patarimai; vadovo pagalba

T T T T T
5 10 15 20 25
Procentai

27 pav. Priemoniy, padedanciy naujam darbuotojui adaptuotis kolektyve apibiidinimas

Darbuotojy adaptacija kolektyve glaudziai susijusi su socializacija. Sékmingai jvykdzius §j
procesa galima pasiekti gery darbo rezultaty. Siekdami iSsiaiSkinti, kaip vyksta §is procesas vadovai
gali sudaryti ir stebéti socializacijos rodiklius (28 pav.). Beveik ketvirtadalis (24 proc.) mano, kad
sékmingos darbuotojo socializacijos kolektyve rodikliu yra bendravimas su kolektyvo nariais. Tiek pat
mananciy, kad tai yra pasitenkinimas darbu. 8 proc. i8skyré s¢kmingg uzduociy atlikimg. Tiek pat
mano, kad socializacijos rodikliai yra netgi keli: sékmingas uzduociy atlikimas, aktyvumas poseédziy
pasitarimu metu, bendravimas su kolektyvo nariais, pasitenkinimas darbu. Pabréztina, kad nei vienas
respondentas neiSskiria aktyvumo posédziy ar pasitarimu metu kaip sékmingos socializacijos rodiklio.
Bendravimas su kolektyvo nariais, pasitenkinimas darbu — 10 proc. 3 proc. pasirinko kita. Tai buvo:
bendravimas, pasitenkinimas darbu ir asmens savybés; vadovy pasitikéjimas darbuotoju ir s€kmés

skatinimas; gera nuotaika, savijauta. Taigi, galima pastebéti, kad socializacijos rodikliai yra gana
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skirtingi vieni mato konkrety veiksnj, kiti netgi kelis. Pazymétina, kad socializacijos rodikliai papildo
vienas kitg. Vis tik pagrindiniais socializacijos rodikliais galima laikyti bendravimg su kolektyvo

nariais, pasitenkinimg darbu bei sékmingg veikly atlikima.

sékmingas uzduociy atlikimas
bendravimas su kolektyvo nariais
pasitenkinimas darbu

visi minéti rodikliai

kita

bendravimas su kolektyvo nariais; pasitenkinimas darbu

sékmingas uzduociy atlikimas; bendravimas su kolektyvo.
nariais; pasitenkinimas darbu

sékmingas uzduociy atlikimas; bendravimas

sékmingas uzduociy atlikimas; pasitenkinimas darbu

sékmingas uzduociy atlikimas; aktyvumas posédziy metu;
bendravimas

aktyvumas posédziy, pasitarimu metu; bendravimas;
pasitenkinimas darbu

sékmingas uzduociy atlikimas; aktyvumas posédziy metu

aktyvumas posédziy metu; pasitenkinimas darbu

T T T T
0 5 10 15 20 25

Procentai

28 pav. Sékmingos darbuotojo socializacijos kolektyve rodikliy apibiidinimas

Analizuojat motyvacija ir darbo rezultatus (29 pav.) galima jzvelgti glaudy rySj. Tinkamai
parinkti motyvavimo metodai leidzia pasiekti geresniy darbo rezultaty. Tam pritaré net 85 proc.
apklaustyjy vadovy. Net 14 proc. abejoja ir tik i§ dalies sutinka su tuo, kad tinkama motyvacija lemia
darbuotojo darbo rezultatus. Nepritarian¢iy Siai nuomonei nebuvo. Tad, duomenys pabrézia
motyvavimo proceso reikSme ir svarbg. Sékmingas Sio proceso jgyvendinimas lemia gerus darbo

rezultatus.

100+

Procentai

sutinku i§ dalies sutinku

29 pav. Respondenty nuomonés apie tinkama motyvacija ir darbo rezultatus pasiskirstymas

Darbuotojy atrankos procese yra taikomi skirtingi kriterijai. Kaip viena i8 kriterijy galima iSskirti
darbuotojo norg dirbti (30 pav.). Vykdant naujy darbuotojy atrankg svarbu j jj atsizvelgti. Tam pritaré

58 proc. apklaustyjy. IS dalies sutinka 35 proc., o 4 proc. turi kitokig nuomong ir tam nepritaria.
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30 pav. Respondenty nuomonés apie atsizvelgima j nora dirbti atrankos procese pasiskirstymas

o

Isanalizavus vadovy atsakymus apie kontrolés funkcijos vykdyma pastebéta, kad net 38 proc.
nuolat stebi ir prizitri darbuotojy veikla. Tai darbuotojui gali sietis su stresu ir netgi slopinti jo
iniciatyva (31 pav.). Siai nuomonei pritaré 41 proc. apklaustyju. Daugiau negu pusé (52 proc.) tik i§
dalies sutinka, kad griezta kontrol¢ slopina darbuotojo iniciatyva. 5 proc. nesutinka su $ia nuomone.
Tad, galima daryti iSvada, kad vadovai yra linkg prizitiréti darbuotojy darbg ir vykdyti kontrolés

funkcija, pasirinkdami priemones ar biidus, kurie neslopinty jy iniciatyvos.

60

E

Procentai

20

T
sutinku i§ dalies sutinku nesutinku

31 pav. GrieZta kontrolé ir darbuotojo iniciatyva

Darbuotojy vertinimo procese pasitaiko jvairiy klaidy, tad tampa sudétinga uztikrinti vertinimo
objektyvumg (32 pav.). Tam pritaré vos 7 proc. apklaustyjy. Net 68 proc. i§ dalies sutinka, kad
vertinimo procese yra sunku pasiekti objektyvumg. Beveik ketvirtadalis (22 proc.) teigia,
nesutinkantys su Sia nuomone. Taigi, respondenty nuomoné yra gana skirtinga, tad galima daryti
prielaida, kad vadovai renkasi gerus vertinimo metodus bei priemones, stengiasi uztikrinti

objektyvuma ir iSvengti vertinimo klaidy.

