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IVADAS

Kiekvienas vadovas tikriausiai supranta, kad darbuotojus motyvuoti biitina. Net menkesnius
sugebéjimus turintys Zmongés jdédami j darbg daugiau pastangy, nei labiau apdovanotieji, gali pasiekti
geresniy rezultaty ir darbg atlikti kur kas efektyviau (Robbins, 2003). Taciau daznai vadovai
darbuotojus motyvuojantiems ar demotyvuojantiems darbui veiksniams skiria nepakankamg démesj ar
motyvavimo funkcija savo organizacijoje vykdo nesistemingai. Zinoma, i3siaidkinti darbuotojus
veikian¢ius motyvus néra lengva, nes kiekvieno darbuotojo motyvacija yra unikali ir labai priklauso
nuo jo asmenybés. Visgi galima pastebéti tam tikrus désningumus, padésiancius iSskirti motyvy grupes
ir sukurti darbuotojy skatinimo sistemg. Juk motyvacija yra labai svarbus poveikio darbuotojui ir jo
veiklai veiksnys, jis nulemia ne tik darbuotojy darbo rezultatus, bet ir jtakoja jy emocijas, skatina tam
tikrg elgesj bei darbinguma.

Pasak Savareikienés ir Dubino (2003) saveika tarp organizacijos vadovo ir darbuotojy visuomet
,Susijusi su motyvacija. Vienas i§ efektyviausiy Siuolaikiniy valdymo tipy yra motyvaciné vadyba.
Placiai Zinoma, jog egzistuoja daugybé motyvavimo modeliy, bet kiekvienas vadovas savo jmong¢je
turi sukurti savita motyvacinés vadybos koncepcija, pagrista ziniomis, savo darbuotojy veiklos ir
elgesio pazinimu bei konkreciomis sglygomis jmonéje.” (p. 6).

Darbuotojy motyvacijos klausimas aktualus ne tik privataus sektoriaus organizacijose, vis
daugiau démesio pradedama skirti ir vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojy motyvacijai. Ne iSimtis
turéty biti ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginis personalas. Siuo metu jj veikia daug
demotyvuojanc¢iy veiksniy, tokiy kaip: dideli kriviai, popierizmo kalnai, painiava etatuose
(kontaktinése ir nekontaktinése darbo valandose), 1éSy stygius kvalifikacijai kelti, nereglamentuota
metodiné veikla, prasta apriipinimo darbo priemonémis bazé ir vis maz¢jantys atlyginimai (dél bazinés
ménesinés algos sumazinimo nuo 128 iki 122 lity nuo 2009 m. spalio 1 d., darbuotojy atlyginimai
sumazéjo apie 4,7 proc. Taip pat 2009 m. rugpjicio 21 d. Svietimo ir mokslo ministrui pasirasius
jsakymg dél naujos darbo apmokéjimo tvarkos buvo jvestos tarifiniy koeficienty taip vadinamos
»Zirklés, kuriy apatiné riba jau pradéta taikyti daugelyje ikimokyklinio ugdymo jstaigy nuo 2010 m.
sausio 1 d. ir taikoma iki Siol dél sumazinty Vilniaus miesto savivaldybés asignavimy, i§ naujo buvo
perzitrétos ikimokykliniy jstaigy samatos ir jos buvo skatinamos vykdyti taupymo programa, per
ménesj naudojant tik 1/13 pra¢jusiy mety metinio biudZeto). Sie veiksniai kelia nepasitenkinima
susiklosCiusia situacija, didina netikrumo jausma, o tai jtakoja ne tik prastesn¢ pedagogy darbo
kokybe, bet ir didina jauny specialisty nenorg dirbti ikimokyklinio ugdymo jstaigose, pedagoginio
personalo ,,senéjimg“. Norint atkurti pusiausvyra biitina ikimokyklinio ugdymo jstaigose sukurti
efektyvia darbuotojy pazinimo ir motyvavimo sistema, leisiancig issiaiskinti jy veiklos motyvus bei

sudaryti salygas pedagogams realizuoti savo tikslus bei liikescius.
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D¢l i$vardyty priezas¢iy ikimokyklinio ugdymo pedagogy motyvavimo pazinimas yra aktuali,
teoring ir prakting reik§me turinti tyrinéjimy sritis. Sie tyrimai yra bitini siekiant i$siaiskinti ir jvertinti
pedagoginiy darbuotojy motyvavimo raiSkg bei jtakg elgsenai darbe ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy
veiklai. Ikimokyklinio ugdymo pedagogy motyvacijos, motyvavimo ir skatinimo tyrimy Lietuvoje iki
Siol atlikta nedaug. Pedagogy motyvacija ir jy veiklos motyvavimg tyré M. Tereseviciené ir I.
Tandzegolskiené (2001), R. Kontautiené (2002), L. Rupsiené, D. Gustiené¢ (2005), A. Palujanskiené
(2002), o ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogus — V. Martinkiené (2004). Studenty ir bendriuosius
darbo motyvacijos ypatumus knygoje ,,Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai* (2005)
nagrin¢jo V. Grazulis, neseniai iSleidgs ir nauja knyga ,,Motivation of human potential: theory and
practice” (2009) su bendraautore M. Blaskova.

Tyrimo objektas - ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo veiklos motyvavimo
priemongs ir buidai.

Tyrimo problema. Svietimo jstaigy vadovai, §iandieninéje visuomenéje vykstant jvairiems
socialiniams bei ekonominiams pokyc¢iams, did¢jant darbuotojy netikrumo jausmui ir nepasitenkinimui
susiklosCiusia situacija ikio Sakoje, susiduria su pedagoginio personalo motyvavimo problema.
Daugumai ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy néra lengva suderinti pedagogy norus ir poreikius su
organizacijos galimybémis, bei pasirinkti tinkamus pedagoginio personalo motyvavimo metodus bei
priemones.

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo motyvavimo
problemas, taikomy motyvavimo priemoniy atitikimg pedagogy ltikes¢iams.

Tyrimo uzdaviniai. Siekiant jgyvendinti uzsibrézta tiksla, iSkeliami Sie uzdaviniai:

1. Remiantis moksline literatiira iSanalizuoti motyvo, darbuotojy motyvacijos bei motyvavimo
sampratg, apzvelgti pagrindines motyvacijos teorijas, darbuotojus demotyvuojancius veiksnius,
motyvavimo metodus bei priemones ir jy taikymo galimybes.

2. Atskleisti ikimokyklinio ugdymo sgvoka, ikimokyklinio ugdymo jstaigos, kaip organizacijos
sampratg, pateikti jos organizacing struktiirg, iSnagrinéti ikimokyklinio ugdymo finansavimo bei
pedagogy darbo apmokéjimo tvarka, apzvelgti pedagogy motyvavimo ypatumus bei galimybes.

3. ISanalizuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginiy darbuotojy motyvacija salygojancius
veiksnius ir nustatyti pagrindines problemines sritis.

4. Pateikti ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo motyvavimo rekomendacijas.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros, periodiniy leidiniy bei dokumenty analizé.

2. Anketiné apklausa.
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3. Matematin¢ statistika. Duomenys jvertinti kiekybiskai, atliekant tyrimo duomeny matemating
statisting analize naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programg. Informacija
sugrupuota, pateikta lentelése, atvaizduojama diagramose, grafikuose ir pan.
Darbo struktiira. Darbg sudaro 102 puslapis, 11 priedy, 12 lenteliy, 22 paveikslai, 3 dalys, t.y.

teoringé, metodologiné ir praktiné (analiting), iSvados ir pasitlymai.
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1. MOTYVACIJOS SAMPRATA IR DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONES

Ivairiy mokslo sriciy, tokiy kaip vadyba, psichologija, sociologija, teoretikai bei praktikai skiria
daug démesio darbuotojy motyvavimo temai. Lietuvoje darbo motyvavimo tyrimus 1927 m. pirmieji
pradéjo vykdyti J. Vabalas — Gudaitis ir A. Gucas. Daug uzsienio mokslininky, t.y. F. Taylor, D.
McGregor (1960), A. Maslow, F. Herzberg (1955), V. Vroom (1964), J. Adams, L. W. Porter ir E. E.
Lawler ir kt., bei Lietuvos mokslininky, V. Barvydiené, J. Kasiulis, I. Buéitiniené (1996), V. Dubinas,
D. Savareikiené, P. Jucevitiené, L. Marcinkevi¢iaté (2003), A. Sakalas (1996), V. Silingiené, V.
Grazulis ir kt., nagrinéjo motyvacijos bei darbuotojy motyvavimo problematikg vienu ar kitu aspektu.

Siame skyriuje atskleidziamos motyvo, motyvacijos bei motyvavimo sgvokos. Analizuojamas
poreikiy, motyvy bei motyvacijos tarpusavio rySys, pateikiama pagrindiniy turinio (poreikiy) ir
proceso motyvacijos teorijy apzvalga, kuriomis vadovaujasi jvairiy organizacijy vadovai, siekdami
iSsiaiSkinti ir suprasti savo darbuotojy poreikius bei likes¢ius, sukurti efektyvig motyvavimo sistema.
Toliau pateikiami dazniausiai organizacijose pasitaikantys darbuotojus demotyvuojantys veiksniai bei

ju padariniai, analizuojami taikytini motyvavimo metodai bei priemonés.
1.1. Darbo motyvacijos ir motyvavimo samprata

Zmogaus veikla, elgesys turi tam tikra tikslinguma, net kai jis pats to pakankamai aiskiai
nesuvokia. Kiekvienas individas savo veiksmais siekia patenkinti tuo metu jam svarbiausius,
reik§mingiausius poreikius. Veiklos tikslingumas, veiksmo prieZastis vadinami motyvu. Zodis
motyvas, kiles i§ lotyniSko veiksmazodzio ,,movere® — ,judéti®. Jis reiSkia skatinamajg priezastj, vidinj
veiksnj, kurio vedinas asmuo pasirenka tam tikrg poelgiy kryptj bei forma, imasi vienokiy ar kitokiy
veiksmy, elgesio, norédamas patenkinti skatulj. [vairtis mokslininkai skirtingai traktuoja motyvy
samoninguma. Anot Sakalo (2003) motyvai retai pasireiSkia tiesiogiai, jie daznai neblina samoningi
bei konkretts. Taciau Jucevicienés (1996) teigimu, ,,motyvai gali biti apibréziami, kaip zmogaus
poreikiy iSraiska, kai Zzmogus suvokia savo elgesio, veiklos prasme™ (p. 98).

Be abejo kiekvienas zmogus yra labai skirtingas, turi savo individualius poreikius bei interesus,
kuriuos jtakoja begalé jvairiy asmenybés veiksniy. Todél motyvg galima apibrézti kaip veiksmuy,
poelgiy viding prieZastj. Zinoma $ie vidiniai (asmenybés) veiksniai yra jtakojami gyvenimo ar darbo
aplinkos, t.y. iSoriniy veiksniy, dar vadinamy stimulu ar stimuly visuma. Zmogus pasirinkdamas
akstinus atskleidzia savo individualuma.

Psichologijos Zodyne (1993) motyvai traktuojami kaip ,,veiklos stimulai, susije¢ su individo

poreikiy tenkinimu: individo aktyvumga skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus



11
veiksniai; materialiis arba ideallis individo tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis,
kurig pats individas suvokia® (p. 177).

Taigi motyvas reiSkia Zmogaus veiklos prieZastingumg, o S§tai motyvacija yra kur kas
sudétingesnis reiskinys. Mokslininky (Bucitiniené (1996), Stankeviciené (2006)) teigimu $i sgvoka
atsirado tik apie XX a. dvideSimtuosius metus ekonomikos srityje. Ja buvo nusakoma visuma veiksniy
nulemianéiy vartotojo elgesj. Sia savoka perémé ir darbo psichologai bei sociologai, iki tol kalbéje
apie motyvus. Ne paslaptis, kad tik tinkamai skatinant darbuotojy motyvacija, kad Sie jausty
pasitenkinima darbu bei galéty produktyviai dirbti, Siuolaikiné organizacija gali pasiekti uzsibréztus
tikslus, vystytis ar i§ viso funkcionuoti. Darbuotojy suinteresuotumas didina jy pastangas siekiant
geresniy veiklos rezultaty. Motyvacijos teorijomis sickiama iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius, jy
matomas veiklos alternatyvas bei siekiamus tikslus.

Ivairtis autoriai motyvacijos sgvoka suvokia ir interpretuoja skirtingai. Pirmoje lentel¢je

pateikiami Lietuvos ir uzsienio autoriy motyvacijos sgvoky apibrézimai.

1 lentelé. Motyvacijos sgvokos

Autoriai Motyvacijos savoka
Appleby, 2003 Motyvacija vadinami potraukiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie
nukreipia, kontroliuoja arba paaiskina Zzmogaus elgesj. (p. 205)
Butkus, 1996 Motyvacija leidzia suprasti darbuotojy elgsenos priezastis, numatyti

efektyvius vadovy veiksmus, reguliuoti, nukreipti organizacijos darbuotojy
elgseng ta linkme, kad ir organizacija, ir darbuotojai jgyvendinty savo
tikslus. (p. 27)

Cuendet, 1986 Motyvacija — tai i§ sgmoningy ir nesamoningy Zmogaus jéguy kylanti
energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir sglygoja jo elgesio
darbe orientacija ir pokycius.[3] (p. 31)

Grazulis, 2005 Motyvacijos savoka bendraja prasme reiSkia asmens psichologing bliseng
(viding paskatg arba poreikj), kuri lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj* veikti
siekiant tam tikro tikslo. (p. 5)

Jewell, 2002 Motyvacija — tai veiksnys, skatinantis zmones (Siuo atveju darbuotojus)
vienaip ar kitaip elgtis. (p. 414)

Jovaisa, 1993 Motyvacija - tai psichofiziologinis procesas, reguliuojantis asmenybés
veiklg ir santykius su aplinka motyvy kaitos pagrindu. [23] (p. 75)

Jucevicieng, 1996 Motyvacija apima ne tik motyvus ir juose gludinéius poreikius bei jy

iSraiSkg norais, bet ir pastovesn¢ kokybe — interesus, kurie nusako
pastovesnj zmogaus démesj tam tikrai veiklai ar reiskiniui. (p. 100)

Matuziené ir kt., 2006 | Motyvacija nusako ir paaiskina, kodél zmonés vienaip ar kitaip elgiasi,
atkakliai laikosi to elgesio arba jj keicia.(p. 81)

Owen ir kt., 1981 Motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti tiksla.
[14] (p. 98)
Robbins, 2003 Motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé

patenkinti poreikj. (p. 66)

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Autoriai Motyvacijos savoka
Stankevi¢iené, Motyvacija tai elgesio skatinimo sistema, kurig sukelia jvairtis motyvai. (p.
Lobanova, 2006 155)
Stoner ir kt., 2005 Motyvacija — psichologiné savyb¢, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj. |

ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zzmogaus elgesj
tam tikra jsipareigojimo kryptimi. (p. 434)

Savareikien¢, 2008 Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir iSorinius
veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkreciai veiklai. (p. 19)
Zaptorius, 2007 Motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo

santykius organizacijoje. (p. 105)

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Apzvelgus jvairiy mokslininky pateikiamas motyvacijos sgvokas, galima daryti iSvada, kad
vyrauja du pozilriai ] motyvacijag. Pirmuoju poziiiriu didZioji dalis autoriy, kaip Appleby (2003),
Cuendet (1986), Grazulis (2005) ir kt., motyvacija supranta ir apibiidina kaip individo poreikius, norus,
troskimus ir kylancig i§ vidaus paskata juos patenkinti, veiksnius, jtakojancius zmogaus veiklg bei
sudarancius prielaidg zmogui rinktis vieng ar kitg elgesj. Vadinasi motyvacija zmogui suteikia energija
veikti ir salygoja veikimo krypti. Vadovaujantis tokiu motyvacijos supratimu, motyvacijos procesa

galima atvaizduoti sekanciai:

Vertybés

s A
Poreikiai Im.a il Motyvai Fl_ges}rs,l Rezultatai
\ siekiai ) velksmai

\

( Poreikiy patenkinimo 1,

vertinimas

Saltinis: adaptuota pagal Sal¢ius, 2009, p.123-126

1 pav. Motyvacijos procesas

Visy pirma, zmogus jaucia tam tikrg poreikj, jtampa, kurig nori numalSinti. Kai individas suvokia
Siuos poreikius, jie jgyja intereso formg ir galimus poreikiy tenkinimo btidus, galimybes konkreCiomis
salygomis. Poreikis gali sukelti jvairius interesus, tai priklauso nuo individo vertybiy. Skirtingos
vertybinés orientacijos turés jtakos skirtingam interesy formavimuisi netgi esant vienodiems

poreikiams. , Interesai pasireiskia kaip siekiai (Sal¢ius, 2009, p. 123). Suzadinti ir susiformave
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motyvai jtakoja darbuotojo elgesj ir veiksmus siekiant patenkinti poreikj. Rezultata reikéty suprasti ne
kaip tam tikros uzduoties jvykdymo kokybe parodantj kriterijy, o kaip subjektyvy individo suvokimg
kiek jo jdétos pastangos bei atlikti veiksmai ,,atsipirko siekiant patenkinti poreikj, tarsi atpildo dydis.
Matydamas veiklos rezultatus individas jvertina ar poreikis yra patenkintas ir kiek, visai nepatenkintas
ar tik 1§ dalies patenkintas poreikis formuoja naujus poreikius. Taip pat atsizvelgdamas j poreikio
patenkinimo laipsnj, individas formuoja patirtj ateities veiksmas.