Procentai

o

T
sutinku i$ dalies sutinku nesutinku

32 pav. Respondenty nuomoneés apie darbuotoju vertinimo proceso objektyvumg pasiskirstymas
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S¢kmingai darbuotojo adaptacijai kolektyve reikia ne tik paties zmogaus pastangy, bet ir kolegy
bei vadovo pagalbos (33 pav.). Net 86 proc. vadovy pritaré, kad jy pagalba naujam darbuotojui
adaptacijos procese yra labai svarbi. 13 proc. tik i§ dalies sutinka, kad pagalba yra svarbi, o 1 proc.
nesutiko su tokia nuomone. Taigi, skirtingg vadovavimo patirtj turintys vadovai supranta savo

vaidmenj darbuotojy adaptacijos procese ir yra linke jiems padéti.

100

Procentai

[ ]

o T T
sutinku i$ dalies sutinku nesutinku

33 pav. Respondenty nuomonés apie vadovo pagalbos naujam darbuotojui adaptacijos procese

svarba pasiskirstymas

Dirbant Svietimo jstaigoje mazinti darbo rezultatus gali jvairiis, su darbu ar asmenybe susije,
veiksniai (34 pav.). Analizuojant vadovy, dalyvavusiy tyrime nuomong galima pastebéti, kad net 20
proc. darbo rezultatus mazinanciy veiksniu laiko tinkamy jgudziy stoka. 13 proc. — reikiamy asmens
savybiy stoka. 6 proc. pasirinko pedagogo ir moksleiviy vertybiy skirtumus, o 5 proc. jvardino
socializacijos kolektyve problemas. Pazymeétina, kad veiksniy, daranc¢iy poveikj darbo rezultatams gali
biti daug. 6 proc. apklaustyjy iSskyré tinkamy jgiidziy ir reikiamy asmens savybiy stoka, pedagogo ir
moksleiviy vertybiy skirtumus bei socializacijos kolektyve problemas. Svarbiais veiksniais yra
jgidziai ir reikiamos asmens savybeés. Taip mano net 16 proc. apklaustyjy. Po 7 proc. mananciy, kad
darbo rezultatus mazina tinkamy jgadziy stoka ir socializacijos problemos; reikiamy asmens savybiy
stoka kartu su socializacijos problemomis. 8 proc. mano, kad tinkamy jgiidziy, asmens savybiy stoka
kartu su socializacijos problemomis. 3 proc. pasirinko kitg. Taigi, apibendrinant respondenty nuomong
galima jzvelgti, kad pagrindiniu veiksniu, lemianc¢iu darbo rezultaty mazéjima yra tinkamy jgtidziy bei
reikiamy asmens savybiy stoka. Sie veiksniai yra svarbiis, kadangi neturintis tinkamy jgiidziy
darbuotojas negali tinkamai atlikti savo pareigy, gali atsirasti socializacijos problemos. Svarbus

vaidmuo tenka pedagogo ir moksleiviy vertybiy skirtumas.
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tinkamy jglidziy stoka

reikalingy asmens savybiy stoka

pedagogy ir moksleiviy vertybiy skirtumari
socializacijos kolektyve problemos

visi veiksniar

kitar

tinkamy jglidziy, reikiamy asmens savybiy stokar

tinkamy jgidZiy stoka; socializacijos problemos

reikiamy asmens savybiy stoka; socializacijos kolektyve.
problemos

igidziy, reikiamy asmens savybiy stoka; socializacijos.
problemos

igtdziy, reikiamy asmens savybiy stoka; pedagogo ir.
moksleiviy vertybiy skirtumai

asmens savybiy stoka; vertybiy skirtumai
iglidziy stoka; vertybiy skirtumar
igudziai; vertybés; socializacijos problemos’

vertybiy skirtumai; socializacijos problemos
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34 pav. Veiksniy, maZinanciy darbo rezultatus apibudinimas

25

Analizuojant gautus tyrimo duomenys buvo ieSkoma koreliaciniy rySiy tarp teiginiy pagal

Spirmeno koeficientg. Buvo rasta silpna statistikai patikima koreliacija tarp teiginiy apie auditorijos

valdymo gebéjimo ir tinkamy darbo metody parinkimo svarbos (r = 0,350; p<0,01). Taip pat rasta

silpna statistikai patikima koreliacija tarp darbuotojy atrankos procese atsizvelgimo j nora dirbti ir

tinkamo motyvavimo. Respondentai pritariantys, atsizvelgimui j norg dirbti, darbuotojo atrankos

procese, linke manyti, kad tinkama motyvacija lemia darbuotojo darbo rezultatus (r = 0,210; p<0,05).

Rasta silpna statistikai patikima koreliacija tarp darbuotoju vertinimo objektyvumo ir vadovo pagalbos

naujam darbuotojui adaptacijos procese. Respondentai, vertinantys teiginj apie objektyvumo pasiekimg

darbuotojy vertinimo procese, nelinke jo sieti su vadovo pagalba naujam darbuotojui adaptacijos

procese (r = - 0,216; p<0,05).
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3.1. Ikimokyklinio ugdymo ir bendrojo lavinimo mokykly vadovuy poZiiirio palyginimas

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos ir bendrojo lavinimo mokyklos turi darbo specifika, kurig biitina
iSmanyti. Taip pat darbas reikalauja jgiidziy, ziniy bei atitinkamy asmeniniy savybiy. Analizuojant
darbuotojy kaita bei jos valdyma, svarbus vaidmuo tenka ir vadovui, kuris turi organizuoti jstaigos
darbg. Taip pat svarbus yra bendravimas su darbuotojais. Tad, tikslinga palyginti tam tikrais
klausimais lopseliy — darzeliy ir bendrojo lavinimo mokykly vadovy nuomong.