Kity autoriy, Butkaus (1996), Savareikienés (2008), Zaptoriaus (2007), poziiiriu motyvacija tai
iSorinis darbuotojy skatinimas. Taigi Siy autoriy apibrézimai labiau tinkami atskleidziant motyvavimo,
o ne motyvacijos savoka. Daugelyje darby tarp Siy dviejy sgvoky néra nubréZiama griezta riba.
Pavyzdziui, angly kalboje tiek motyvacijai, tieck motyvavimui jvardinti yra naudojamas vienas
terminas ,,motivation. Taip pat ir kai kurie Lietuvos mokslininkai néra linke atskirti $iy sgvokuy.
Taciau jos néra tapacios.

Visy pirma, motyvavimas — tai valdymo proceso dalis bei sudétiné vadovavimo funkcijos dalis.
ZakareviCius (2003) motyvavima apibtidina, kaip poveikio biidy, priemoniy sukiirimg bei
panaudojimg, remiantis veiksniais, kurie skatina darbuotojus geriau dirbti. O StankeviCiené ir
Lobanova (2006), sieja su pastangomis vienaip ar kitaip paveikti darbuotojy motyvus ir elges;j,
paveikus jy poreikius. Many¢iau, tiksliausiai motyvavimo savoka atskleidzia Sakalas ir Silingiené
(2000), jy teigimu ,,motyvavimas — tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly,
skatinimo procesas* (p. 107). Siuose apibrézimuose galime matyti dominuojanéius aspektus: geresniy
veiklos rezultaty sickiamybe¢ bei poveikio priemoniy taikyma (apima tiek biidus, tiek patj procesa)
darbuotojy veikla jtakojantiems veiksniams bei poreikiams. Trumpai ir paprastai tariant, motyvavimas

— tai poveikis motyvacijai.

1.2. Motyvacijos teoriju apZvalga

Kaip jau minéta ankséiau, motyvacija yra sudétingas reiskinys. Sakalo ir Silingienés (2000)
teigimu kiekvienas zmogus veikiamas tam tikry aplinkybiy, tai yra tam tikru laiku atsidires tam tikroje
situacijoje, pasirenka jam priimtiniausia veikimo biida. Taigi individo motyvacija, jo elgesio priezastys
priklauso nuo paties individo, salygy (aplinkybiy) bei laiko. Kei¢iantis bent vienam i$ iSvardyty
kintamyjy keiéiasi ir motyvacija. Skirtingu laiku individas atsidiirgs tokioje pacioje situacijoje gali
pasielgti skirtingai, tuo paciu metu du individai jtakojami vienody salygy gali priimti skirtingus
sprendimus ir pan. Motyvacijai yra biidingas nuolatinis kitimas, kas dar labiau apsunkina atsakymg i}
klausima, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Ieskant atsakymo j §j klausima yra sukurta daugybé
motyvacijos teorijy bei koncepcijy, kuriomis siekiama paaiskinti, kokiy tiksly siekia darbuotojai,

kokios jy elgesio alternatyvos bei poreikiai. Zinoma, nei viena i§ jy néra iki galo iSbaigta bei tobula ir
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negali pateikti vieno universalaus btido motyvuoti darbuotojams bet kurioje Salyje, tkio sferoje,
organizacijoje, bet kuriuo laiku, bet kokiomis vidinémis ir iSorinémis sglygomis. Taciau kiekviena
teorija ar naujas poziliris ] motyvacija, yra vertingi, nes suteikia naujy zZiniy bei leidzia praplésti
supratimg apie §j sudétingg procesg, ko pasekoje tampa jmanoma parinkti kuo efektyvesnius
darbuotojy motyvavimo metodus bei priemones.

Motyvacijos teorijos yra skirstomos j tam tikras grupes. Jy suskirstymas priklauso nuo
mokslininky pozZitirio j tyrinéjama problema, todél autoriai iSskiria nevienoda teorijy klasifikacijg.
Pavyzdziui Landy ir Becker Siuolaikines motyvacijos teorijas suskirsté j penkias kategorijas: poreikiy,
pastiprinimo, teisingumo, liikes¢iy (vil¢iy) ir tiksly nustatymo. Kiti mokslininkai (Skalas, Silingiené,
linke iSskirti dvi pagrindines teorijy kryptis. Pagal tai kuo motyvacijos teorijos grindziamos, t.y.
zmoniy poreikiais ar elgsena, buvo iSskirtos ,.turinio® ir proceso teorijos. Kai kurie autoriai turinio
teorijas yra linke vadinti ,,poreikiy“ teorijomis, o $tai Skalas ir Silingiené savo knygoje ,,Personalo
valdymas‘ (2000) jvardija jas, kaip ,,pasitenkinimo darbu® teorijas. Darbe vadovaujamasi suskirstymu,

pavaizduotu antrame paveiksle.

Darbo motyvacijos

teorijos
4 N\ ' N\
Turinio (E}:mmqu] Proceso teorijos
teor)os

h, J N, v
@ e

A, Maslow ) V. Vroom )

F. Herzberg D. Adams

D. McClelland L.Porter ir E.Lawler

@ C. Alderfer / [ Hackman ir Oldham /

Saltinis: sudaryta darbo autorés

2 pav. Garsiausiy ir Zinomiausiy darbo motyvacijos teoriju klasifikacija

Tolimesniuose dviejuose skyreliuose trumpai apzvelgiamos iSvardyty autoriy darbo motyvacijos

teorijos.
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1.2.1. Turinio (poreikiy) motyvacijos teorijos

Turinio (poreikiy) teorijose darbo motyvacijos priezastis bandoma iSvesti i§ bendrosios zmoniy
motyvacijos priezasCiy ir norima atsakyti ] bendrg klausima ,,Kodél Zzmonés dirba?* (Foster, 2005).
Siose teorijose akcentuojami veiksniai susij¢ su zmoniy poreikiais, nuo kuriy priklauso elgsena,
tikslais, kuriy yra siekiama norint patenkinti poreikius bei asmeniniais stimulais. Turinio teorija
nagrinéja darbo vaidmenj tenkinant zmogaus poreikius. Mokslininkés Stankevic¢iené ir Lobanova
(2006) poreikiy teorijas apibiidina kaip statiSkas, suteikusias galimybe nustatyti zmoniy poreikiy
prigimtj bei jy struktiiros logika.

A. Maslow vienas pirmyjy pradéjo nagrinéti zmoniy poreikius, jy sudétingumg ir daroma poveikj
motyvacijai. Savo teorija, anot Jucevicienés (1996), jis sukiiré po ilgamecio savo pacienty stebéjimo
klinikoje ir publikavo dar 1943 metais. A. Maslow zmogaus poreikius pagal jy svarbg suklasifikavo j

penkis lygius, kuriuos atvaizdavo piramidéje kaip hierarchijg (Zr. 3 pav.).

A

Asmeniniai

Saviraiska W Sawircalizacija

Se— .\ Starusas, prestizas,
Pripazinimo poreikial \ ggkme

Socialiniai e
o L Meilé ir prisiriSimas,
Socialiniai poreikiai 3Blausomumas

Y
1 o Saugumas, tvarka,
Saugumo poreikiai -
Fiziniai .
53 35sRas siEaEs: Alkis, troskulys,
Fiziologiniai poreikiai Pokcsas, miegas
\ / )

Saltinis: adaptuota pagal Have S. t. et al., 2003, p. 136

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

A. Maslow poreikiy hierarchijoje du Zemutinius auksStus uzima pirminiai poreikiai, o likusius —
antriniai, tai yra aukStesnio lygio poreikiai. Vadovaujantis tokiu suskirstymu, poreikiai tarsi sudaro
pakopy sistemg, t.y. aukStesnio lygmens poreikiai neatsiranda nepatenkinus Zemesnio lygmens

poreikiy. Pavyzdziui, tik patenkinus fiziologinius poreikius, atsiranda saugumo poreikiai, patenkinus
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Siuos — socialiniai poreikiai ir taip toliau. Pirmiausia Zzmogus turi patenkinti pirminius poreikius ir tik
po to motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikis.

Si teorija atskleidé platy poreikiy, jtakojandiy Zmoniy motyvacija, spektra. Zinoma,
darbuotojams pirmiausia reikalingas piniginis atlygis uz jy darba, kad Sie galéty patenkinti Zemiausius
fiziologinius poreikius. Toliau seka saugumo poreikiai — darbuotojai turéty jaustis saugiis darbe, jiems
turéty buti suteikiamos tam tikros darbo garantijos ir t.t. TacCiau neuZtenka apsiriboti vien tik
ekonominémis poveikio priemonémis. Vadovai gali naudoti ir kitokias poveikio priemones, leisiancias
darbuotojams pajusti priklausymo organizacijai jausma, suteikianCias galimybes tobuléti ar pajausti
tiek bendradarbiy, tiek ir savo paciy pagarba sau. Galimi poreikiy, pagal A. Maslow hierarchija,

patenkinimo metodai organizacijoje pateikiami antroje lenteléje.

2 lentelé. Poreikiy patenkinimo metodai

Poreikiai Poreikiy patenkinimo metodai

Darbo uzmokestis, maitinimas darbo metu, kelionés | darbg organizavimas ar

1. Fiziologiniai i8laidy apmokeéjimas.

2. Saugumo Pasalpos, pensijos, riipinimasis vaikais, medicininé pagalba.
Bendravimo reikalaujantis darbas, komandos dvasios kiirimas, pasitarimy
3. Socialiniai rengimas, sglygos socialiniam bendravimui organizacijoje ir uz jos riby (kavos

pertraukélés, sportinés varzybos, iSvykos, susibilirimai).

Turiningesnis, daugiau atsakomybés reikalaujantis darbas, pasiekty rezultaty
4. Pripazinimo jvertinimas, jtraukimas j tiksly nustatymo ir sprendimy priémimo procesa,
papildomy teisiy ir jgaliojimy delegavimas.

Palankiy salygy mokymuisi ir tobuléjimui sudarymas, iniciatyvos ir
5. Saviraiskos kurybiskumo ugdymas, sudétingas ir svarbus darbas, sudarantis galimybes viso
potencialo panaudojimui, autonomijos suteikimas, paSaukimo realizavimas.

Saltinis: adaptuota pagal Sakalas, Silingiené, 2000, p. 111; Jucevi¢iené, 1996, p. 116

IS pateiktos lentelés galime matyti, kad panaudojant A. Maslow poreikiy hierarchijg galima
parinkti tinkamus valdymo bei darbuotojy motyvavimo metodus: ekonominius, socialinius
psichologinius ir t.t. Svarbu nustatyti koks poreikis konkreciam darbuotojui yra svarbiausias ir parinkti
efektyvy blidg tam poreikiui patenkinti.

Nepaisant auks¢iau iSvardyty A. Maslow teorijos privalumy, reikéty jvardyti ir jos trukumus.
Pirmiausia, nors joje yra i$vardijami galimi Zmoniy poreikiai ir jy klasifikacija, tac¢iau néra aiSkus jy
atsiradimo $altinis. Jeigu pirminiai — fiziologiniai poreikiai atsiranda savaime norint i$likti, tai kaip
paaiskinti aukstesnio lygio poreikiy atsiradimg. Neaisku ir kodél kai kurie Zmonés patenkine vieno
lygio poreikius, nepereina j aukstesnés pakopos motyvacijos lygj arba vienu metu yra motyvuojami i$

ey —

negali bti patenkinti iki galo, taip pat tos pacios pakopos poreikiai gali augti. Negalima uztikrintai
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teigti ir to, kad pasiekus penktaji poreikiy lygj nebéra jokio kelio j prieki, jokio progreso galimybés. A.
Maslow nenumato ir leidimosi zemyn piramide bei demotyvacijos. Jucevicienés (1996) teigimu ,,A.
Maslow teorija i§ esmés téra filosofiné schema, galinti netikti konkre¢iam individui* (p. 116). Kaip
antai tam tikroms kultiroms priklausantys zmonés turi kitas vertybiy sistemas, todél dar nepatenkinus
vieny hierarchijoje zemiau esanciy poreikiy, jy veiksmai jau gali biiti motyvuojami auks$ciau esanciais
poreikiais. Todél reikia turéti omenyje, kad Maslow poreikiy hierarchija yra pagrista Amerikos ir
Vakary Europos normomis ir vertybémis, ir joje néra atsizvelgiama j kultiirinius skirtumus.

A. Maslow poreikiy teorija SeStajame deSimtmetyje papilde F. Herzberg. Naudodamas kritinés
situacijos metoda jis atliko tyrimus, praSydamas darbuotojus apibiidinti situacijas, kai Sie atlike savo
pareigas jautési itin gerai ir itin blogai. Siuo tyrimy F. Herzberg noréjo i$siaiskinti kokie yra veiksniy
itakojusiy darbuotojy pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu Saltiniai. Remiantis gautais rezultatais,
buvo prieita iSvados, kad pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu lemia dvi skirtingos veiksniy grupés,
todél Si teorija ir yra vadinama ,dviejy veiksniy“. Veiksniai, sukeliantys darbuotojams
nepasitenkinimg darbu, labiau susij¢ su iSorine aplinka, tai yra darbo sglygomis, atlyginimu ir pan. O
Stai pasitenkinimg sukeliantys veiksniai — prieSingai, yra daugiau susij¢ su paciu Zmogumi, pavyzdZiui
su darbo jvertinimu, galimybe realizuoti savo potencialg ir pan. Taigi F. Herzberg darbuotojy
pasitenkinimg darbu jtakojancius veiksnius suskirsté i:

e higieninius (palaikymo) veiksnius. Sie veiksniai tiesiogiai susije su zmogaus aplinka, kurioje
atlickamas darbas. Darbuotojas gali jy net nepastebéti, jeigu jy lygis yra pakankamas, taciau
jeigu higieniniy veiksniy lygis nesiekia pageidaujamos ribos, darbuotojas kaipmat pradeda
jausti nepasitenkinimg darbu. F. Herzberg teigimu Sie veiksniai nemotyvuoja darbuotojy dirbti
geriau, bet apsaugo nuo nepasitenkinimo atliekamu darbu. Prie higieniniy veiksniy galéty biiti
priskiriama organizacijos vykdoma politika, darbo salygos, atlygis uz atliktg darba, santykiai su
kolegomis, vadovais, pavaldiniais, tiesioginés kontrolés lygis, vadovavimo kokybé, darbo
salygos bei saugumas. Stoner ir kt. (2005) teigimu kompanijos politika yra pats svarbiausias i$
iSvardyty veiksniy, nes biitent ja, kaip priezast] savo neefektyvaus darbo, jvardija dauguma
darbuotojy.

e motyvacinius veiksnius. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia darbuotojams nepasitenkinimo, o
buvimas motyvuoja dirbti naSiau bei efektyviau, salygoja jy pasitenkinimg darbu. Motyvaciniai
veiksniai susij¢ su paties darbo pobudziu bei turiniu. Tokiems veiksniams galima priskirti
sékme, galimybe kilti karjeros laiptais, tinkamg pasiekimy jvertinima, pripazinima,
atsakomybe, saviraiska, profesinj augima, kiirybinj ir dalykinj tobuléjima.

Galima pastebeti, kad F. Herzberg higieniniai (palaikymo) veiksniai atitinka A. Maslow
fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos veiksniai — aukstesniyjy lygiy poreikius. Pagrindinis

skirtumas slypi tame, kad A. Maslow teigimu, darbuotojams sudarius galimybes patenkinti net ir
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pirmyjy lygiy poreikius, jie yra motyvuojami dirbti geriau. O anot F. Herzberg tol kol Sie poreikiai yra
tinkamai tenkinami individas j juos iSvis nekreips démesio ir jy nepastebés. Siekiant s¢kmingai
pritaikyti Sig teorija, reikéty sudaryti higieniniy bei motyvaciniy veiksniy sarasg ir leisti patiems
darbuotojams nurodyti jy prioritetus.

F. Herzberg atskleidé nauja pozitrj ] motyvacijg, grindziama tuo, kad darbuotojy pasitenkinimo
darbu prieSingybé néra nepasitenkinimas darbu, t.y. motyvaciniy veiksmy nebuvimas pats savaime ne
demotyvuoja darbuotojus, o tiesiog padaro jy pozitirj neutraliu, o pacius darbuotojus abejingus darbui,
jo naSumui ir rezultatams. Ir analogiSkai pasitenkinimo darbu negali sukelti nepasitenkinima
jtakojan¢iy veiksniy gerinimas, bet jy nebuvimas daro neigiama poveikj darbuotojams. Sis reikinys
ivardijamas kaip tgstinumo efektas. Kaip matyti ketvirtame paveiksle, F. Herzberg pasitenkinimg ir

nepasitenkinima darbu jtakojancius veiksnius atskiria ir apibrézia, kaip nepriklausomus vienus nuo

kity.
Higieniniai veiksniai ;
v |
Nepasitenkinimas Néra nepasitenkinimo Pasitenkinimas
| i
' |

Motyvaciniai veiksniai

Saltinis: adaptuota pagal Sakalas, Silingiené, 2000, p. 112

4 pav. F. Herzberg poziiiris j veiksniy jtaka pasitenkinimui darbu

Vadovaujantis nuostata, kad darbuotojus darbo uzduotys gali veikti motyvuojanciai paciu savo
turiniu F. Herzberg sudaré septynis darbo praturtinimo biidus, vieny autoriy (Jucevic¢iené¢) vadinamus
pasikartojan¢ioms darbo uzduotims praturtinti:

1. kontrolés minimizavimas, didinat darbuotojo atsakomybés laipsnj;

individualios atsakomybés didinimas, orientuojantis j rezultatus, o ne j pacig uzduotj;

nustatyti aiskiai apibréztas veiklos sritis (modulj), kartais visai grupei;

2
3
4. didinti darbuotojo sprendimy priémimo galimybe jo veiklos srities ribose;
5. atskaitomybé;

6. naujy, sudétingesniy uzduociy skyrimas ar esamy papildymas;

7. specializuoty uzduociy, salygoty darbuotojo asmeniniy savybiy, skyrimas.

Kaip ir kiekviena kita F. Herzberg dviejy veiksniy teorija taip pat susilauké kritikos. Visy pirma,

tod¢l, kad daugumai mokslininky bandziusiems atkartoti F. Herzberg tyrimus naudojant kitus
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metodus, nepavyko gauti tokiy paciy rezultaty. Visy antra, zmonés yra linke pasakodami apie savo
geraja darbo patirtj, sékmés priezastimi jvardyti savo nuopelnus, o nesékmés atveju — nuo jy
nepriklausancius iSorinius veiksnius, ,,kaltos aplinkybés.

Taip pat kritikos susilauké ir higieniniy bei motyvaciniy veiksniy visiSkas atskyrimas, juk juos
ne visuomet galima apibiidinti kaip paskirus, pavyzdziui darbo uzmokestis, sutelkus démesj j
kokybinius, o ne kokybinius aspektus, gali biiti kuo puikiausiai naudojamas darbuotojy motyvavimui.
Néra numatytas pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu atsizvelgiant  situacijos pokycius bei toks
higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas gali tikti ne kiekvienam individui, juk tas pats
veiksnys vienam Zmogui gali suteikti nepasitenkinimg darbu, o kitam atvirks$¢iai — pasitenkinima.
Juceviciené (1996) atlikusi Herzberg teorijos taikymo Lietuvoje tyrimg remdamasi gautais rezultatais
pateiké iSvadas, jog ,,visi veiksniai, Herzberg laikomi higieniniais ... , Lietuvoje gali biiti ir higieniniai
ir motyvuojantys, kadangi jy nebuvimas sglygoja respondenty nepasitenkinima darbu, o buvimas —
pasitenkinima“ (p. 129). Todél taikant §ig teorija, kaip ir A. Maslow poreikiy teorijg, svarbu atsizvelgti
j Salies ekonomings ir socialinés-kultiirinés aplinkos jtaka darbuotojams.

Kitas mokslininkas tyrinéjes Zmoniy poreikius bei sukirgs ir 1970 metais paskelbes savo
motyvacijos modelj, kuriame akcentuojami aukstesnio lygio poreikiai, buvo D. McClelland. Jo
teigimu Siuolaikingje visuomenéje egzistenciniai zmoniy poreikiai yra patenkinti, todél daug svarbiau
yra istirti auksStesnio lygio poreikius. D. McClelland su kolegomis analizuodamas Zmoniy paskatas
veikti bei elgesj jvairiose gyvenimo situacijose, pastebéjo, kad yra kelios dominuojancios Zmoniy
vidinés paskatos.Atlickant iSsamius tyrimus autoriui pavyko i$skirti trys aukstesnio lygio poreikius:
s¢kmés (pasiekimy, laiméjimy), priklausomumo (artimo bendrumo, priklausymo grupei, narystés),
valdzios.

Sekmés poreikiai A. Maslow poreikiy piramidéje atsidurty mazdaug tarp saviraiskos ir
pripazinimo poreikiy. Individai turintys stipry sékmés poreikj yra linke iSsikelti gana aukstus tikslus,
rizikuoti jy siekdami, prisiimti atsakomybe, nori pasiekti geresniy rezultaty, nei sugeba pasiekti
aplinkiniai. Grazulio (2005) teigimu tokiems darbuotojams bidingi geri darbo planavimo ir
organizavimo jgudziai. Sekmeés poreikis buidingas tieck darbuotojams, tiek ir vadovams. Isimintina ir
tai, kad tokio tipo zmonés labai laukia grjztamojo rySio — teigiamo jvertinimo, pagyry. Anot Robbins
(2003) orientuoti | sekme zmones efektyviausiai veikia tokiose situacijose, kuriose s€kmés ir nesekmeés
tikimybé yra apylyge, nes esant didelei nesékmeés tikimybei, sékmé bty labiau laimés reikalas, nei
paties darbuotojo gabumy jrodymas, o atvirkstingje situacijoje, kai sékme yra ranka pasiekiama, néra
tikslo iSnaudoti savo potencialo, todél tikslo siekimas néra jdomus. Esant vienodai tiek sékmés, tiek
nes¢kmes tikimybei atsiranda optimali galimybé panaudoti savo sugebéjimus ir pajusti pasitenkinimag
jveikus uzduotj. Jauciancius $j poreikj darbuotojus galima skatinti suteikiant jiems galimybe atsidurti

intriguojanciuose ir konkurencijos reikalaujanciose darbo situacijose. Individai neturintys stipraus
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s¢kmés poreikio jvardytomis aplinkybémis dirbty prastai, jiems priimtinos saugios, stabilios, lengvai
nuspéjamos situacijos. Taciau §j poreikj galima iSvystyti, mokant darbuotojg siekti tiksly, suteikiant
jam daugiau savarankiSkumo, didinant atsakomybe, sunkinat uzduotis bei giriant ir apdovanojant uz
pasiektus gerus rezultatus, tokiu biidu darbo rezultatai bus efektyvesni.

Priklausomumo poreikiai prilygsta A. Maslow socialiniams poreikiams. Jie pasireiskia per norg
komunikuoti, palaikyti gerus tarpasmeninius santykius, biiti grupés nariu, palaikyti gerus santykius su
bendradarbiais, padéti kitiems. Tokie darbuotojai vengs situacijy kai reikia tarpusavyje konkuruoti, o
gerai jausis dirbdami komandinj darba, bendradarbiaudami, biidami kolektyve, kuriame vyrauja
tarpusavio supratimas. Mokslininkai §iam poreikiui skyré maziausiai démesio.

Valdzios poreikiai A. Maslow poreikiy piramidéje taip pat atsidurty tarp saviraiSkos ir
pripazinimo poreikiy. Zmonés turintys aukstus valdzios poreikius yra linke siekti daryti poveikj ir
turéti jtakg kitiems zmonéms, organizacijos veiklai, prisiimti rizikos pasekmes, siekti karjeros,
vadovauti, pirmenybe teikia nuo uzimamos padéties priklausan¢ioms ir konkurencingoms situacijoms,
taip pat pasizymi stipria savikontrole ir silpnais priklausomumo poreikiais. Kaip buvo minéta anksciau,
sekmés galimybé gali biiti stiprus motyvacinis veiksnys, analogiskai ir nesékmés baime gali tapti
stimokliu. Stipry valdZios poreikj turintys Zzmonés veikdami ne savo asmeniniais, 0 visos organizacijos
tikslais, gali biiti puikiis vadovai. Robbins (2003) teigimu, paprastai zmongs turintys priklausomumo ir
valdzios poreikius yra linke sékmingai save realizuoti vadovavime.

Norint nustatyti kokj ar kokius i§vardytus poreikius turi konkretus Zzmogus yra atliekami testai.
Tam reikalui naudojamas nuotrauky paketas. Tiriamajam trumpai parodoma nuotrauka, pagal kuria jis
turi paraSyti pasakojimg. Tokiame pasakojime atsispindi pasgmonéje slypintys motyvai. Tokiu biidu
jvertinus kiekvieng pasakojimg yra nustatomas sékmés, priklausomumo bei valdzios poreikiy
biivimas/nebuvimas ir nustatomas jy stiprumas. Si teorija parodo, kaip svarbu, kad darbuotojui
skiriamas darbas atitikty jo poreikius.

C. Alderfer suformulavo ir 1972 metais paskelbé ERG poreikiy hierarchijos teorijg (lietuviskai
EGA). Sio mokslininko siiilomas poreikiy suskirstymo modelis bei jy i§déstymo struktiirg labai
panasiis | A. Maslow: fiziologinius ir saugumo poreikius jis priskyré pirmajai ,,egzistencijos* pakopai,
socialinius — antrajai ,,giminystés (bendravimo)“ pakopai, o pripazinimo ir saviraiSkos — treciai ir
auksSciausiai ,,augimo* pakopai. Taigi C. Alderfer transformavo A. Maslow poreikiy piramideg ir i§
turéty penkiy pakopy suformulavo tris. Taciau tai néra esminis $iy teorijy skirtumas. C. Alderfer
teigimu tuo pat metu zmogy gali motyvuoti visi trys jo iSskirty kategorijy poreikiai, nebitina
patenkinti Zemesniosios pakopos poreikiy, kad atsirasty auksStesniy pakopy poreikiai, jie gali egzistuoti
vieni Salia kity vienu metu, jau patenkinti poreikiai gali vis tiek ir toliau islikti motyvatoriais,
netenkinant aukStesniyjy pakopy poreikiy vél aktuallis tampa Zemesnieji, taigi atsiranda atvirkstinio

proceso galimybé — ne tik kilimas j virSy piramide, bet ir leidimasis Zemyn priklausomai nuo laiko ir
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situacijos. Visos §ios nuostatos yra visiSkai prieSinos A. Maslow teiginiams, nors pats hierarchinis
suskirstymas praktiskai nesiskiria.

Visose turinio (poreikiy) teorijose démesio centre atsiduria darbuotojy poreikiai, biitent jie
traktuojami, kaip darbuotojy ,,varomoji jéga“. D¢l Sios priezasties, ilgainiui labai svarbu suprasti ir
patenkinti personalo poreikius bei atitinkamai siekiant efektyvesnio darbo suteikti reikiama
motyvacija. Lygindami esamg situacijg su aktualiais poreikiais darbuotojai patys sgmoningai sprendzia
apie savo pasitenkinimo ar poreikiy patenkinimo laipsnj. ISanalizavus poreikiy teorijas galima daryti
akivaizdzia iSvada, kad istoriskai nuosekliai susiformavusios jvairiy autoriy teorijos viena kitai nei
kiek neprieStarauja, o atvirks¢iai — papildo arba eina greta viena kitos. Apibendrinant galima teigti, kad
A Maslow, F. Herzberg, D. McClelland bei C. Alderfer sukurtos teorijos ,,pabrézia pagrindinius
bazinius Zzmoniy poreikius, iSskirdamos tuos, kurie Zmogy motyvuoja atitinkamiems elgesio

modeliams* (Gavénaité, 2006, p. 23).

1.2.2. Proceso motyvacijos teorijos

Procesinés motyvacijos teorijos neneigia poreikiy egzistavimo, tiesiog iy teorijy autoriai mano,
kad zmoniy elgesiui jtakg daro ne vien jie. Jeigu turinio motyvacijos teorijos band¢ atsakyti j klausima:
,»Kodél Zzmonés dirba?“, tai proceso iesko atsakymo j klausimg: ,,Kokie veiksniai daro jtakg Zmoniy
darbo efektyvumui?* (Foster, 2005), jomis siekiama paaiskinti, kaip Zmoneés paskirsto savo pastangas
bei pasirenka elgesio kryptj, sieckdami tam tikry tiksly, t.y. gilinamasi j patj motyvacijos procesa, ] tai,
kaip vystantis motyvacijai yra i$Saukiamas tam tikras zmogaus elgesys. Anot Bucitinienés (1996),
siekiant paaiSkinti zmogaus elgesio individualias ypatybes, remiamasi prielaida, ,.kad asmenybés
elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio
pasekmémis, funkcija“ (p. 18). Taigi paprasCiau tariant, galima teigti, kad zmoniy elgesys susijes su jy
paciy viltimis ar lukesciais bei galimais jy pasirenkamos veiklos rezultatais.

Procesinése motyvacijos teorijose svarbig vieta uzima ir ,atlyginimo* sgvoka, kadangi
kiekvienas zmogus yra individualus, skiriasi Zzmoniy vertybés, todél ir atlyginimo suvokimas gali
skirtis. Atlyginimas apima daug platesn¢ sritj nei vien piniginj atlygj, tai visa tai, kas zmogui yra
vertinga bei brangu. Sakalas ir Silingiené (2000) i$skiria dvi atlyginimo kategorijas:

o vidinis atlyginimas. Tai patie darbo suteikiamas pasitenkinimo jausmas. Jam galima
priskirti: pasiektus teigiamus darbo rezultatus, turiningg ir reikSminga darba, savigarba ir kity
pagarba, draugyste bei bendravima. Norint uztikrinti darbuotojy vidinj atlyginima, reikéty
duoti jiems aiSkias uzduotis bei sudaryti tinkamas darbo sglygas.

e iSorinis atlyginimas. Tai atlyginimas, kurj suteikia jau nebe pats darbas, o organizacija.

Tai galéty biiti alga, priedai prie algos, tarnybinis automobilis, atskiras kabinetas ir kiti
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padéties ir prestizo simboliai, taip pat pripazinimas, paaukstinimas, karjera bei jvairiausi

papildomi apdovanojimai.

Psichologas bei organizacijos elgesio specialistas V. Vroom 1964 m. suformulavo likes¢iy arba

kitaip vadinama laukimy teorija. Sios teorijos pagrindu imamas teiginys, kad darbuotojai suinteresuoti

savo poelgiais pasiekti trokStamus rezultatus, kitaip tariant kiekvienas individas, dar prie§ pradédamas

veikti, turi tikéti, jog jo pasirinkta elgsena patenkins jo lukesCius. Todél pries imantis kokios nors

veiklos, motyvacija, daugiau ar maziau nesgmoningai, jvertindama siekiamag rezultatg ir atlyginimg uz

Jji, praeina per tris tikimybes (Bucitinien¢, 1996):

likescius (viltis). Si savoka apibidina individo jaudiama santykij, rysj tarp jdéty savy
pastangy ir pasiekimo. Juceviciené (1996) labai taikliai likesCius apibrézia, kaip viltj,
,kad j darba jdétos pastangos leis jj sékmingai atlikti (p. 101). Zmogus pats jvertina
savo galimybes pagal tai, kokie jo nuomone yra jo paties sugebéjimai, se¢kmés galimybés,
atliekant konkreCig uzduotj. Kai darbuotojas mano, kad jo jdétos pastangos neduos
laukiamo rezultato, likesciai lygts 0, o kai jam atrodo, kad darbas gali biiti jvykdytas
s¢kmingai — +1. Taigi matome, kad lukesciy skalé gali buti nuo 0 iki +1, dazniausiai
tokiy tiksliy reikSmiy nepasitaiko ir realts likes¢iy dydziai biina tiesiog Siame intervale.
instrumentalumg. Sis dydis parodo darbuotojo jsitikinima, kad atlikus darba bus gautas
atlygis. Jo reikSmé taip pat, kaip ir likesciy, gali bti iSreikSta intervale tarp 0 ir +1,
priklausomai nuo to kiek darbuotojas tiki, kad duotasis elgesys leis pasiekti norimag
atlygj, pavyzdziui premija, pripazinima, vidinj pasididziavimg ar pasitenkinimg. Sakalas
ir Silingiené (2000) §j santykj jvardija kaip ,,priklausomybe rezultatas — atlyginimas*.
valentingumq. Jis apibiiding verte, reikSminguma kurj darbuotojas priskiria laukiamam
atlyginimui uz atlikta darbg. Kaip jau buvo minéta anksciau kiekvieno individo vertybiy
sistema yra skirtinga, todé¢l valentingumas priklauso nuo konkretaus zmogaus poziirio.
Sis dydis, priesingai nei du pirmieji, gali biiti tiek teigiamas, tick neigiamas, o intervalas
nuo —1 iki +1. Kai darbuotojas yra patenkintas laukiamu atlyginimu §io dydzio reik§mé
biity +1 ar netoli to, kai darbuotojas abejingas laukiamam atlyginimui — 0. —1 anot
Bucitinienés (1996) pasitaiko tuomet, kai rezultatai buvo laukiami, taciau jie darbuotojui
jau nebepatinka, o Jucevi¢ienés (1996) teigimu, tokia rodiklio reik§mé priklauso nuo
teigiamy ir neigiamy zmoniy darbo pasekmiy polinkiy, §i autoré pateikia pavyzdj,
kuriame apraSomas darbuotojo nenoras biiti paaukstintu, dél stresy bei atsakomybés
baimés. Priklausomai nuo rodiklio reik§mes, galima spresti apie individo santykinj
pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnj laukiamu atlyginimu. Esant Zemam

valentingumui — motyvacija silpnéja.
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Motyvacijag nulemia visy trijy auks¢iau iSvardyty ir apraSyty veiksniy sandaugy suma. Todél
uztenka nors vienam i§ dydziy biiti lygiam 0, kad darbuotojas biity demotyvuojamas, taip pat esant
neigiamam valentingumui ir visa bendroji verté bus neigiama. Liikeséiai, instrumentalumas ir
valentingumas derédami tarpusavyje gali sudaryti jvairias kombinacijas, jos pateikiamos trecioje

lenteléje.