Atliktas tyrimas leido nustatyti darbuotojy kaitos priezastis, tad galima palyginti skirtingy jstaigy
vadovy nuomong (35 pav.). Duomenys rodo, kad 15 proc. lopseliy — darzeliy vadovy darbuotojy kaitos
priezastimi laiko mazg atlyginima, o bendrojo lavinimo mokykly vos 2 proc. Pabréztina, kad net 19
proc. Sio tipo Svietimo jstaigy vadovy iSskiria ne vieng konkreCig priezasti, o jy kompleksa. Taip
mananciy ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy yra 12 proc. Bendrojo lavinimo mokykly vadovai
taip pat iSskyré reikiamy asmens savybiy stokg. Taigi, abiejy jstaigy tipy vadovai pritaria, kad
priezasCiy gali biti daug, ar netgi visas jy kompleksas. Galima daryti prielaida, kad tai siejasi su
darbuotojo asmenybe bei darbo liikes¢iais. Bendrojo lavinimo mokyklose ir ikimokyklinio ugdymo

jstaigose pagrindinés darbuotojy kaitos priezastys neZymiai skiriasi.

|staigos tipas

mazas atlyginimas

[ bendrojo lavinimo mokykla

motyvacijos stoka: ] lopselis - darzelis

reikianuy asmens savybiy stoka:

profesiniy iglidziy stoka

visi minéti veiksniai: atlyginimas, motyvacija, darbo
salygos, asmens savybiy ir profesiniy jgudziy stoka

kita

mazas atlyginimas; reikiamy asmens savybiy stoka
mazas atlyginimas; motyvacijos stoka’

reikiamy asmeniniy savybiy, profesiniy igudziy stoka
mazas atlyginimas; profesiniy jgudziy stoka

mazas atlyginimas; darbo salygos

motyvacijos, reikiamy asmeniniy savybiy stoka:
motyvacijos, reikiamy asmneniy savybiy; profesiniy,
igudziy stoka

mazas atlyginimas; motyvacijos stoka; darbo salygos;
profesiniy jgudziy stoka

mazas atlyginimas; darbo salygos; reikiamy asmeniniy,
savybiy stoka

mazas atlyginimas; darbo salygos; profesiniy jgudziy stoka

mazas atlyginimas; motyvacijos, profesiniy iglidziy stoka

T T T
0 5 10 15 20

Procentai
35 pav. Vadovy nuomonés apie darbuotoju kaitos priezastis palyginimas
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Ankstesniame darbo skyriuje buvo analizuojamas darbuotojy kontrolés funkcijos vykdymo ir

darbuotojy iniciatyvos rysys. Tad reikéty apzvelgti, kaip $ig funkcija vykdo skirtingy tipy jstaigos (36

pav.). Tyrimo duomenys rodo, kad ketvirtadalis bendrojo lavinimo mokykly vadovy nuolat stebi ir

v —

periodinj uzsiémimy stebéjima, tuo tarpu bendrojo lavinimo mokykly vos 10 proc. Lopseliy — darzeliy

vadovai taiko ir kitus kontrolés funkcijos vykdymo biidus. Taigi, galima teigti, kad bendrojo lavinimo

mokykly vadovai pakankama démes;j skiria kontrolés funkcijai ir stengiasi prizitiréti darbuotojy veikla,

o atsiradus sunkumas suteikti pagalbg. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai linke atlikti perioding

kontrolg.

nuolat stebima ir prizitirima darbuotojy veikla

periodiskai, stebint uzsiémimus/pamokas

atsiradus problemoms ar sunkumams

periodiskai, stebint uzsiémimus/pamokas;
atsiradus problemoms ar sunkumams

nuolat stebima darbuotojy veikla; periodiSkai
stebimi uZsiémimai; atsiradus problemoms a
sunkumamas

nuolat stebima darbuotojy veikla; atsiradus.
problemoms ar sunkumams

nuolat stebima ir prizitrima veikla; periodiSkai
stebimi uzsiémimai/pamokos

|staigos tipas

M lopselis - darzelis
[E bendrojo lavinimo mokykla

[ T T T T T
0 5 10 15 20 25

Procentai

36 pav. Vadovy nuomonés apie kontrolés funkcijos vykdyma palyginimas
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ISVADOS

1. Motyvavimo procesas yra svarbus sékmingai jstaigos veiklai ir darbuotojy savijautai.
Tinkamas $ios funkcijos vykdymas leidzia pasiekti gery darbuotojo darbo rezultaty. Motyvavimo
modelj reikia kurti nuosekliai, renkantis jvairias priemones, atsizvelgiant j darbuotojo darbo patirtj bei
turimg kvalifikacijg, darbo specifikg. Kuriant motyvavimo modelj Svietimo jstaigos darbuotojams,

reikia sukurti saugias darbo salygas bei skirti pakankama démesj darbuotojy lukes¢iy jvertinimui.