3 lentelé. Valentingumo, likes¢iy tikimybés, instrumentalumo ir motyvacijos tarpusavio rysys

Valentingumas Liikes¢iy tikimybé Instrumentalumas Motyvacija
Stipriai teigiama Didelé Didelis Stipri
Stipriai teigiama Didelé Mazas Nuosaiki
Stipriai teigiama Maza Didelis Nuosaiki
Stipriai teigiama Maza Mazas Silpna
Stipriai neigiama Didelé Didelis Stiprus vengimas
Stipriai neigiama Didelé Mazas Nuosaikus vengimas
Stipriai neigiama Maza Didelis Nuosaikus vengimas
Stipriai neigiama Maza Mazas Silpnas vengimas

Saltinis: Jucevidiene, 1996, p- 103

IS lentel¢je pateikty duomeny galime aiskiai matyti, kad norint uztikrinti stipria motyvacija,
reikia, kad tiek lukesciy tikimybe, tiek instrumentalumas, tiek valentingumas biity dideli. Jei lukesc¢iy
tikimybé ar instrumentalumas bus mazi, nepriklausomai nuo to, kad valentingumas vis dar islicka
stipriai teigiamas, geriausiu atveju motyvacija galima bus pavadinti nuosaikia. Esant neigiamam
valentingumui, pasitaikanciam dél anks¢iau minéty priezasciy, tinkamos motyvacijos néra ko tikétis,
taciau tokiu atveju demotyvacijos lygj vis tiek jtakoja liikesCiai ir instrumentalumas. Taigi jei bent
vieno i§ trijy veiksniy reikSmé yra menka, tai ir darbuotojy motyvacija darbui bei pasiekti darbo
rezultatai bus silpni (Sakalas ir Silingiené, 2000).

Pasirinkes taikyti vil¢iy teorijos modeli vadovas gali susidurti su kai kuriais sunkumais.
Jucevicienés (1996) teigimu néra lengva nustatyti kaip elgiasi individualus darbuotojas turédamas
elgesio alternatyvy, taCiau tai vis tik jmanoma, parengus klausimyng su programuotais atsakymais,
kuriuose nurodomi liikes¢iy, instrumentalumo bei valentingumo lygiai. [vertings darbuotojo trokStama
atlyginimg vadovas gali jj motyvuoti nurodydamas, kokig realig galimybe darbuotojas turi ji pasiekti,
bei akcentuojant esamo atlygio vertg. Ir nors $i teorija nevienodai sékmingai gali buti taikoma jvairiose
organizacijose bei trijy veiksniy pilnai nepakanka nustatyti motyvacijai, tuo tiksly turéty buti
jvertinama ir daugiau asmenybés savybiy bei kai kurie organizacijos bruozai, vis tik ji skatina vadovus
labiau jsigilinti j patj motyvacijos procesa, bei suteikia galimybe jtakoti darbuotojy elgesj ir jj nukreipti

norima linkme, sukuriant tinkamg motyvacinj klimatg organizacijoje.
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J. S. Adams 1965 metais i$vysté teisingumo teorijg. Si teorija, kaip labai svarby darbo

motyvacijos veiksnj, nagrinéja individo suvokimg apie jo gaunamo uz darbg atlygio teisingumg. Joje

teigiama, kad kiekvienas darbuotojas jdétus j darbg savo bei kolegy indélius (pastangas, sugebéjimus)

lygina su gautu uz tai atlygiu (ne vien piniginiu) ir nuo Sio palyginimo priklauso darbo kokybé bei

darbuotojo poziiiris j darba. Sj palyginima galima isreiksti tokia formule:

Qp/Ip:Qo/Io; (1)

Cia: Q, — individo indélis;
I, — individo atlygis;

Q, — kity individy indélis;
I, — kity individy atlygis.

Remiantis $ia formule, darbuotojui palyginus savo jdéty pastangy ir atlyginimo santykj su kolegy

indélio ir atlygio santykiu ir nematant nelygybés, atlyginimas bus laikomas teisingu, o darbuotojas jaus

pasitenkinima juo bei jgis tinkama motyvacijg darbui. Taciau buina ir kiti galimi teisingumo atvejai:

1.

Teisingumas (aprasytas auksciau);

2. Negatyvus neteisingumas. PasireiSkia tuomet, kai lygindamas savo ir bendradarbiy indélio ir

atlygio santykius, darbuotojas pamato, kad jo santykis yra mazesnis, vadinasi jo indélis yra
jvertintas menkiau nei kolegos ar kolegy;

Pozityvus neteisingumas. Viskas priesingai nei negatyvaus neteisingumo atveju. Lygindamas
santykius darbuotojas pamatys, kad jo pastangy ir atlygimo santykis yra didesnis nei

bendradarbiy (Juceviciené, 1996).

Vertéty atkreipti démesj, kad néra tiesiogiai lyginami atlygiai, o biitent minétas santykis tarp

indélio ir iSdavy. Jeigu darbuotojas mato, kad jam yra neteisingai atlyginama, kyla jtampa. Norédamas

sumazinti $ig jtampg jis jaucia motyvacijg imtis tam tikry veiksmy pusiausvyrai atstatyti. Robbins

(2003) teigimu norédami, kad atlyginimas tampy teisingumu darbuotojai gali imtis Siy veiksmy:

l.

Pakeisti savo indélius ar atlygius. Didinant savo indé¢lj — sunkiau dirbti, papildomai mokytis
ir pan., mazinant — neskirti daug pastangy darbui, ilgiau ilsétis ir t.t. Keiciant atlygj — prasyti
vadovy sumazinti ar padidinti darbo uzmokestj, pakelti pareigose.

Elgtis taip, kad bendradarbiai jausty paskata pakeisti savo indélius ar atlygius. Pavyzdziui,
darbuotojas manydamas, kad gauna pozityviai neteisingg atlygj, gali skatinti savo kolegas
déti maziau pastangy, ar atvirk§¢iai manydamas, kad dirba sunkiau uz kitus, bet gauna
vienoda atlygi, kaip ir kiti darbuotojai, gali prikaiSioto jiems, kad Sie dirba nepakankamai

efektyviai ir pan.
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3. Psichologiskai iskreipti savo ar kity indélius bei atlygius. Siuo atveju darbuotojas pats save
jtikina, kad pavyzdziui kitas darbuotojas yra kompetentingesnis, turi geresnj iSsilavinima,
dirba sunkiau ir svarbesnj darbg, todél ir gauna didesnj atlygj. O jei jis atsiduria pozityvaus
neteisingumo situacijoje, tai Sias gergsias savybes priskiria sau, kad pateisinty didesnj savo
nei kolegy atlygj.

4. Pasirinkti kitg analoga (bendradarbj, kitos organizacijos darbuotoja, tos pacios profesijos

atstova) palyginimui.

5. Palikti situacijg tokia, kokia ji yra ir tapti abejingu, apatisku darbui.

6. ISeiti i§ darbo.

Taigi matome, kad darbuotojai siekdami atstatyti pusiausvyra bei teisinguma gali imtis veiksmy
nuo kuriy padidés arba atvirksc¢iai sumazés jy ar kolegy darbo efektyvumas bei produktyvumas.

Teisingumo teorija parodo vadovams, kad visi darbai yra atliekami ZzmogiSky santykiy kontekste,
todél svarbu pazinti darbuotojus ir uztikrinti, kad Sie jausty, jog su jais yra elgiamasi santykinai
teisingai, nes biitent nuo to priklauso motyvacijos stiprumas. Taciau §i teorija neatsako j tokius
svarbius klausimus, kaip analogy su kuriais save lygina darbuotojai pasirinkimo kriterijai, indéliy ir
atlygiy dydziy nustatymas bei jy santykiy gavimas, ypac atsizvelgiant j tai, kad kalbant apie nepiniginj
atlygj jo verté skirtingas vertybes turintiems individams bus skirtinga. Taip pat, kaip matyti i$ pateikty
galimy veiksmy teisingumui atstatyti alternatyvy, néra aiSku kokj biitent elgesj pasirinks darbuotojas ir
del kokiy priezasc¢iy veiks vienaip, o ne kitaip. Svarbus ir Robbins (2003) minimas R. A. Cosier ir D.
R. Dalton pastebéjimas, jog minimi neteisingumai dazniausiai yra nevienkartiniai. Darbuotojai iki tam
tikro momento, kuris kiekvienam i§ jy gali ateiti po skirtingo laiko tarpo, yra linke taikstytis su
neteisingumu ir nesiimti kardinaliy savo elgesio poky¢iy, kol jy kantrybés taurés neperpildo eilinis
neteisingumas.

Organizacijos elgsenos tyréjai L. W. Porter ir E. E. Lawer 1968 metais iSvysté kompleksing
motyvacijos teorija, apimanéia viléiy bei teisingumo teorijy elementus. Sis modelis yra i§samesnis bei
sudétingesnis nei $ios teorijos pirmtaky koncepcijos. Anot Sakalo ir Silingienés (2000) pazymétina,
kad §i teorija i§ dalies jrodo, jog motyvacija néra vien tik priezasties — pasekmés rySio elementas bei
atskleidzia, jog rezultatyvuma salygoja ne vien pasitenkinimas, bet ir pats rezultatyvus darbas gali
sukelti pasitenkinimg. Stankevicienés ir Lobanovos (2006) teigimu, joje pagrindinis démesys skiriamas
penkiems kintamiesiems, apibtidinantiems motyvacija:

e pastangoms;

e suvokimui;

e rezultatams;

e atlyginimui;

e pasitenkinimui.
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D¢l tokio kintamyjy skirstymo $i teorija vadinama penkiy kintamyjy motyvacijos modeliu. Taigi
L. W. Porter ir E. E. Lawer modelis sujungia minétus veiksnius j vieng kompleksing schema ir

atskleidzia juos siejancius rysius (zr. 5 pav.).

1
| 1
|
|
|
Atlyginimo Gabumai, |
. s N
vertingumas savybes L :
3 Iscblmlus | |
atlyginimas I
|
\, / |
|
1
4 )
Teisingo
Pastangos Rezultatas = atlygio Pasitenkinimas
suvokimas
\, /
4 )
3 Vidinis
atlyginimas |
Tikimybe, kad Darbuotojo SETEE
uZ pastangas vaidmens & /
bus atlyginta suvokimas

Saltinis: adaptuota pagal Sakalas, Silingiené, 2000, p. 117; Juceviiené, 1996, p. 107

5 pav. L. W. Porter ir E. E. Lawer penkiy kintamyjy motyvacijos modelis

Pagal §j modelj, darbo rezultatai priklausys nuo darbuotojo dedamy pastangy dydzio (kurias savo
ruoztu jtakoja tikétino atlygio vertingumas bei tikimybé, kad Sis atlygis bus gautas), gabumy bei
asmeniniy savybiy ir darbuotojo vaidmens suvokimo. Asmuo turintis daugiau gabumy bei pasizymintis
labiau atitinkamai situacijai reikalingomis vidinémis savybémis, galés pasiekti auksStesniy rezultaty, nei
darbuotojas nepasizymintis Siomis charakteristikomis. Analogiskai ir su darbuotojo vaidmens
suvokimu, jeigu darbuotojo suvokimu jo vaidmuo darbo procese yra menkas ar maziau vertingas, tai ir
rezultatai bus atitinkamai menki, o darbuotojui suvokiant savo vaidmenj, kaip labai reikSminga,
pasiekti rezultatai bus kur kas aukstesni. Pasiekes rezultatus darbuotojas gauna vidinj ir/ar iSorinj
atlyginima. Analogiskai teisingumo teorijai, darbuotojai labai subjektyviai suvokia teisingg atlyginima
uz tam tikrus gautus rezultatus, todél Siam rySiui pazyméti yra panaudota punktyriné linija.
Pasitenkinimas darbu yra pasieckiamas, kai jvertinus gauta atlygj manoma, kad gautas jis yra teisingas.

Taip pat pasitenkinimas darbu priklauso nuo, vélgi subjektyvaus, atlyginimo vertés suvokimo
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(lokesciy teorijos elementas). Kuo vertingesnis individui atrodo atlyginimas jj ivertinus, tuo didesnj
pasitenkinima jis jau¢ia. Sis darbuotojo vertinimas palieka didelg¢ jtaka ateities situacijy vertinimui.

R. Hackman ir G. Oldham 1976 metais remdamiesi ankstesniy autoriy (Turner ir Lawrence
(1965); Blood ir Hulin (1967)) darbais iSvysté dar vieng motyvacijos modelj, priskiriamg prie proceso
motyvacijos teorijy — vadinamgjj darbo charakteristiky modelj. Robinns (2003) teigimu §is modelis yra
,Svarbiausia Siandienos strukttira, padedanti apibrézti darbo charakteristikas ir suprasti jy rysj su
darbuotojy motyvavimu, veiklos rezultatais bei pasitenkinimu darbu“ (p. 255). R. Hackman ir G.
Oldham pozitriu darbo motyvacija betarpiskai susijusi su tam tikromis darbo charakteristikomis, tai
yra su darbo proceso bruozais, leidzianciais darbuotojui patenkinant savo potencialo atskleidimo,
saviraiSkos poreikius, pasiekti pasitenkinimg darbo turiniu, nepriklausomybe ir pripazinimu
(Stankevic¢iené ir Lobanova, 2006). Tyréjai pagal darbo diagnostikos tyrimg (Job Diagnostic Survey)
i8skyré penkias darbo charakteristikas, susijusias su zmogaus psichologinémis biisenomis ir darancias
pagrinding jtakg pasitenkinimui darbu bei darbo rezultatams:

1. Jgidziy jvairove. Si darbo charakteristika nusako ar darbas reikalauja veiksmy jvairovés, kad
darbuotojas jj atlikdamas turéty galimybe panaudoti bent kelis skirtingus savo jgidzius ir
gebéjimus.

2. Uzduoties identisSkumas (tapatumas). ISreiskia ar darbo pobidis reikalauja uzbaigti visg
atpazjstama darbo dalj; kaip darbuotojas nuo pradéto vykdyti darbo pradzios iki pabaigos
suvokia savo uzduoties ar pareigos vietg.

3. Uzduoties reiksmingumas. Nusako, kiek darbuotojo atlickamos uzduotys turi jtakos, yra
svarbios kitiems zmonéms ar aplinkai.

4. Autonomija. Si darbo charakteristika parodo, kiek darbuotojams yra suteikta laisvés,
nepriklausomybés, ar jie turi sprendimy priémimo laisve, ar gali patys nuspresti kaip ir kada
atlikti darbo uzduotj.

5. Grjztamasis rysys. Pasako ar darbuotojas jvykdes uzduotj gauna aiskig ir tikslig informacija
apie jo darbo rezultatus ir kokybe.

Vadovaujanti §iuo modeliu, galima nustatyti kiekvieno darbo potencialy motyvacinj indeksg

(PMI). Jis apskaic¢iuojamas pagal formule:

(jgudZziy jvairové + uzduoties tapatumas + uzduoties svarba)

PMI = 3

X autonomija xgrjZtamasis rySys. (2)

Jeigu ,,autonomijos‘ arba ,,grjZztamojo rySio“ indeksai yra lygas nuliui, tai ir pats PMI bus lygus
nuliui. IS to seka iSvada, kad suteikus darbuotojui daugiau autonomijos ir atsakomybés bei uztikrinus

griztamajj ry$j, tai yra praturtinus darba, galima padidinti darbo motyvacinj potencialg.
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Proceso motyvacijos teorijomis bandomas perteikti suvokimas, kad motyvacijos procesas yra
salygojamas tiek zmogaus vidiniy nuostaty, tiek situaciniy kintamyjy. Individo elgesj betarpiskai
salygoja jo juntami poreikiai bei lukesciai susij¢ su elgesiu, padésianciu jam gauti trokStamg atlygj.
Atsizvelgiant | tai, kad Zmogaus elgesys yra susij¢ su asmens vidinémis nuostatos, proceso
motyvacijos teorijos siiilo platy spektra alternatyvy, kaip motyvuoti Zmones darbui, taciau jos néra itin
lengvai pritaikomos praktikoje.

Apibendrinant galima teigti, kad visos aptartos tiek turinio, tiek proceso motyvacijos teorijos,
nors ir neprieina bendros galutinés iSvados dél darbuotojy motyvavimo bei zmogaus elgesio
alternatyvos pasirinkimo tam tikru momentu, taciau vieny autoriy originalios idéjos, kity autoriy
kritika pirmyjy atzvelgiu, kiekviena yra savaip naudingos, siekiant motyvuoti darbuotojus veiklai, nes

kiekviena jy praplecia suvokima apie tai kas yra zmogaus motyvacija ir kaip jmanoma ja paveikti.

1.4. Demotyvuojantys veiksniai

Darbuotojy nepasitenkinimg darbu gali sukelti jvairsis veiksniai. Demotyvuojantj poveikj gali
turéti jstaigos administravimo politika bei praktika, vadovavimo metodai ir stilius, darbo uzduociy
skurdumas, atsakomybés trukumas, nepalankus mikroklimatas kolektyve, darbo uzmokestis,
nesuprantamai (individo atzvelgiu) skirstomos papildomos iSmokos ir lengvatos, prastos ar
kenksmingos fizinés darbo salygos ir pan. Jeigu darbuotojas stengiasi dirbti gerai, vykdydamas darbo
uzduotis deda pastangas ir pasiekia gery rezultaty, taciau §is jo indélis néra tinkamai jvertinamas,
darbuotojas praranda viltj biiti pripazintu bei tinkamai jvertintu, ir tai sukelia nepasitenkinimg darbu.
Taip pat darbo uzduotys, kurias atliekant individui néra suteikiama galimybé atsiskleisti, néra
galimybés panaudoti visy turimy sugebéjimy bei Zziniy, kurias atliekant nereikalingos didesnés
pastangos, ilgainiui gali tapti veiklos demotyvatoriais (Palidauskaite, 2007). Taigi i$Stikiy jveikimas ir
tinkamas savalaikis jvertinimas yra labai svarbils, stipry motyvacinj poveikj gali sukelti darbo
sudétingumas, reikalaujantis tiek individualiy, tiek kolektyviniy pastangy.

Lukoseviciaus ir Martinkaus (2001) teigimu, darbuotojy nepasitenkinimas darbu organizacijai
sukelia neigiamas pasekmes, tokias kaip blogéjantis darbo organizuotumas, pravaikstos, didé¢janti
personalo kaita. Jewell (2002) prie tokiy neigiamy pasekmiy taip pat priskiria Zema darbo nasuma,
prastg kokybe ir jvairius suvarzymus.

Darbuotojy nepasitenkinimas darbu sukelia prielaidas tyCiniam neatvykimui j darba, t. y.
pravaikStoms. Ir net jeigu darbuotojas bijo buti drausminamas uz neatvykimg ] darbg be
administracijos Zzinios, jis pradeda naudotis kiekviena pasitaikiusia proga ar galimybe, sudarancia
salygas nenueiti ] darbg. Galima teigti, kad kuo labiau darbuotojas nepatenkintas savo darbu, tuo

daugiau pravaiksty jis daro. Jewell (2002) siekiant kontroliuoti pravaikstas sitilo svarstyti nuolat
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neatvykstancius j darba darbuotojus, Zymeti pravaikstas ir supazindinti padalinius bei asmenis su Sia
informacija, tiksliau projektuoti darbg, ji kaitalioti, jvairinti, kad darbuotojai buty labiau juo
suinteresuoti, mazinti daro grupes, itraukti darbuotojus j sprendimy priémimo procesa, sudaryti
galimybes dirbti paslankiu darbo grafiku. Pastarosios priemonés yra tinkamos ir Kkitiems
demotyvacijoms padariniams Salinti, ne tik pravaiks§toms, bei motyvuoti darbuotojus.

Analogiskai darbuotojai jauciantys menkesnj pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu, yra linke
lengviau palikti savo darbovietes. Taigi auksta pasitenkinimo darbu lygi galima sieti su maZesne
darbuotojy kaita, atsizvelgdamos | tokia iSvada kai kurios organizacijos siekdamos ugdyti darbuotojy
lojalumg jai, stengiasi nuolat palaikyti aukstg darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj. Taip pat galimas
darbuotojy nepasitenkinimas ir prieStaravimas ar net prieSinimasis vadovybés priimamiems
sprendimams, nebitinai susijusiems su nepasitenkinimg sukelianciais veiksniai, didéjancios apkalbos.

Visas iSvardytas nepasitenkinimo darbu sukeltas pasekmes galima iSspresti drausminémis
priemonémis ar atleidimu i§ darbo. Taciau atsizvelgiant j naujy darbuotojy parengimo kastus,
prastéjantj psichologinj mikroklimata organizacijoje bei kitus galimus neigiamus veiksnius, vertéty
paieskoti kity — konstruktyvesniy bei pozityvesniy — problemos sprendimo btdy. Nepakanka vien
pasalinti demotyvojanciy veiksniy daromg neigiamag jtaka darbuotojams, norint kolektyve sukurti ir
palaikyti harmoningg visumg. Efektyvi motyvacija reikalauja daugiau, todé¢l toliau bus Snekama apie

galimas personalo motyvavimo priemones.
1.4. Personalo motyvavimo metodai ir priemonés

Darbuotojy motyvavimo tyrimams, motyvavimo metody ir priemoniy analizei bei vertinimui
skirta daug démesio ir jvairiy tyrinétojy darby. D¢l skirtingo motyvavimo priemoniy ir metody
supratimo, vertinimo bei apibiidinimo jvairiis mokslininkai, vadovaudamiesi skirtingais klasifikavimo
kriterijais, grupuoja juos j jvairias grupes. Tiek Bugilinien¢ (1996), tiek Savareikiené (2008) savo
darbuose is$skiria po dvi motyvavimo priemoniy kategorijas, pagal tai ar darbuotojas gaung materialing
naudg i§ ty priemoniy, kuriomis jis yra skatinamas. Bucifiniené¢ (1996) iSskiria piniginius bei
materialinius ir nepiniginius motyvavimo veiksnius, o Savareikiené (2008) — finansines ir nefinansines
motyvavimo priemones. Butkus (2007), remdamasis vadybos literatiiros analize bei darbuotojy
skatinimu pagal poreikius, motyvavimo priemones suskirsté j keturias metody grupes:

1. ekonominius metodus (fiziologiniams poreikiams tenkinti);

2. teisinius metodus (saugumo poreikiams tenkinti);

3. psichologinius metodus (socialiniams, pripazinimo poreikiams tenkinti);
4

filosofinius metodus (saviraiskos poreikiams tenkinti).



30

Sakalas (2003) ir Zakarevicius (2003) isskiria tris motyvavimo metody grupes: ekonominius
(materialinius), administracinius-juridinius (organizacinius) ir socialinius-psichologinius metodus.

IS pateikty mokslininky klasifikacijy matyti, kad daZniausiai literatliroje yra iSskiriamos
socialinés, psichologinés, ekonominés, piniginés, teisinés, administracinés ir organizacinés
motyvavimo priemonés. Tokia pernelyg iSskirstyta metody klasifikacija gali biiti gan paini, nes vienu
metu tg pacig motyvavimo priemon¢ yra jmanoma priskirti kelioms grupéms. Todél norint
supaprastinti 8] skirstymg yra tikslinga vadovautis Grazulio (2005) motyvavimo priemoniy
klasifikacija, pavaizduota 4 lenteléje, iSskiriancia dvi metody grupes: materialines ir nematerialines
(moralines). Lenteléje pateiktos motyvavimo priemonés yra suskirstytos remiantis materialine

priemoniy iSraiska.

4 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés motyvavimo priemonés
Nematerialinés (moralinés)

motyvavimo priemonés

Tiesioginés materialinés

Netiesioginés materialinés

Pagrindinis darbo uzmokestis
Papildomas darbo uzmokestis
Vienkartinés iSmokos i§
organizacijos grynojo pelno
Dalyvavimas pelnuose
Dalyvavimas akciniame kapitale
Papildomy iSmoky programos

Su darbu susijusiy iSlaidy
apmokeéjimas

IsSmokos i§ taupomyjy fondy
Maitinimas organizacijos
léSomis

Lengvatinis gaminamy prekiy
pardavimas

Stipendijos, mokymo, aukléjimo
programos

Medicininio aptarnavimo
programos
Gyvybés,
programos

sveikatos draudimo

Uzimtumo laiko reguliavimas
Darbo proceso organizacinio
segmento tobulinimas
Pripazinimo priemoniy
programa

Socialiniy ir kulttiriniy
priemoniy programos

Saltinis: adaptuota pagal Grazulis, 2005, p. 8-9

Pagrindinis materialiniy ir nematerialiniy priemoniy skirtumas yra tas, kad materialines
motyvavimo priemones jmanoma iSreikSti pinigine iSraiSka, o nematerialinés daro piniginiu
ekvivalentu neisreiskiamg poveikj darbuotojo motyvacijai, veikia jo psichologija. Toliau materialinés
motyvavimo priemonés skiriamos dar j dvi grupes — tiesiogines materialines ir netiesiogines
materialines, pagal tai ar jos yra iSreikStos tiesioginémis ar netiesioginémis piniginémis iSmokomis.

Kituose skyreliuose svarbiausios i§ minéty priemoniy aptariamos placiau.
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1.4.1. Materialinés motyvavimo priemonés

Nors vadovaujantis A. Maslow poreikiy hierarchija fiziologiniai ir saugumo poreikiai, bei F.
Herzberg dviejy veiksniy teorija higieniniai poreikiai, tai yra zemiausio lygio poreikiai, negali buti
motyvatoriai, ta¢iau materialinis atlygis uZz atlikta darbg svarbus ne tik tenkinant §iuos poreikius, bet ir
socialinius, pripazinimo bei saviraiSkos. Mokslininky (JuceviCiené (1996), Sakalas (1998)) teigimu
Lietuvoje, dél ekonominés ir socialinés-kultiirinés aplinkos jtakos, materialinis atlygis turi stipry
motyvuojant] poveikj ir gali biti naudojamas kaip darbuotojy skatinimo priemoné, nes daznai
zemiausio lygio poreikiai néra patenkinami iki galo, o tik vidutini$kai ar net minimaliai.

Pagrindiné ftiesioginio materialinio motyvavimo priemoné yra darbo uzmokestis. Darbo
uzmokesCio mazéjimas, be abejo, sukels neigiama poveikj darbuotojo motyvacijai dirbti. Dazniausiai
darbuotojai stengiasi iSlaikyti esamg darbo uzmokestj arba siekti didesnio, taciau demotyvuojanciai
gali veikti ir ilga laika nedidinamas darbo uzmokestis. Uzmokes¢io didinimas, tam tinkamomis
salygomis teigiamai jtakojantis motyvacijg dirbti, taip pat turi ribas, didinant darbo uzmokesc¢iui,
did¢ja ir organizacijos patiriami kastai, o tuo paciu ir teikiamy paslaugy ar gaminamy prekiy savikaina.
Taigi pats tinkamiausias biidas skatinti darbuotojus darbo uzmokesciu yra efektyviai naudoti darbo
apmokeéjimo sistemas. Savareikiené (2008) efektyviam materialinio motyvavimo priemoniy taikymui
uztikrinti rekomenduoja performuojant esamas darbo apmokejimo sistemas jvesti priklausomybe tarp
atlygio ir veiklos rezultaty bei atlickamy uzduoCiy vertinima, kuris turi biiti pagristas teisingai
nustatytais vertinimo kriterijais.
vadinti optimaliausia, kai darbo uzmokestj sudaro trys dalys:

e pastovioji (baziné) dalis. Paprastai §i dalis neturi motyvacinio poveikio, ji skirta tik
patenkinti darbuotojo fiziologinius, saugumo bei socialinius poreikius. Dazniausiai
nustatoma vidutiniSkai normalaus dydzio, paprastai atsizvelgiant j darbuotojo pareiginj
lygi.

e kintamoji dalis. Dazniausi ji iSreiSkiama priemokomis uz individualias savybes, tai yra
darbo staza, jgyta iSsilavinimg, kvalifikacinj lygj, neterminuotg darbo laikg, iniciatyva,
atsidavimg organizacijai. Turi motyvuojantj poveikj.

e premijos. Skiriamos uZ neeilinius veiklos rezultatus. Si darbo uzmokes¢io dalis, kaip
skatinimo priemoné, naudinga, nes skating sveika konkurencijg tarp bendradarbiy,
siekiant geresniy darbo rezultaty.

Tokia darbo apmokéjimo sistema vadinamos misria, ji pavaizduota 6 paveiksle.
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Darbo uzmokestis

I1I - priedai uz darbo naSumg

II — priedai uzZ individualias savybes

I I 111 v N Kvalifikacijos grupés

Saltinis: Sakalas, 1998, p. 235
6 pav. MiSraus darbo apmokéjimo schema

Anot Zaptoriaus (2007) ,.grynose darbo uzmokes¢io sistemose (vienetiné ir laiking) neretai
pazeidziamas pagrindinio teisingumo principas — rezultato ir atlyginimo priklausomybé, todél Siuo
metu yra kuriamos misrios sistemos® (p. 112). Taikant jas praktikoje svarbu iSlaikyti proporcija tarp
darbo uzmokes¢io dedamyjy. Siekiant, kad jos iSlikty efektyvios bei daryty motyvuojantj poveikj
darbuotojui, biitina uztikrinti dinamiskumg ir lankstuma, nuolat perzitiréti darbo apmokéjimo sistemas,
pritaikant prie besikeicianciy aplinkos salygy.

»Priemokos — tai kompensacinés i§mokos uz nukrypimus nuo normaliy darbo salygy, uz darba
poilsio ir §venciy dienomis, naktj ir virSvalandzius® (Macernyté-Panomarioviené, 2003, p. 13).

Darbuotojus galima motyvuoti ne vien tiesioginio materialinio motyvavimo priemonémis. Tam
puikiai tinka ir netiesioginio materialinio motyvavimo priemonés. Tai materiali apiuopiama nauda
gaunama bet kokia kita forma nei pinigai. Gali biti fiksuotos ismokos (iSmokos skirtos padengti rysiy,
transporto ar reprezentacines paslaugas, taip pat galimybé gauti paskolas be paliikany bistui ar
automobiliui jsigyti), dalies pelno iSmoké&jimas, organizacijos akcijy jsigijimas, draudimai, nemokamas
maitinimas darbe, nuolaidos produkcijai, dalinis ar pilnas i$laidy studijoms padengimas, darbuotojy
apmokymy organizavimas ar apmoké¢jimas, dovanelés, laisvalaikio programy pilnas ar dalinis
apmokeéjimas (pavyzdziui: narystés sporto klube, Sokiy pamokos ar kitos veiklos skirtos darbuotojy
asmeniniam tobuléjimui) bei daugelis kity.

Darbuotojy ugdymas/mokymas praplecia darbuotojy sugeb¢jimus, suteikia naujy Ziniy, gerina

turimus jgiidZius bei pareigy atlikima, tuo paciu motyvuojg pati darbuotojg ir didina organizacijos
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darbo efektyvuma. Darbuotojy mokymui, lavinimui bei kvalifikacijos kélimui organizacija kasmet
turéty skirti tam tikra kiekj 1é8y. Sias i§laidas organizacija gali traktuoti kaip ilgalaikes investicijas,
kurios ateityje atsipirks.

Organizacijai Sios motyvavimo priemonés daznai yra pigesnés, nei tiesioginio materialinio
skatinimo. Jos skatina darbuotojus efektyviau dirbti, maZina darbo jégos migracija, didina lojaluma
organizacijai, o tokios netiesioginio materialinio motyvavimo priemonés kaip nemokami laisvalaikio
moralinio motyvavimo funkcijas, gerindamos darbuotojy tarpusavio santykius bei organizacijos
psichologinj mikroklimata, padeda formuoti komanda, kurti ar gerinti organizacijos jvaizdj bei skiepyti

darbuotojams organizacijos vertybes.