2. Darbas Svietimo jstaigoje turi savo specifikg. Dirbant ikimokyklinio ugdymo jstaigoje svarbu
laikytis nustatyto dienos rézimo ir tinkamai planuoti dienos uzsiémimus, veiklas. Taip pat bitinas
geras vaiky amziaus tarpsniy iSmanymas bei veikly organizavimas, atsizvelgiant j vaiko sugebéjimus
polinkius. Darbas bendrojo lavinimo mokykloje reikalauja gero dalyko iSmanymo, tinkamo
pasiruo$imo bei objektyvumo vertinimo procese. Pedagogams, dirbantiems ikimokyklinio ugdymo
istaigoje ar bendrojo lavinimo mokykloje biitinos tokios savybés: atsakingumas, kiirybiSkumas,

auditorijos valdymo ir bendravimo gebéjimai. Taip pat reikalingas tinkamas darbo metody parinkimas.

3. Dirbant $vietimo jstaigoje svarbia mokymo priemone yra darbuotojy apsikeitimas geraja
patirtimi. Darbuotojy mokymo procese svarbu taikyti kelis skirtingus metodus ir sudaryti salygas jy
tobul¢jimui bei kvalifikacijos keélimui. Atliktas tyrimas atskleidé, kad Svietimo ijstaigy vadovai
dazniausiai taiko kvalifikacijos tobulinimo kursus. Per mazas démesys skiriamas mokomajam
pokalbiui. Atliekant darbuotojy vertininimg pasitaiko klaidy. Vertinimo objektyvumo uztikrinimo

priemonémis yra vadovavimasis nustytais kriterijais bei formalaus ir neformalaus vertinimo taikymas.

4. Darbuotojy darbo keitimo priezastys yra skirtingos. Sékmingam darbui Svietimo jstaigoje
reikalingos tinkamos asmeninés savybés, darbo specifikos suvokimas, gera adaptacija kolektyve. Taip
pat svarbios pedagogo vertybés bei nuostatos, profesinés zinios ir jgidziai. Jy stoka gali lemti

darbuotojy kaitg.

5. Apklaustieji vadovai pagrindinémis darbuotojy kaitos priezastimis laiko mazg atlyginima bei
reikiamy asmens savybiy, profesiniy igiidziy stoka. Tinkamas motyvavimas ir saviraiSkos galimybiy
suteikimas yra priemonémis, padedanciomis valdyti darbuotojy kaita. Vadovai taiko skirtingas
darbuotojy motyvavimo priemones: pagyrimg, paskatinimg, suteikia tobul¢jimo galimybes, uztikrina
gerg socialinj — psichologinj klimatg, pabrézia darbuotojo darbo verte. Dazniausiai taikoma
motyvavimo priemone yra socialinio — psichologinio klimato kolektyve uztikrinimas. Sékmingai naujo
darbuotojo adaptacijai ir socializacijai kolektyve reikalinga vadovo pagalbg bei palaikymas.
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Socializacijos rodikliai yra skirtingi, papildantys vieni Kitus. Efektyvy vadovavimg sglygojanciais
veiksniais yra tinkamas darbo organizavimas, vadovavimo sugeb¢jimai bei vadovo asmenybés bruozai.
Minéti veiksniai siejasi su bendravimu su darbuotojais ir kontrolés funkcijos vykdymu. Visos aptartos

priemonés gali buti jungiamos ir sudaryti kompleksa.

6. Bendrojo lavinimo mokykly ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy nuomonés apie
darbuotojy kaitos priezastis nezymiai skiriasi. Abiejy jstaigy vadovai pritaria, kad darbuotojy kaitos
priezas¢iy gali bati daug, ar netgi visas kompleksas. Svietimo jstaigy vadovai skirtingai vykdo
darbuotojy kontrolés funkcijg. Vieni vykdo nuolating kontrole ir darbuotojy priezitirg, kiti linke
periodiskai stebéti uzsiémimus. Tiek bendrojo lavinimo mokykly, tiek ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovai atsiradus problemoms ar sunkumams intensyvina stebéjima ir kontrole bei stengiasi suteikti

darbuotojui pagalbg.

7. Nustatytos kelios silpnos, bet statistikai patikimos koreliacijos tarp teiginiy apie auditorijos
valdymo geb¢jima ir tinkamy darbo metody parinkimg. Taip pat koreliuoja teiginiai apie atsizvelgima,
darbuotojy atrankos procese, j nora dirbti ir tinkamos motyvacijos poveikj darbo rezultatams. Taigi,
tarp Siy teiginiy egzistuoja rySys. Respondentai, pritariantys auditorijos valdymo geb¢jimo svarbai,
linke manyti, kad taip pat svarbus tinkamas darbo metody parinkimas. Darbuotojy atrankos procese

atsizvelgus 1 norg dirbti, galima parinkti tinkamus motyvavimo metodus ir pasiekti gery rezultaty.

53



REKOMENDACIJOS/SIULYMAI

Vadovams:

1. Pastebéjus nes¢kmes, ar sunkumus suteikti darbuotojui pagalba, taikant mokomajj pokalbj. Sis
budas leidzia suzinoti galimas nesékmiy priezastis ir padeda kartu rasti sprendimo galimybes.

2. Vykdant kontrolés funkcijg, i§ anksto jspéti ar informuoti darbuotojg apie stebéjimg, nes tai
sumazina darbuotojo nerima, ar stresg ir leidzia pedagogui sékmingai organizuoti uzsi€émima, pamoka
bei padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty.

3. Atliekant vertinimo procesa, skirti pakankamai laiko pasiruoSimui bei jsigilinimui j vertinimo
kriterijus, kurie bus taikomi, nes tai padeda iSvengti klaidy, kurios atsiranda vertinimo procese.

4. Uztikrinti ir palaikyti gera socialinj — psichologinj klimatg kolektyve, taikant grupinio darbo
metodus, bendraujant su darbuotojais, nes dirbdamas aplinkoje, kurioje jauciasi saugus, nepatiria
streso darbuotojas gali sékmingai organizuoti veikla, keistis patirtimi su kolegomis.

5. Daugiau laiko skirti naujy darbuotojy socializacijos kolektyve rodikliy steb¢jimui, nes Sio proceso
metu iSryskeja kur reikia pagalbos, kokios yra nesékmés. Nepakankama socializacija gali salygoti

darbuotojy kaitg.

Darbuotojams:

1. Isivertinti pasirengimo dirbti lygj, kadangi tai padéty iSvengti darbovietés kaitos dél nepakankamo
pasiruoS$imo dirbti.

2. Pie$ jdarbinimg ikimokyklinio ugdymo jstaigoje ar bendrojo lavinimo mokykloje, susipazinti su
darbo specifika, apmastyti likes¢ius, darbui reikalingas asmens savybes, bendravimo su vaikais ar
moksleiviais geb¢jima. Tinkamai jsivertinus minétus veiksnius, galima sumaZzinti darbovietés kaitos

rizikg ir sekmingai dirbti.
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Gurnevi¢ A. Darbuotojy kaitos problema Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir bendrojo
lavinimo mokyklose/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.

Patapas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. - 68 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe buvo analizuota darbuotojy Kaitos problema Vilniaus miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir bendrojo lavinimo mokyklose. Darba sudaro trys dalys. Literattiros
Saltiniy analizé padéjo iSryskinti svarbiausias problemas, kurios reikalavo empirinés analizés bei
galimy sprendimo budy pateikimo. Tad, pirmajame skyriuje kalbama apie efektyvaus vadovavimo
svarba, siekiant sékmingo jstaigos darbo, darbuotojy motyvavimg bei motyvavimo modelio kiirima.
Taip pat aptariama darbo ikimokyklinio ugdymo jstaigoje specifika, darbuotojo asmens savybiy
reikSmé darbui Svietimo jstaigoje. Antrojoje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, apzvelgiamas
tyrimo instrumentarijus, sudaromas tyrimo modelis. Treciojoje dalyje aptariami ir apibendrinami
darbuotojy kaitos valdymo tyrimo duomenys. Taip pat analizuojamos probleminés vietos, kurios

iSryskéjo po literatiros analizés.

Pagrindiniai Zodziai: kaita, vadovavimas, motyvavimas, darbuotojo profesinés zinios ir jgiidZiai,

adaptacija.
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Gurnevi¢ A. Change of workers in Vilnius kindergartens and comprehensive schools/ Master’s Thesis
in Public Administration. Supervisor assoc. prof. dr. A. Patapas. — Vilnius: Mykolas Romeris
University, Faculty of Politic and Management, 2012. — 68 p.

ANOTATION

In Master‘s thesis was analysed the problem of staff turnover in Vilnius kindergartens and
comprehensive schools. The work includes three parts. The analysis of literature sources helped to
disclose the most important problems, which needed practical analysis and finding of possible
solutions. Therefore the first part describes the importance of the effective governance to successful
work of institutions, workers motivation and creation of the motivation model. Also the specificities of
work in the kindergarten institutions, the importance of employee personal features to the quality of
work in the education institutions were discussed. The second part reviews the methodology, the
instrument of the research, describes the way of creation the model of research. In the third part the
data of the research on management of staff turnover was summarized and discussed. Also the

problems, which aroused after the analysis of literature were analysed.

Key words: turnover, management, motivating, employee professional knowledge and skills,

adaptation.
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Gurnevi¢ A. Darbuotojy kaitos problema Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir bendrojo
lavinimo mokyklose/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.

Patapas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. - 68 p.

SANTRAUKA

Ikimokyklinio ugdymo ir bendrojo lavinimo mokykly jstaigose vyksta pedagogy kaita. Geri
specialistai iSeina ] pensijg, atsiranda poreikis priimti naujus asmenys. Dazniausiai ] laisvg vietg yra
priimami jauni, neseniai mokslus baige specialistai, turintys mazai patirties. Prad¢jus dirbti paaiskéja,
kad neretam truksta jgidziy, jie nezino kaip perteikti turimas zinias. Tad pedagogy kaita yra problema,
kuri reikalauja atitinkamy sprendimo priemoniy.

Siekiant pagristi problema, naudota mokslinés literatiiros analizé¢, parengtas tyrimo
instrumentarijus — anketa, atlikta statistiné duomeny analiz¢, koreliaciniy ry$iy analizé.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy kaitos valdymo ypatumus.

Tikslui pasiekti iSkeliami Sie uZdaviniai:

1. Duomeny analiz¢, naudojant aprasomosios statistikos procentinius daznius;

2. Remiantis teoriniu modeliu, iSanalizuoti gautus duomenis, palyginti ikimokyklinio ugdymo jstaigy ir
bendrojo lavinimo mokykly vadovy nuomong.

3. Remiantis teoriniu modeliu, iSanalizuoti duomenis apie savybes, reikalingas darbui Svietimo
istaigoje ir darbo specifika, ieSkant koreliaciniy rySiy.

Tyrime dalyvavo: Vilniaus miesto ikimokyklinio ugdymo jstaigy (lopseliy — darzeliy) bei bendrojo
lavinimo mokykly (progimnazijy, pagrindiniy, viduriniy, gimnazijy) vadovai, jiems neesant
pavaduotojai arba pavaduotojai ugdymui, turintis skirtingg vadovavimo staza.