1.4.1. Nematerialinés (moralinés) motyvavimo priemonés

Savareikiené (2008) darbuotojy skatinima nematerialinés motyvavimo priemonémis jvardija kaip
motyvacijos procesg nukreipta ,,j darbuotojy aukStesniy poreikiy tenkinima, jvertinant pasiekimo
poreikio prioriteting svarbg®“. Dauguma Zmoniy dirba ne vien dél finansiniy priezas¢iy, nemaziau
svarbus yra ir psichologinis darbo vaidmuo, daznas darbuotojas siekia pasitenkinimo darbu, nori
didziuotis savo atlickamu darbu. Priklausomai nuo organizacijos paskirties, dydzio bei personalo
kategorijos, diferencijuotai parenkant ir taikant platy spektra nematerialinio motyvavimo priemoniy
yra reali galimybé pagerinti tiek atskiry asmeny, tiek visos organizacijos darbo rezultatus.
Nematerialinéms motyvavimo priemonéms priskirtinos: karjeros planavimas bei perspektyvos
palankus psichologinis mikroklimatas organizacijoje, darbo turinys, jvairiausi pagyrimai, simboliniai
sveikinimai asmeninémis progomis, uZimtumo laiko reguliavimas, tobulé¢jimo ir saviraiSkos
galimybes, kurybiniy elementy darbo procese jdiegimas, galimybiy dalyvauti sprendimy priémime
sudarymas, demokratiskas vadovavimas, optimalus darbo koordinavimas, tikslus funkcijy
pasidalijimas ir jgaliojimy delegavimas, aiskus veiklos reglamentavimas ir rezultaty kontrolé
(vertinimas). Toliau bus aptariamos plac¢iau svarbiausios i$ iSvardyty priemoniy.

Reorganizuojant kai kuriuos darbus, i§ jy paSalinant nepageidaujamus elementus ir jtraukiant
stiprinanc¢ius pasitenkinimg darbu, galima juos padaryti patrauklesnius darbuotojui ir taip tinkamai jj
motyvuoti. Deja ne visuomet jmanoma taip reorganizuoti darbg, kad jis (ir jo atlikimo biidas) biity
priimtini tiek organizacijai, tiek darbuotojui, be to yra tokiy darby, kuriy i§ viso nejmanoma
reorganizuoti taip, kad jie keltu pasitenkinimg paciu darbo turiniu. Jewell (2002) ir ZakareviCius
(2003) kalbédami apie darbo turinio pakeitimg naudoja savoka darbo projektavimas. Penktoje lentel¢je

atvaizduotos strategijos, taikomos projektuojant ar perprojektuojant darbus.
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5 lentelé. Darbo projektavimo strategijos

Darbuy kaitaliojimas (rotacija)

Darby iSplétimas

Darby praturtinimas

Tai
periodiskas darbuotojy perkélimas

sistemingas ir planingas
nuo vieno darbo prie kito, skirtas
spresti
problema,

veiklos monotoniSkumo

uztikrinant  nuolatinj
stimuliavimg ir jvairove bei tuo
pac¢iu  uztikrinant  darbuotojo
tobuléjima ir didinat jo jgyta patirtj.
Rotacijos atlikimo organizacijose
riboti  esminiai

galimybes gali

atliekamy darby skirtumai

(reikalinga profesija, kvalifikacija,

Kelios darbo uzduotys
sujungiamos ] naujg platesnio
pobudzio darbg. ISplétus darbo

ribas svarbu neperkrauti
darbuotojo.  Did¢jant  darbo
apimdiai darbuotojams

suteikiama daugiau jvairovés,
pats darbas tampa vientisesnis, 0
darbuotojas motyvuojamas Sio
darbo atlikimui.

Atliekama darba numatoma
papildyti naujomis uzduotimis ar
funkcijomis. Tokiu biidu didinama
vykdytojo
planavimg, savo darbo kontrole,
darbo

Darbuotojams

atsakomybé uz

rezultatus ir jvertinima.
sitilomos  naujos,
uzduotys,
reikalaujancCios ypatingy ziniy ir
igudziy. Deél
savarankiSkumo  ir

sudétingesnés

didesnio
dalyvavimo
priimant sprendimus, praturtinimas

pasirengimo lygis) ar per mazas salygoja  didesnj pasitenkinima
pareigybiy spektras. darbu.
Saltinis: sudaryta pagal Jewel, 2002

Nematerialiniy (moraliniy) motyvavimo priemoniy taikymas yra glaudziai susijes su

vadovavimo stiliumi. Savalaikis darby planavimas ir koordinavimas, aiSkus pareigy, teisiy,
atsakomybés reglamentavimas, suprantamy tiksly iSkélimas ir jy pasiekimo kontrolés vykdymas,
darbuotojy jtraukimas j valdymg, jgaliojimy delegavimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija,
suteikia pastovumo, stabilumo pojiiti. Taciau taikant Sias priemones turi biiti iSlaikyta pusiausvyra. Jei
] minétus veiksnius yra kreipiama pernelyg mazai démesio darbas gali tapti neefektyvus,
nerezultatyvus, erzinti darbuotojus, kelti jiems netikrumo pojiit], o pernelyg tironiskai kontroliuojami
darbuotojai praras saviraiSkos, dalyvavimo sprendimy priémime, savo nuomonés iSreiSkimo
galimybes.

Pagyrimg, Palivonienés (2002) teigimu, galima vadinti beveik idealia motyvavimo priemone, juk
jis ir nekainuoja, ir skatina Zzmones dirbti geriau, didina jy pasitikéjima savimi. Daznas darbuotojas
jaucia poreikj biiti jvertintas bei jaustis naudingu, todél dziaugiasi girdédamas pagyrimus bei sulaukes
Zodinés ar rasytinés padékos. Nors pagyrimas neturi piniginés vertés, reikia noro bei pastangy, kad
darbuotojai girdédami pagyrimg jaustysi butent taip. Tam tikslui pasiekti giriantysis asmuo turi turéti
autoritetg, biiti kolektyve jgijes darbuotojy pasitikéjimg. Girti reikéty konkreciai, o ne apibendrintai,
tiksliai jvardijant kg darbuotojas padaré tinkamai ar iSskirtinai gerai, tik taip bus tinkamai paskatintas

norimas darbuotojo elgesys, leista suprasti kaip Sis toliau turéty veikti. Reikia stengtis, kad pagyrimai
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nebiity pernelyg dazni, nes per daznai giriami darbuotojai to nebevertins ir §i priemoné nebebus
efektyvi. Sios taisyklés galioja ir padéky reiskimui.

Darbuotojy vertinimas, net nesiejant jo su atlyginimo didinimu ar mazinimu, gali turéti stipry
skatinamgjj poveikj. Svarbu tai, kad biity vertinami pasiekimai, darbo rezultatai ar jo atlikimo kokybé,
o ne pats darbuotojas asmeniskai. Organizacijoje dirbantys darbuotojai turéty buti vertinami
reguliariai, pagal tam tikrg nustatytg tvarka. Kad jie jaustysi jvertinti objektyviai ir teisingai, svarbu i$
anksto nustatyti tinkamus ir aiskius vertinimo kriterijus. Vertinama turéty buti viesai, supazindinant
darbuotojg su vertinimo rezultatais, juos aptariant bei nustatant silpnasias vietas, trikumus, galimas jy
atsiradimo priezastis bei numatant pasalinimo biidus. Darbuotojy vertinimas gali buti naudingas
ir planuojant darbuotoju kar jera.

Vienas i§ stipriausig poveikj darbuotojui turin¢iy darbo motyvacijos veiksniy yra galimybé kilti
karjeros laiptais. Darbuotojy atliekamas darbas turi atitikti jy turima kvalifikacijg ir sugebéjimus, net
ir dirbdami tg patj darbg darbuotojai daznai siekia tobuléti savo ar kitose srityse. Svarbu, kad dirbdami
jie matyty realias perspektyvas siekti aukStesniy pareigy, geriau apmokamos ar didesng sprendimy
priémimo laisve suteikiancios darbo vietos. Todél organizacija turéty skirti daugiau démesio
darbuotojy karjeros planavimui, teikti didesn¢ parama $ioje srityje, o ne palikti riipinimasi karjera vien
tik paciam darbuotojui. Sékmingas individualios karjeros planavimas leidzia tiek patenkinti darbuotojo
profesinio augimo poreikj, tiek padidinti pasitikéjima savo jégomis ir sugeb¢jimais.

Darbuotojy jtraukimas j organizacijos valdymg bei sprendimy priémimo procesg, kaip ir kitos
anksCiau iSvardytos nematerialinés motyvavimo priemones, gali skatinti darbing veikla. Galimybiy
sudarymas darbuotojams dalyvauti sprendziant su jy atliekamu darbu susijusias problemas ir priimant
sprendimus tiesiogiai ar netiesiogiai jtakojancias jy darbines pareigas bei atsakomybes, sudaro
prielaidas gerinti darbuotojy nusiteikima dirbti, mazina pasiprieSinima naujovéms, padeda suvokti
darbo prasminguma, reikSmingumg. Darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos valdyme ir sprendimy
priémimo procese, tampa atsakingas uz iy sprendimy jgyvendinima bei pasiektus darbo rezultatus.

Marcinkeviciiités (2010) teigimu, norint s€kmingai taikyti motyvavimo priemones, biitina:

e atlikti organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos situacijos analizg, iSsiaiSkinanti
darbuotojy valdymo tikslus;

¢ individualiy/grupiniy personalo poreikiy ir interesy identifikavimas, jy iSsivystymo lygio
ir kitimo tendencijy nustatymas, siekiant atlikti asmeninio veiksnio daromo poveikio
numatytiems valdymo tikslams prognozg;

e numatyti tinkamiausias atskiras ar kompleksines motyvavimo priemones, nustacius jy
prioriteta;

e atsizvelgiant | tai, kad ilgg laiko tarpa naudojamos tos pacios motyvacijos priemonés

praranda savo veiksminguma, siekti savalaikés jy kaitos.
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Apibendrinant galima teigti, kad dauguma mokslininky akcentuoja tiek materialinio, tiek
nematerialinio motyvavimo metody svarba bei suderinamuma tarpusavyje. Sie stimulai efektyviausi
tada, kai veikia vieningai, todél kompleksinis motyvavimo priemoniy naudojimas veda prie vieningos
ir iSbaigtos motyvavimo sistemos kirimo bei diegimo, siekiant gerinti organizacijos darbuotojy
rezultatyvuma bei suzadinti jy aktyvuma. Materialiniai ir nematerialiniai stimulai, anot Zaptoriaus
(2007), kartu vystydamiesi ir tobulédami, praturtina ir sustiprina vienas kita. Neteisingas jy tarpusavio
derinimas ar nebuvimas gali sukelti tokias problemas, kaip neigiami ekonominiy rodikliy poky¢iai,
sumazéjes darbuotojy kiirybinis aktyvumas ar nepasitenkinimas atlickamu darbu.

Taikant kiekvieng i§ aptarty metody ar priemoniy negalima pamirsti atsizvelgti j individualias
darbuotojy savybes, jy poreikius, puoseléjamas vertybes bei pazitiras, nes tik suderinus organizacijos
interesus su jos darbuotojy interesais galima tikétis efektyvaus darbuotojy veiklos motyvavimo ir
sekmingos organizacijos veiklos. Svarbu atsizvelgti ir | tai, kad kiekviena metody grupé turi savus
trikumus, todél biitina personalo motyvavimo priemones taikyti kompleksiskai, kad vieno metodo
pranasumas galéty kompensuoti kito trikumus.

Apibendrinant pirmajj skyriy galima konstatuoti, kad kiekviena motyvacijos teorija leidZia
placiau suprasti Zmogaus motyvacijos gelmes, tuo paciu supazindindama su darbo motyvacijos
suvokimo raida. Kiekvienas atskleistas ir iSnagrinétas pozitris suteikia naujas galimybes kuo
efektyviau didinti personalo motyvacija praktikoje. ISanalizavus motyvacijos teorijas atsiveria
platesnés galimybés iSsiaiSkinti darbuotojus demotyvuojancius veiksnius ir juos pasalinti, nagrinéti
darbuotojus veikianc¢ius motyvus, bei jy elges] jtakojancius veiksnius, pasirinkti tinkamus ir efektyvius
darbuotojy motyvavimo metodus bei priemones atsizvelgiant | jy individualius skirtumus bei
situacinius kintamuosius, sukurti vientisg kompleksing motyvavimo sistemg ir nuolat tobulinti ir

kontroliuoti motyvavimo procesa, siekiant optimaliy organizacijos veiklos rezultaty.
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2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOS KAIP ORGANIZACIJOS SAMPRATA

»lkimokyklinis ugdymas yra pirmasis organizuoto Svietimo lygmuo, kurio paskirtis talkinti
Seimai uZztikrinant vaiko socialinj saugumg, tenkinti individualius poreikius, sudaryti sglygas savojo
,,a8* identifikacijai, asmenybés raiskai, kiirybiskumui, socializacijai, padéti perimti tautos kultiiros
pagrindus, pasiekti mokykling branda* (Statistikos departamento prie LRV 1999 04 15 generalinio
direktoriaus jsakymu Nr. 37 patvirtinta ,,Lietuvos Svietimo klasifikacija®, p. 12).

Ikimokyklinio ugdymo proceso efektyvumas neatsiejamai priklauso nuo pedagogo profesinio
pasiruo$imo, jo jgyty Ziniy bei jgidziy, turimy ir naudojamy praktiniy sugebéjimy, siekiant sudaryti
tinkamas bei palankias sglygas daZniausiai labai skirtingy gebéjimy turin¢iy vaiky ugdymui bei jy
poreikiy nustatymui, nuo pedagogo pozitirio  atlickama darbg ir tinkamos vidinés motyvacijos, stipriai
priklauso vaiky savijauta bei padétis grupéje.

Siekiant placiau nagrinéti ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbanciy pedagogy motyvacija,
reikia ne vien biiti susipazinusiems su ikimokyklinio ugdymo sgvoka, bet ir su pacia ikimokyklinio
ugdymo jstaiga, kaip organizacija. Vilniaus lopSelio-darzelio ,,Puriena® nuostatuose iSdéstyti Sie
teiginiai, padedantys apibuidinti jstaigos vykdoma veikla:

,Darzelis yra Vilniaus miesto savivaldybés biudzetiné, pelno nesiekianti vaiky ugdymo
institucija, padedanti tévams vykdyti vaiky ugdymo funkcijas. Ji savo veiklg grindzia Lietuvos
Respublikos Konstitucija, Svietimo ir kitais jsakymais, Vyriausybés nutarimais, Svietimo ir mokslo
ministerijos bei steigéjo norminiais teisés aktais ir Siais nuostatais. (...) DarZelis yra pavaldus
steigéjui (Vilniaus miesto savivaldybés administracijos Svietimo skyriui) bei vykdo Svietimo ir mokslo
ministerijos jsakymus, kitus norminius teisés aktus. (...) Valstybine Darzelio veiklos prieZiiirg
(valstybinés §vietimo politikos  jgyvendinimg) atlieka Svietimo ir mokslo ministerija, Vilniaus
apskrities virsininko administracijos Valstybinés Svietimo prieziuros skyrius. (...) Darzelio finansinés
veiklos kontrole vykdo steigéjas ir valstybés jgaliotosios kontrolés institucijos“ (p. 2, 10).

Kalbant apie ikimokyklinés ugdymo jstaigos organizacing struktiira svarbu paminéti, kad
darzelivose veikia kelios savivaldos institucijos: jstaigos taryba ir pedagogy taryba. Istaigos taryba
laikoma auks¢iausia savivaldos institucija, telkiancia tiek tévus, tiek ir pedagogus ar kitus darbuotojus
ir visuomenes atstovus svarbiausiems jstaigos veiklos tikslams jgyvendinti bei uzdaviniams spresti.

Pedagogy sudaroma direktoriaus jsakymu i§ darzelio direktoriaus, direktoriaus pavaduotojo
ugdymui, visy kity jstaigoje dirbanc¢iy pedagogy bei medicinos darbuotojo. Ji sprendzia vaiky ugdymo
klausimus. Tiek vienai, tiek kitai tarybai vadovauja jstaigos direktorius.

Istaigos direktorius paprastai turi du pavaduotojus (priklausomai nuo jstaigoje veikianciy grupiy
skaiCiaus, jei veikia pavyzdziui, tik keturios grupés pavaduotojai gali biiti ir neskiriami): pavaduotoja

ugdymui ir pavaduotojg tkio reikalams. Kiekvienam i§ Siy pavaduotojy tenka po dalj jstaigos
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darbuotojy, direktoriaus pavaduotojas ugdymui vadovauja pedagoginiam personalui, o direktoriaus
pavaduotojas tikio reikalams — techniniam (aptarnaujanciam) jstaigos personalui. Tipin¢ ikimokyklinio

ugdymo jstaigos organizacinés struktiiros schema pavaizduota 7 paveiksle.