Apibendrinant surinktus duomenys galima teigti, kad pagrindinémis darbuotojy kaitos
priezastimis yra mazas atlyginimas bei reikiamy asmens savybiy ir profesiniy jgiidziy stoka. Tinkamas
motyvavimas bei saviraiSkos galimybiy suteikimas yra priemonémis, padedaniomis valdyti
darbuotojy kaitg. Vadovai taiko jvairias motyvavimo priemones, tac¢iau svarbiausia yra gero socialinio
— psichologinio klimato kolektyve uztikrinimas.

Siekiant sékmingo darbo, vadovams reikéty stebéti ir prizitréti darbuotojy veikla, o atsiradus

sunkumas ar nes¢kméms padéti ir kartu ieskoti sprendimy buidy, taikant mokomaji pokalbi.
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Gurnevi¢ A. Change of workers in Vilnius kindergartens and comprehensive schools/ Master’s Thesis
in Public Administration. Supervisor assoc. prof. dr. A. Patapas. — Vilnius: Mykolas Romeris
University, Faculty of Politic and Management, 2012. - 68 p.

SUMMARY

In the kindergartens and comprehensive schools staff turnover appears. Good specialists retire on
a pension and thus arises the need to hire new employees. Frequently the vacancies are filled with
young, just graduated after their studies and having little experience specialists. Not rarely just after
start of the job appears that they are missing skills, they don’t know how to transfer their knowledge.
Therefore the turnover of staff is a problem, which needs appropriate solutions.

In order to substantiate the problem, the analysis of literature sources was performed, the instrument of
the research was prepared — poll, statistical data analysis and analysis of correlations was conducted.
Purpose of the research — to find out and explore the specificities of staff turnover management.

In order to achieve the purpose, the following tasks were set:

1. Data analysis using the percentage frequencies;

2. Based on theoretical model, the analysis of the collected data, the comparison of views of the
leaders (directors) of kindergartens and comprehensive schools;

3. According theoretical model, to analyze the collected data regarding employee personal features,
necessary for the work in education institutions and the specificities of work,to find out the related
correlations.

Participates of the research - leaders (directors) or deputy directors of Vilnius city kindergartens and
comprehensive schools, who have different extents of leadership experience.

Summarizing the collected information, it can be said, that main factors of the staff turnover is
low pay rates, lack of employee professional knowledge and skills. Appropriate means of motivation
and possibilities for self-expression are tools most effective for the management of staff turnover.
Different leaders apply different motivational tools, but the most important is good social-
psychological climate.

On the way to successful management, leaders must observe and monitor the work of employees
and in case of difficulties or failures, help and together look for solutions by applying the coaching

conversation.
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PAGRINDINIU SAVOKU ZODINELIS

Auklétojas — asmuo, ugdantis vaikus nuo vieneriy iki penkeriy/Seseriy mety pagal ikimokyklinio
ugdymo programg. (Pavyzdinis auklétojo pareigybes apraSymas, 2005).

Bendrojo lavinimo mokykla - mokykla, kurios pagrindiné veikla yra ugdymas pagal formaliojo
Svietimo pradinio, pagrindinio, vidurinio ar atitinkamas specialiojo ugdymo programas. (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymas, 2003).

Darbuotojuy atranka — personalo valdymo veikla, kurios metu i§ turimy pretendenty j tam tikrg darbo
vieta/pareigas atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias. (Baranauskiené 1., 2008).

Motyvacija — apima ir motyvy formavimg zmogaus veiklos procese, ir jy jtvirtinimg stimuly pagalba
(J. Albrechto, 2005).

Kompetencija — mok¢jimas atlikti tam tikrg veiklg, remiantis jgyty ziniy, jgudziy, gebéjimu,
vertybiniy nuostaty visuma (Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, 2003).

Kvalifikacija - jstatymy, Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos teisés akty nustatyta tvarka
pripazintas mokéjimas ir teis¢ verstis tam tikra profesine veikla (Lietuvos Respublikos Svietimo
istatymas, 2003).

Pedagogas — asmuo, jgijes valstybés nustatytg iSsilavinimg ir pedagogo kvalifikacijg. (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymas, 2003).

Personalo adaptavimas (kitaip orientavimas, angl. orientation) — procesas, kurio metu pasamdytas ar
perkeltas i§ kitos darbo vietos/pareigy asmuo susipazjsta su nauju darbu ir kolektyvu. (Bakanauskiené
., 2008)

Socializacija — sudedamoji personalo adaptavimo dalis, kurio metu darbuotojas supranta ir priima

naujo kolektyvo vertybes, elgesio normas ir nuomones. (Bakanauskiené 1., 2008).
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

Gerb. respondente, kvieciu dalyvauti apklausoje ,,Darbuotojy kaitos problema Vilniaus miesto ikimokyklinio
ugdymo jstaigose ir bendrojo lavinimo mokyklose®. Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti darbuotojy kaitos valdymo
ypatumus. Apklausa yra anoniminé. Jisy atsakymai yra labai svarbis. Prasau atsakant j klausimg pazyméti Jums
tinkantj (-us) atsakyma (-us). Duomenis bus apdorojami statistiSkai ir panaudoti rasant magistro baigiamajj
darba.

1. Kaip manote, ar vadovo asmeninés savybés: pagarba, pasitikéjimas, nuoSirdumas padeda valdyti darbuotojy kaitg
Svietimo jstaigoje?

a) taip;

b) ne;

¢) neturiu nuomonés

2. Kas sqlygoja efektyvy vadovavimg?

a) vadovavimo sugebéjimai;

b) bendravimas su darbuotojais;

c¢) tinkamas kontrolés funkcijos vykdymas;

d) tinkamas jstaigos darbo organizavimas;

) KITA .ttt b £ bbbt bbbt

3. Kaip vykdote darbuotojy kontrolés funkcijq?

a) nuolat stebima ir prizidrima darbuotojy veikla;

b) periodiskai, stebint uzsiémimus/ pamokas;

c) atsiradus problemoms ar sunkumams;

) KITA .o b bttt E R bbb et e bt b e b st beene s

4. Kokias darbuotojy motyvavimo priemones taikote?

a) pagyrimas, paskatinimas;

b) tobuléjimo galimybeés;

¢) geras socialinis — psichologinis klimatas kolektyve;

d) darbuotojo darbo vertés pabrézimas;

) KITA .ttt bbb b e bttt b bbb

5. Kaip manote, ar Jiisy taikomos motyvavimo priemonés yra veiksmingos?
a) taip;

b) ne;

¢) neturiu nuomonés

6. Kokiu biidu galima pagerinti darbuotojy motyvavimg?

a) analizuojant darbuotojy poreikius;

b) analizuojant darbuotojy likescius;

¢) sukuriant saugia darbo aplinka;

d) sukuriant mokymosi, tobuléjimo galimybes;

) KITA ..ottt bbb e bttt bbb e

7. Kokiais biidais stengiatés uZtikrinti darbuotojy vertinimo objektyvumq?

a) vertinant vadovaujamasi nustatytais kriterijais;

b) naudojami keli vertinimo metodai;

¢) vertinimg atlieka pedagogai, kurie gerai nepazista vertinamojo;

d) taikomas formalus ir neformalus vertinimas;

) KIEA 1.ttt et e e h e R e Rt b b e e et b e Rt eh e bt neene e

8. Kaip manote, kokios klaidos pasitaiko vertinimo procese?
a) iSankstinés nuostatos;

b) nesivadovavimas nustatytais kriterijais;

¢) grieZztumas;

d) netinkamas vertinimo metody naudojimas;

e) pavirSutiniskumas, nejsigilinimas;

F) KILEL ......oooeooooooeeeeeeeseseseee e eeeeesese s oo eeseseeeeseeeeeeeeeeeeeses e
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9. Kokia, Jiisy nuomone, pagrindiné darbuotojy kaitos prieZastis?
a) mazas atlyginimas;

b) motyvacijos stoka;

¢) darbo salygos;

d) reikiamy asmeniniy savybiy stoka:

e) profesiniy jgiidziy stoka;

f) visi anksc¢iau minéti veiksniai;

0) KITA ettt bbb bRt b bbbt nns

10. Ar atliekate, prieZasciy dél kuriy darbuotojas paliko darbo vietq analize?
a) taip;
b) ne

11. Kaip manote, koks darbuotojy kaitos valdymo biidas padeda islaikyti darbuotojus?

a) darbuotojy lukesCiy nustatymas;

b) tinkamas motyvavimas;

¢) saviraiSkos galimybiy suteikimas;

d) darbo rezultaty vertinimas;

e) profesinio tobuléjimo galimybiy suteikimas;

) KITA oo bbb bbb bbb b et ekt b et b b

12. Kokie kriterijai, taikomi naujy darbuotojy atrankoje?

a) darbuotojo profesinés zinios;

b) moke¢jimas tinkamai bendrauti su vaikais/ moksleiviais;

¢) darbuotojo asmeninés savybés;

d) pasirengimas dirbti;

e) kvalifikacija;

f) gebéjimai;

o) 1L USSR

13. Ar, sudarote darbuotojy mokymo poreikiy plang?
a) taip;
b) ne

14. Kokius darbuotojy mokymo metodus taikote?

a) seminarai;

b) paskaita;

¢) kvalifikacijos tobulinimo kursai;

d) konferencija;

e) mokomasis pokalbis;

L) 1L TSSO R

15. Ivertinkite lenteléje pateiktus teiginius.

Teiginiai sutinku i§ dalies sutinku

nesutinku

1. Tinkama motyvacija lemia darbuotojo darbo rezultatus.

2. Darbuotojy atrankos procese reikia atsizvelgti j norg dirbti.

3. Griezta kontrolé slopina darbuotojo iniciatyva.

4. Darbuotojo vertinimo procese sunku pasiekti
objektyvuma.

5. Vadovo pagalba naujam darbuotojui adaptacijos procese
yra labai svarbi.

16. Kaip manote, ko reikia sekmingam darbui Svietimo jstaigoje?
a) darbo specifikos suvokimo;

b) profesiniy Ziniy;

¢) profesiniy jgudziy ir tinkamy asmens savybiy;

d) geros adaptacijos kolektyve;

e) teigiamo darbo rezultaty vertinimo;

F) KILEL ....ooooeoeoeeooooeoeeeeeeeseeeesseee e seeeseeeesese e eseesenseeeeeeee e e
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17. Kuri priemoné padeda naujam darbuotojui adaptuotis kolektyve?

a) kolegy geranoriSkumas;

b) palaikymas;

¢) kolegy patrimai;

d) vadovo/ pavaduotojo ugdymui pagalba;

L) I USSR

18. Kaip manote, koks yra pagrindinis sékmingos darbuotojo socializacijos kolektyve rodiklis?

a) sékmingas uzduociy atlikimas;

b) aktyvumas posédziy, pasitarimy metu;
¢) bendravimas su kolektyvo nariais;

d) pasitenkinimas darbu;

L) I W TSP

19. Ivertinkite lenteléje pateiktus teiginius, susijusius su asmens savybémis, reikalingomis darbui $vietimo jstaigoje bei

darbo specifika. Apveskite Jums tinkantj atsakyma.