Komisijos:

. ITﬂﬂT’b‘m' L Pedagogy atestacijos
. S ki Direktorius komisija;
Istaigos pedagogy taryba. Spec. pedagogy komisija.
Direktoriauns . Direktorians

pavaduotoejas Sekretorius pavaduetojas ikio

ugdymui reikalams
Pedagoginis personalas: Techninis personalus:

auklétojy padéjéjos, virgjai,
sandélininkas,
slaugytas/dietistas, kiemsargis,
sareai. santechnikas. elektrikas

priedmokyklinio ir meninio
ugdymo pedagogai, auklétojos,
logopedas

Saltinis: sudaryta darbo autorés
7 pav. Tipiné ikimokyklinio ugdymo jstaigos organizaciné struktura

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos Siuo metu yra finansuojamos i$ savivaldybiy biudzeto ir tévy
imoky. Didziaja dalj iSlaidy dengia savivaldybé, o uz vaiky maitinimg moka ikimokykling ugdymo
istaiga lankanc¢iy vaiky tévai. Anot Paurienés ir Valantino (2006), vertindami Siuo metu veikiancia
ikimokyklinio ugdymo finansavimo tvarka savivaldybés atstovai nurodo 1Sy triikumg Siems dalykams:
aplinkai, jrenginiy atnaujinimui, baldy keitimui, pedagogy kvalifikacijos tobulinimui. Pastaraisiais
metais buvo mazinami Vilniaus miesto savivaldybés asignavimai, savaime suprantama, kad Sis
mazinimas dél esamo finansavimo pobiidzio neaplenké ir ikimokyklinio ugdymo jstaigy. Ko pasekoje
buvo perzitrimos ikimokykliniy jstaigy samatos ir jos skatinamos vykdyti taupymo programas, per
ménesj naudojant tik 1/13 pra¢jusiy mety metinio biudzeto. Vadovaujantis Svietimo jstaigy darbuotojy
ir kity jstaigy pedagoginiy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos aprasu, patvirtintu 2009 m. gruodzio
14 d. LR Svietimo ir mokslo ministro jsakymu Nr. ISAK-2711 ,,D¢l §vietimo jstaigy darbuotojy ir kity
jstaigy pedagoginiy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos apraso patvirtinimo*, nustatanciu
biudzetiniy Svietimo jstaigy pedagoginiy darbuotojy tarifinius atlygius, tarnybiniy atlyginimy
koeficientus ir kitas darbo apmokéjimo salygas aprase nurodyti koeficientai ir priedai darbuotojams

nustatomi atsizvelgiant | jstaigai patvirtinta darbo uzmokesCio fondg. Taigi jeigu savivaldybeés
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nepatvirtina darbo uzmokesc¢io fondo pakankamo taikyti pedagogams tarifiniy atlygiy koeficienty
vidurkiy, ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, pries tai sudering savo sprendimg su darbuotojais ar
Jy atstovais, neturi kitos iseities, kaip tik taikyti zemuting tarifiniy atlygiy koeficienty riba, kuri pradéta
taikyti daugumoje jstaigy nuo 2010 m. sausio 1 d. ir taikoma iki §iol. Siuo metu pedagoginiy
darbuotojy atlyginimams apskaiCiuoti taikomas Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro
2009 m. gruodzio 14 d. jsakymu Nr. ISAK-2711 patvirtintas Svietimo jstaigy darbuotojy ir kity jstaigy
pedagoginiy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos aprasas. lkimokykliniy ugdymo jstaigy
pedagogams taikomi ménesiniy tarnybiniy atlyginimy koeficientai atsizvelgiant j turima pedagoginio
darbo stazg ir suteiktg kvalifikacine kategorija (zr. 1 prieda).

Siekiant tobulinti esamg ikimokyklinio ugdymo finansavima 2010-2011 mokslo metais pradétas
diegti taip vadinamas ,krepSelis“, kur] sudaro 1éSos, skirtos vaiko ugdymui, vaiko priezilrai,
specialiajai pagalbai, ugdymo priemonéms, zaislams, auklétojy, socialiniy ir specialiyjy pedagoguy,
logopedy, muzikos mokytojy, jstaigos vadovy, pedagoginio personalo atlyginimams, 1éSos
kvalifikacijos tobulinimui. Taciau Si finansavimo sistema dar tik pradeda jsibégeéti, ji néra aiskiai
suprantama jstaigy vadovybéms ir dar per anksti kalbéti apie jos pliusus ir minusus. O kol kas
finansinio pedagoginio personalo apmoké&jimo situacija islieka nepakitusi ir yra nepalanki jy
motyvavimui.

Aptarus pagrindines ikimokyklinio ugdymo jstaigos charakteristikas, galima detaliau
paanalizuoti ir pedagogy motyvavimo procesus jose. Nors Svietimo organizacijos elgseng, o tame
tarpe ir pedagoginio personalo motyvacija, anot Trainienés (2008), tyrinéjo tokie edukologai, kaip
Targamadzé (1996), Sermuksnyté, Veckien¢ ir Macerinskiené (1996), Zelvys (2003) ir dalis
doktoranty bei magistranty, kol kas néra iSleistas joks atskiras mokslinis leidinys ar mokomoji
priemoné apimanti vien tik pedagoginio personalo motyvacija bei motyvacijos skatinimo metodus ir
priemones. Todél pedagogy motyvavimas suprantamas kaip bent kokios kitos darbuotojy grupés
motyvavimas ir pedagogy darbinei motyvacijai gerinti naudotini tie patys metodai bei priemongs, kaip
ir visiems kitiems dirbantiesiems. Taip pat néra atskiriami skirtingy Svietimo jstaigy pedagogai, nors
yra savaime suprantama, kad tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigy, bendrojo lavinimo mokykly,
profesinio mokymo jstaigy ir aukstyjy mokykly pedagoginio personalo yra Zymus skirtumas.

Siekiant uztikrinti efektyvig Svietimo jstaigos veikla, reikalingi jvairs istekliai, tac¢iau svarbiausi
i§ jy, kaip ir bent kurioje kitoje organizacijoje, — zmonés. Svietimo vadybos teoretiky bei praktiky
teigimu, labai sunku, o galbiit net ir nejmanoma, pasiekti Svietimo organizacijos tiksly be ilgalaikio
pedagogy pasiaukojimo. Svietimo jstaigos rezultatyvumas labiausiai priklauso nuo pedagoginio
personalo asmeninio suinteresuotumo jstaigos pasiekimais, darbo rezultatais, jo motyvacijos bei
motyvacijos stiprinimui skirtos materialinio bei nematerialinio skatinimo sistemos efektyvumo. Todél

vienas pagrindiniy Svietimo jstaigy vadovy tiksly, susijusiy su personalo valdymu, turéty buti siekis,
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kad jstaigos ir joje dirbanciy pedagogy tikslai, Svietimo jstaigos, kaip organizacijos atzvelgiu, sutapty
ir visi jstaigos pedagogai samoningai jy siekty, nes taip bus garantuotas moralinis pasitenkinimas
vykdoma veikla.

Pedagoginio darbo specifika taip pat salygoja ir tai, kad pasitenkinimas darbu jauc¢iamas matant
savo auklétiniy, ugdytiniy (ikimokyklinés ugdymo jstaigos atveju) progresa, besidZiaugiant jy
iSlavéjusiais sugebéjimais. Taciau toks pasitenkinimas ateina ne i§ karto, galima lyginti ugdytiniy
sugebéjimus mokslo mety pradzioje ir pabaigoje ir matant skirtuma dziaugtis ir didziuotis savo darbo
rezultatais sekmés atveju, taciau pagrindiné problema yra tame, kad sunku palaikyti pedagogy auksta
motyvacijos lygj kasdieniai veiklai, kai jy darbo rezultatai néra itin akivaizds.

Taikomga darbuotojy motyvavimg jstaigoje turéty atspindéti organizacijos darbuotojy skatinimo ir
drausminimo sistema. Informacijos apie pedagogy skatinima bei drausminimg konkrecioje Svietimo
istaigoje galima rasti analizuojant jstaigos nuostatus, vidaus darbo tvarkos taisykles, vidaus audito
medziagg bei kitus jstaigos veikla reglamentuojancius dokumentus.

Vilniaus lopselio-darZelio ,,Puriena® nuostatuose jraSytas tik vienas sakinys susijes su darbuotojy
skatinimu ir drausminimu: ,,72. Direktorius: (...) 72.11. skatina bei skiria drausmines nuobaudas
darbuotojams Darbo kodekso nustatyta tvarka® (p. 8). Taciau darbo vidaus taisyklése Siai temai yra
skirtas visas skyrius:

»9.1. Uz gerq, ilgalaikj ir nepriekaistingg darbg, uz gerus darbo rezultatus darbuotojui gali biiti
pareiksta padéka, pirmumo teise pasiystas tobulintis, esant galimybei skirta premija.

9.2. Uz darbo tvarkos taisykliy nevykdymq, neatvykimg j darbq, netinkamqg pavesty pareigy
vwkdymq dél darbuotojo kaltés, darbuotojai baudziami drausminémis nuobaudomis — pastaba,
papeikimu, atleidimu is darbo.

9.3. Pries skirdamas drausming nuobaudq, darzelio direktorius turi rastu pareikalauti, kad
darbuotojas rastu pasiaiskinty dél darbo drausmés pazeidimo.

9.4. Atleidimas is darbo kaip drausminé nuobauda gali biti skiriama, kai darbuotojas
neripestingai atliko darbo pareigas ar kitaip pazeidé darbo drausme, jei pries tai jam nors kartg per
paskutinius dvylika ménesiy buvo taikytos drausminés nuobaudos arba kitaip Siurksciai nusizengé
darbo pareigoms ar nustatytai darbo tvarkai.

9.5. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos Darbo kodeksu Siurksciu darbo pareigy pazeidimu gali
buti laikoma:

9.5.1. neleistinas elgesys su vaikais, jy tévais ir kitais interesantais arba kiti veiksmai
pazeidzZiantys Zzmoniy konstitucines teises;

9.5.2. pasinaudojimas pareigomis, norint gauti neteiséty pajamy;

9.5.3. kai darbuotojas darbo metu yra neblaivus, apsvaiges nuo narkotiniy ar toksiniy medziagy;

9.5.4. neatvykimas j darbg be svarbiy priezasciy visa darbo dieng;
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9.5.5. atsisakymas tikrintis sveikatq, kai tokie patikrinimai yra privalomi,

9.5.6. kiti nusizengimai, kuriais Siurksciai pazeidziama darbo tvarka.

9.6. Uz kiekvieng darbo drausmés pazeidimq galima skirti tik vieng drausming nuobaudq. Jei
paskyrus drausming nuobaudqg darbuotojas toliau pazeidzia darbo drausme, drausminé nuobauda gali
biti skiriama pakartotinai“ (p. 5).

Kaip matyti i$ pateikty dokumenty istrauky, dokumentaliai Sioje ikimokyklinio ugdymo jstaigoje
darbuotojy skatinimas praktiskai néra reglamentuojamas, tiesiog pazymima, kad yra galimi darbuotojy
skatinimo atvejai neapibréziant nei uz ka tiksliai, nei kaip ar kada iSvardyti paskatinimai (padéka,
pirmumo teisé tobulintis, premija) turéty biiti skiriami. Ta¢iau nuobaudy taikymo sistema yra gana
smulkiai ir aiskiai iSdéstyta.

Visose ikimokyklinio ugdymo jstaigose karta per metus atlickamas vidaus auditas. Jo metu
tiriami jvairis su jstaigos veikla susije rodikliai, didziausias démesys audito metu yra skiriamas
ugdymo organizavimo analizei bei tévy nuomonei apie jstaigos teikiamas paslaugas tyrimui. O
personalo pasitenkinimas darbu bei motyvavimas §io proceso metu néra tiriamas iSvis.

Toks dokumentalios informacijos tritkumas apie darbuotojy skatinima parodo, kad praktikoje
vadovai daznai nejvertina pedagogy ir apskritai darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo svarbos. Toks
siauras vadovy skatinimo proceso reikSmés darbuotojy atliekamam darbui suvokimas apsunkina jy
motyvavima, nes daznai yra vengiama taikyti paskiras skatinimo priemones, nors toks skatinimas
neblina itin veiksmingas, nes unifikuotos priemonés negali aprépti visy poreikiy, net nekalbant apie
vientisg motyvavimo sistemos kiirimg. Kartais toks abejingumas gali parodyti nepakankamg vadovo
kompetencija personalo valdymo srityje. Vadovai turéty siekti iSsiaiskinti ir suprasti, kas i§ tiesy
motyvuoja jy darbuotojus darbui, tuo tikslu turéty biti vykdomos darbuotojy apklausos, pokalbiai,

stengiamasi jsiklausyti j darbuotojy poreikius bei norus.
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3. PEDAGOGINIO PERSONALO MOTYVACIJOS TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo objektas - ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo motyvavimo

priemongs ir biidai.

Tyrimo probleminiai klausimai:

Kokios priemonés motyvuoja ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogus darbui? Kokios

motyvavimo priemonés Siuos metu yra taikomos ikimokyklinio ugdymo jstaigose? Kokie veiksniai

labiausiai mazina motyvacijg dirbti? Kokia darbuotojy nuomoné apie taikomas darbo apmokéjimo

sistemas ir jy teisinguma?

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo motyvavimo

problemas, taikomy motyvavimo priemoniy atitikimg pedagogy lukes¢iams.

Atliekant tyrima buvo iSkeltos Sios hipotezés:

1.
2.
3.
4.

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai yra silpnai motyvuojami.
Pedagoginj personalg motyvuoja tiek materialinés, tiek moralinés motyvavimo priemongs.
Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy nuomone jiems néra teisingai atlyginama uz darba.

Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose néra vieningos motyvavimo sistemos.

Tyrimo metodai:

1.

anketin¢ apklausa. Tyrimo atlikimui buvo naudojamas anketinés apklausos metodas,
leidziantis surinkti pirminius duomenis apie tiriamajj reiSkinj. Anketavimas yra vienas
labiausiai paplitusiy socialinés apklausos btidy, nes per palyginti trumpa laiko tarpa ir su
nedidelémis finansinémis sagnaudomis galima surinkti norimus duomenis. Taikant anketinés
apklausos metodg respondentas dazniausiai pats savarankiSkai pildo jam pateikta anketa, o
tai sudaro prielaidas iSvengti tirianciojo jtakos tyrimo rezultatams bei maksimaliai iSsaugoti
tiriamyjy anonimiSskumg, tuo paciu gaunant objektyvesnius duomenis, nes apklausiami
asmenys gali nebijoti biiti identifikuoti ir ; klausimus atsakinéja nuoSirdZiai. Pasirinktas
anketinés apklausos metodas labiausiai atitinka tyrimui keliamus tikslus. Atsizvelgiant j tai,
kad buvo tiriami pedagogai, dirbantys mazame kolektyve (vienoje ikimokyklinio ugdymo
istaigoje dirba iki 20 pedagogy), daznai kyla baimé isreiksti tikraja savo nuomone, ypac jei
kalba eina apie nepasitenkinima vienokiais ar kitokiais veiksniais, susijusiais su darbu, todél
rinktis kitg tyrimo metoda, pavyzdziui atlikti interviu, nebtity tikslinga, nes iSsakyta nuomoné
nebiitinai atitikty realia.

matematiné statistika. Surinkti tyrimo duomenys apdoroti statistiSkai, naudojant SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) paketa, panaudoti kiekybiniai matematinés
statistikos metodai: pozymiy dazniy lentelés, skaiCiuojami vertinimy vidurkiai, modos,

medianos, taikytas Spirmeno koreliacijos koeficientas, nustatantis rySio tarp kintamyjy
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stipruma, statistikai patikimo skirtumo tarp kintamyjy nustatymui naudotas Chi kvadrato

testas. Susisteminta informacija pateikta lentelése bei diagramose.

Tyrimo instrumentarijus. Siam tyrimui vykdyti ir iSkeltoms hipotezéms patvirtinti arba

paneigti parengta anketa (zr. 2 priedg) yra sudaryta i§ uzdaro tipo klausimy su pasirenkamaisiais

atsakymy variantais. Sio tipo klausimai pasirinkti, nes lyginant su kitomis klausimy pateikimo

formomis uzdaro tipo klausimai, kaip patvirtina Kardelis (2005), turi Siuos pranasumus:

1.

»kai yra alternatyvy, lengviau pasirinkti; be to tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy, o tai
padeda iSvengti subjektyvumo;

lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis;

lengviau lyginti, gretinti;

didesnis indikatoriaus patikimumas® ( p. 185).

Anketos klausimams naudojamos Sios skalés:

1.

nominaliné skalé, kuri nustato objektyvius respondenty duomenis. Anketoje naudojama
vertinant demografing anketos dalj (respondenty lytj, Seimyning padétj, kvalifikacine
kategorijg) ir kitus kokybinius rodiklius (3, 4, 6-8, 10-12 klausimai).

ranginé skalé, kurioje visi atsakymai eina grieZtai mazéjancCia arba didéjancia tvarka, o
objektus galima suranguoti pagal intensyvumg ar svarba. Rangus nusakanciy zodziy seka
parinkta taip, kad sutapty su gradacijas Zyminciais skaitmenimis (1 - neveikia; 2 - veikia, bet
nezymiai, 3 — kartais veikia, kartais ne, 4 - veikia, 5 — daro stipry poveikj). Si skalé
naudojama 1-2, 5 ir 9 klausimuose.

intervaliné skale, skirta skaitmening iSraiSkg turin¢iy pozymius iSmatavimui ir palyginimui.
Anketoje naudojama skalé su lyginiais intervalais respondenty amziui vertinti ir su

nelyginiais intervalais pedagoginiam darbo stazui vertinti.