Teiginiai mazai svarbu svarbu labai svarbu
1. Tinkamy darbo metody parinkimas. 1 2 3

2. Gebé¢jimas spresti konfliktus. 1 2 3

3. Karybiskumas, rengiant mokomuosius 1 2 3
uzsiémimus/pamokas.

4. Bendravimas ir bendradarbiavimas su tévais. 1 2 3

5. Auditorijos valdymo gebéjimas. 1 2 3

20. Kaip manote, koks veiksnys mazina darbo rezultatus?
a) tinkamy jgtidZiy stoka;

b) reikalingy asmens savybiy stoka;

¢) pedagogo ir moksleiviy vertybiy skirtumai;

d) socializacijos kolektyve problemos;

) KITA .ottt b bbb bbbt n

21. Jiisy vadovaujama jstaiga:
a) lopselis — darzelis;

b) progimnazija;

¢) pagrindiné mokykla;

d) viduriné mokykla;

e) gimnazija

22. Jisy vadovavimo stazas:
a) iki 5 mety;

b) 6 — 10 mety;

) 11 — 15 mety;

d) 16 — 20 mety;

e) 21 ir daugiau.

Acfit uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

Darbuotoju kaitos valdymo biidy kompleksy procentinis pasiskirstymas

Procentinis

Kaitos valdymo budai pasiskirstimas
Darbuotojy likesCiy nustatymas, saviraiskos galimybiy 2
suteikimas
Tinkamas motyvavimas, darbo rezultaty vertinimas 2
Darbuotojo liikes¢iy nustatymas, tinkamas motyvavimas 2
Saviraiskos galimybiy suteikimas, profesinio tobul¢jimo 3
galimybés
Tinkamas motyvavimas, darbo rezultaty vertinimas, 2
profesinis tobuléjimas
Darbuotojo liikesCiy nustatymas, profesinio tobul¢jimo 1
galimybés
SaviraiSkos galimybés, darbo rezultaty vertinimas 2
Darbo rezultaty vertinimas, profesinio tobuléjimo 1
galimybes
Saviraiska, darbo rezultaty vertinimas, profesinio 1
tobul¢jimo galimybés
Tinkamas motyvavimas, saviraisSka, profesinis 1
tobuléjimas
Likes¢iy nustatymas, darbo rezultaty vertinimas, 1
profesinis tobuléjimas
Likesciai, tinkamas motyvavimas, saviraiska, darbo 1
rezultaty vertinimas
Likesciai, tinkamas motyvavimas, saviraiSka, profesinio 1
tobuléjimo galimybés
Tinkamas motyvavimas, saviraisSka, darbo rezultaty 2
vertinimas, profesinis tobul¢jimas
Likesciai, tinkamas motyvavimas, darbo rezultaty 1
vertinimas, profesinio tobuléjimo galimybiy suteikimas
Likesciai, savirai§ka, profesinis tobul¢jimas 1
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Keliy naujy darbuotojy atrankos Kriterijuy procentinis pasiskirstymas

Kriterijali

Procentinis
pasiskirstymas

Mokéjimas bendrauti su vaikais/moksleiviais, asmeninés savybeés,
gebéjimai

3

Mokéjimas tinkamai bendrauti, pasirengimas dirbti, kvalifikacija

3

Darbuotojo profesinés zinios, asmeninés savybés, kvalifikacija

3

Mokéjimas tinkamai bendrauti, asmeninés savybés, pasirengimas

dirbti

Mokéjimas tinkamai bendrauti, kvalifikacija, gebé&jimai

w

Darbuotojo profesinés Zinios, mokéjimas bendrauti, kvalifikacija

o

Darbuotojo profesinés zinios, mokéjimas bendrauti, pasirengimas

dirbti

w

Darbuotojo asmeninés savybés, kvalifikacija

Profesinés Zinios, moké&jimas bendrauti

Mok¢jimas bendrauti, asmeninés savybeés, kvalifikacija

Darbuotojo asmens savybés, pasirengimas dirbti, kvalifikacija

Darbuotojo profesinés zinios, mokéjimas bendrauti, kvalifikacija,
gebéjimai

NINWWlWw

Darbuotojo profesinés Zinios, asmeninés savybeés, kvalifikacija,
gebéjimai

Darbuotojo profesinés Zinios, mokéjimas bendrauti, pasirengimas
dirbti, kvalifikacija

Moké¢jimas tinkamai bendrauti, pasirengimas dirbti, kvalifikacija,
gebéjimai

Darbuotojo profesinés Zinios, gebéjimai

Mokejimas tinkamai bendrauti, kvalifikacija

Mokéjimas bendrauti, asmeninés savybés

Pasirengimas dirbti, kvalifikacija

Mokéjimas tinkamai bendrauti su vaikais/moksleiviais, gebéjimai

Pasirengimas dirbti, gebéjimai

Kvalifikacija, geb¢jimai

Darbuotojo profesinés Zinios, asmeninés savybés, geb¢jimai

Darbuotojo profesinés Zinios, kvalifikacija, gebéjimai

Mokéjimas bendrauti, asmeninés savybés, kvalifikacija, geb¢jimai

Darbuotojo asmens savybés, pasirengimas dirbti, kvalifikacija,
gebéjimai

RlRRRRRr RPN N

Darbuotojo profesinés Zinios, mokéjimas bendrauti, pasirengimas
dirbti, gebéjimai

Darbuotojo profesinés zinios, mokéjimas bendrauti, pasirengimas
dirbti, kvalifikacija, gebéjimai

Darbuotojo profesinés zinios, moke¢jimas bendrauti, asmens savybes,
kvalifikacija, gebéjimai

Darbuotojo profesinés zinios, asmenings savybés, pasirengimas
dirbti, kvalifikacija, gebéjimai

3 PRIEDAS
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