Anketa pradedama kreipimusi j respondenta, nurodant, kas atlieka tyrima, koks jo tikslas, taip

pat pazymima, kad anketa yra anoniming, o apibendrinti tyrimo duomenis bus naudojami magistro

baigiamojo darbo rengimui. Anketos pristatymas baigiamas padéka respondentui uz nuoSirdzius

atsakymus.

Kuriant anketos klausimus remiamasi ankstesnése Sio darbo dalyse iSanalizuotomis jvairiy

autoriy motyvavimo teorijomis, aptartais demotyvuojanciais veiksniais, motyvavimo metodais bei

priemonémis, Salies teisés aktais, reglamentuojanciais pedagogy darbo apmokéjima.

Tyrimo anketa skirta tik pedagoginiam Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy personalui. Jg

sudaré 17 klausimy ir du klausimy blokai iSdéstyti ir pateikti 6 lenteléje.
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6 lentelé. Tyrimo anketos klausimy pagrindimas

Demografiniy klausimy blokas

Kadangi anketa yra anoniminé, §j bloka sudaré netiesioginé informacija apie respondenta. Buvo jvesti tokie

demografiniai kintamieji, kaip lytis, amzius, Seimyniné padétis, kvalifikaciné kategorija, pedagoginio darbo

stazas. Klausimai, skirti duomenims apie demografinius kintamuosius gauti, pateikti pacioje anketos pabaigoje

(13-17 klausimai).

Diagnostiniy klausimy blokas (tiriamoji anketos dalis)

Sioje dalyje iddéstyti klausimai, tiesiogiai susije su atlieckamo tyrimo problema. Sioje anketos dalyje galima

salygiskai iSskirti 6 aspektus, tiesiogiai susijusius su darbuotojy motyvacijos tyrimo problema:

1 aspektas

Darbo sgvoka.

Pirmam klausimui atsakyti pateikiami aStuoni atsakymo variantai ir tiriamieji turi juos
suranguoti svarbumo tvarka nuo 1 iki 8, kai 1 — maZziausiai svarbu, o 8 — labiausiai svarbu.
Siuo klausimu norima gauti ne tik informacija apie tai kaip respondentas suvokia darba, bet ir

kokiy motyvy vedinas jis i§ viso dirba.

2 aspektas

Istaigose taikomi ir darbuotojams motyvuojantj poveikj darantys veiksniai.

Antrame klausime materialiniy (tiesioginiy ir netiesioginiy) bei nematerialiniy motyvavimo
metody pagrindu i$skirti darbuotojus motyvuojancias priemones jvardinantys veiksniai.
Antrame klausime siekiant iSsiaiskinti, kokie veiksniai, tiriamyjy nuomone, $iuo metu
taikomi jy darbovietéje siekiant pagerinti pedagoginio personalo motyvacija ir kokie
veiksniai daro didziausig jtaka darbuotojams buvo pateiktas uzdaro tipo klausimas, kuriame
iSdéstyti 26 teiginiai, jvardijantys tiek materialines, tiek nematerialines motyvavimo
priemones. Respondentai turéjo pazymeéti norimag kiekj jiems tinkanciy atsakymy.

Treciame klausime, siekiant i$siaiSkinti kokiam motyvavimo metodui pedagogai yra linke
teikti pirmenybe, sugretinami materialinio ir nematerialinio motyvavimo metodai ir praSoma
tiriamyjy i$sirinkti vieng i§ jy.

Ketvirtu klausimu siekiama iSsiaiskinti, ar darbuotojai yra skatinami ikimokyklinio ugdymo

istaigose ir kokj poveikj skatinimas ar jo nebuvimas turé¢jo darbuotojy motyvacijai dirbti.

3 aspektas

Nepasitenkinimq darbu sukeliantys veiksniai ir nepasitenkinimo darbu apraiskos.

Siekiant nustatyti, kokie veiksniai daro didziausig neigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai,
anketos penktame klausime pateikta 16 teiginiy, jvardijanciy galimus demotyvuojancius
veiksnius. Respondentai turéjo jvertinti kiekviena i$ pateikty teiginiy balu nuo 1 iki 5 pagal
tai, kokio stiprumo poveik]j teiginiuose jvardyti veiksniai daro jy motyvacijai gerai atlikti
darbg (1 - neveikia; 2 - veikia, bet nezymiai, 3 — kartais veikia, kartais ne, 4 - veikia, 5 — daro

stipry poveikj).

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tgsinys

Sestame  klausime i$vardytos galimos darbuotojy nepasitenkinimo darbu apraigkos,
respondentams suteikta galimybé¢ pasirinkti iki trijy, jy nuomone, dazniausiai pasireiSkianciy

apraisky.

4 aspektas

Sprendimy priémimas ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Dalyvavimas sprendimy priémime motyvuoja darbuotojus aktyviai realizuoti priimta
sprendima, jie jauciasi suinteresuoti sprendimy jgyvendinimu ir atsakingi uz jy igyvendinimo
rezultatus. Septintu klausimu siekiama iSsiaiskinti koks vadovavimo stilius, pagal sprendimy

priémima, yra taikomas jstaigose: autokratinis, demokratinis ar liberalus.

5 aspektas

Materialinis atlyginimas.

AStuntu klausimu siekiama iSsiaiskinti ar pedagoginis personalas supranta Siuo metu jiems
taikomga atlyginimo uz darbg sistema, reglamentuojama 2010 m. rugpjicio 26 d. LR Svietimo
ir mokslo ministro jsakymu Nr. V-1430 ,,Dél Svietimo ir mokslo ministro 2009 m. gruodzio
14 d. jsakymo nr. ISAK-2711 ,,Dél Svietimo jstaigy darbuotojy ir kity jstaigy pedagoginiy
darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos apraso patvirtinimo* pakeitimo®.

Suformulavus keturis teiginius, susijusius su pasitenkinimu darbo uzmokesciu bei taikoma
darbo apmokeéjimo sistema, naudojant ranging skalg¢ (1 — niekada; 2 — dazniausiai ne, 3 —
dazniausiai taip, 4 — visada), devintame klausime respondenty buvo prasoma jvertinti
pateiktus teiginius apie gaunamg atlyg]i uz darbg pagal daznuma. Siekiant iSvengti
neapibréztumo, atsakymy skalé suformuota i§ lyginio skaiCiaus gradacijy, kad tiriamieji
neturéty galimybés pasirinkti neutralaus atsakymo varianto.

Desimtame klausime, vadovaujantis J. S. Adams teisingumo teorija, siekiama nustatyti ar
pedagogai mano, kas jiems uz darbg yra atlyginama teisingai. Tuo tikslu suformuluoti septyni
atsakymy variantai, kai vyrauja negatyvus neteisingumas, pozityvus neteisingumas bei

teisingumas.

6 aspektas

Motyvavimo sistema.
Vienuoliktu ir dvyliktu klausimais siekiama nustatyti ar ikimokyklinio ugdymo jstaigose
funkcionuoja personalo motyvavimo sistemos ir kokia informacija apie Sias sistemas yra

zinoma pedagogams.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimo imtis ir atranka. Atliekant mokslinj tyrimg svarbu iSsiaiskinti, kas sudaro generaling

visuma. Sio tyrimo generaline visumag sudaré Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbantys

pedagogai. Vadovaujantis Statistikos departamento teikiamais duomenimis apie Lietuvos ir Vilniaus

miesto savivaldybés ikimokyklinio ugdymo jstaigy skaiCiy bei jose dirbanciy pedagogy skaiciy ir

remiantis darbo autorés skaiCiavimais (zr. 3 prieda), Vilniaus miesto savivaldybés ikimokyklinio

ugdymo jstaigose dirba apie 2565 pedagogus.
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Norint pasiekti kuo didesnio patikimumo ir reprezentatyvumo, nustatant tyrimo imtj buvo
taikoma 5% dydzio paklaida, siekiant gauti 95% patikimumo duomenis., atlickant tyrimg imtis buvo

nustatyta naudojant Paniott formulg:
n=1/(A*+1/N); 3)

Cia: n — imties dydis;
A — leistina paklaida (5%);
N — populiacijos dydis.

Atsizvelgiant | Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbanciy pedagogy skaiciy tyrimo

imties skaic¢iavimai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Tyrimo imties skai¢iavimas

Rodiklio pavadinimas Kll;lg;)l;:e
Populiacijos dydis N 2565
Leistina paklaida A 0,05
Patikimumo tikimybe P 0,95
Imties dydis n 346

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.

Luobikiené (2010) teigimu néra tikslinga dél finansiniy bei techniniy galimybiy, racionalaus
apskaiCiavimo ir loginio pagrindimo tirti visus generalinés visumos elementus. Todeél apskaiciavus
reikiamg tiriamyjy skaiciy (tyrimo imtj), tuo tikslu atlickama atranka (numatomas tiriamyjy parinkimo
budas), tai yra pagrindziamas tyrimo imties modelis, kai imties charakteristikos su tam tikra paklaida
atitinka generaline visuma. Siam tyrimui atlikti buvo naudojama lizdiné imtis — ,,formuojama pagal
tam tikra pozym] suskirs¢ius populiacija | panaSias grupes — lizdus arba klasterius. (...) Paprastos
atsitiktinés imties biidu j imtj patenka visy atrinktyjy lizdy elementai* (Luobikiené, 2010, p. 25). Taigi
lizdais buvo laikomos Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigos, atrinkus jas atsitiktiniu biidu buvo
stengiamasi apklausti visus toje jstaigoje dirbancius pedagogus.

Tyrimo eiga. Parengus ir suformavus Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio
personalo tyrimo instrumentg — anketa, tyrimas buvo pradétas vykdyti 2011 mety vasario 1 dieng ir
baigtas vykdyti vasario 14 dieng. Visy pirma buvo apklausta penkiolika Vilniaus lopselio-darzelio

»~Puriena® pedagogy, jiems asmeniSkai buvo iSdalintos anketos ir jas uzpildzius buvo prasoma
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pakomentuoti ar anketa yra lengvai suprantama, ka jy nuomone joje reikéty pakeisti. Taigi atlikus
bandomajj tyrimg anketa buvo Siek tiek pakoreguota, pataisant kai kuriy klausimy formuluotes bei
prirasant papildomus nurodymus kaip turéty biiti atsakoma j pateiktus klausimus.

Tolimesnio tyrimo metu visy pirma telefonu buvo susisiekta su Vilniaus ikimokyklinio ugdymo
istaigy vadovais (direktoriais ar direktoriy pavaduotojais ugdymui), prisistacius i§ nusakius tyrimo
tikslus bei kur bus naudojami jy valdomose jstaigose surinkti duomenys, gavus vadovy sutikima, buvo
vykstama asmeniskai j kiekvieng jstaigg. Viso apklausoje dalyvavo 19 jstaigy: lopselis-darzelis
»Egluté®, lopSelis-darzelis ,,Giraité*, lopsSelis-darzelis ,,Gudrutis®, lopsSelis-darzelis ,,Jurginélis®,
lopselis-darzelis ,,Medynélis“, lopselis-darzelis ,,Obeléle”, lopsSelis-darzelis ,,0zas*, lopSelis-darzelis
,,Pakalnuté“, lopselis-darzelis ,,Pilaitukas®, lopselis-darzelis ,,Puriena®, lopselis-darzelis ,,Spygliukas®,
lopselis-darzelis ,,Zyluté®, lopSelis-darzelis ,,Zibuté“, lopselis-darzelis . Zirmunéliai®, lopselis-darzelis
,Zirniukas“ ir kiti 4 lopSeliai-darzeliai, kuriy vadovai nepanoro, kad jy vadovaujamy jstaigy
pavadinimai biity jvardyti Siame darbe. Vilniaus lopselis-darzelis ,,Raktelis* apklausoje dalyvauti
atsisake, direktorei perziiiréjus klausimyna.

Atliekant pedagogy anketing apklausg nepavyko iSvengti nuostoliy, nes dalis ankety buvo
negrazintos (sugrjzo 231 anketa) ir dalis ankety buvo uzpildytos ne iki galo ar uzpildytos nesilaikant
nurodymy, kaip atsakyti | klausimus, todé¢l negaléjo dalyvauti tyrime (27 anketos). Respondentams
viso buvo iSdalinta 350 ankety, o | tyrimg integruotos 204 anketos. Taigi matome, kad respondenty
skaiCius yra nepakankamas ir negali garantuoti 95% tyrimo rezultaty patikimumo. Siekiant gauti
rezultatus su 5% dydzio paklaida reikéty vykdyti tick didesnés apimties, tiek ilgesnés trukmés tyrima.
Integruoty | tyrima ankety skaiCius néra labai tolimas reikiamam respondenty skaiciui, todé¢l darant
prielaidg, kad surinkty tinkamy analizei ankety skaiius parodo bendras situacijos Vilniaus
ikimokyklinio ugdymo jstaigose tendencijas, tyrimas buvo atlickamas remiantis surinktais

duomenimis.
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4. VILNIAUS IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGU PEDAGOGINIO PERSONALO
MOTYVACIJOS ANALIZE

Kaip jau minéta metodologinéje darbo dalyje tyrime dalyvavo 204 respondentai. Tikslinga i$
tyrimo gauty duomeny analiz¢ pradéti nuo demografinés apklaustyjy apzvalgos. Taigi, visi tyrime
dalyvave respondentai yra moteriSskos lyties. Atsizvelgiant j tai, kad buvo tiriami ikimokyklinio
ugdymo jstaigy pedagogai, tai nekelia didelés nuostabos, nes §iuo metu, su tam tikromis iSimtimis,
Sioje Svietimo paslaugy srityje dirban¢iy darbuotojy absoliu¢iag daugumg sudaro biitent moteriskos
lyties atstovai.

I gauty tyrimo duomeny matyti, kad ikimokyklinio ugdymo sektoriuje pedagogais daugiausiai
dirba 36-45 mety zmonés. Taip pat nemazai yra 46-55 mety amziaus pedagogy. Tuo tarpy respondenty
iki 25 mety amziaus apklausos metu pasitaiké tik 10. Taigi 82 proc. apklaustyjy yra vir§ 35 mety

amziaus. Galima manyti, kad auklétojo profesija yra ne itin populiari tarp jauny Zmoniy.

14% 5%

12%
26%

43%

mlki 25 m. @25-35m. 036-45 m. 0146-55 m. @ 56-65 m.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

8 pav. Respondenty kiekis amZiaus grupése

Atsakydami j klausimg apie Seimynine padéti, respondentai galéjo pasirinkti vieng i§ pateikty
keturiy atsakymo varianty (vedgs/iStekéjusi; nevedes/neiStekejusi; iSsiskyres/iSsiskyrusi; naslys/nasle).

Respondenty pasiskirstymas pagal pateiktus atsakymus pavaizduotas 8 lenteléje.

8 lentelé. Respondenty Seimyniné padétis

Seimyniné padétis wl.lespondentq Sulehs :
Skaicius Procentai
Vedes/istekéjusi 135 66
Nevedes/neistekéjusi 24 12
I8siskyres/issiskyrusi 24 12
Naslys/naslé 20 10

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Kaip matyti i§ pateikty duomeny dauguma ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbanciy pedagogiy
yra iStekéjusios, o mazesné dalis §iuo metu neturi Seimyniniy jsipareigojimy.

Siekiant i§samiai iSanalizuoti pedagogy motyvacija buvo jvesti ir tokie demografiniai kintamieji,
kaip jgyta kvalifikaciné kategorija bei pedagoginio darbo stazas, kurie turéty buti tiesiogiai susije su
darbuotojy motyvuojanciais veiksniai bei motyvuojanciy priemoniy poreikiu, $io rySio bus ieSkoma
analizuojant tolimesniy anketos klausimy atsakymus.

Nors iSsilavinimas Siuolaikinéje visuomenéje yra itin akcentuojamas ir laikomas viena i$
bitiniausiy asmens savarankiskumo bei s¢kmés salyga, respondentams nebuvo uzduodamas klausimas
apie jgyta iSsilavinimg, nes Siuo atveju tikslingiau klausti apie turimg kvalifikacing kategorija, kurios

nejmanoma gauti neturint tinkamo atitinkamos srities iSsilavinimo.

57%
10%
24% 9% 0%
@ Neatestuoti mokytojai | Mokytojai
O Vyresnieji mokytojai O Mokytojai metodininkai
m Mokytojai ekspertai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal igyta kvalifikacine kategorija

Kaip matyti i$ diagramoje pateikty duomeny, net 91 proc. apklausty pedagogy yra jgije vienokia
ar kitokig kvalifikacing kategorija. Didzigja apklaustyjy pedagogy dali sudaré turintys vyresniojo
mokytojo kvalifikacine kategorija, neatestuoti mokytojai sudaré tik 9 proc. apklaustyjy (18 pedagogy).
Deja apklausoje nedalyvavo nei vienas mokytojas ekspertas, todél toliau analizuojant apklausos
duomenis $§i kvalifikaciné kategorija nebus minima. Remiantis gautas duomenimis galima teigti, kad
pedagogai yra pakankamai kvalifikuoti, ta¢iau atsizvelgiant j ikimokyklinés ugdymo jstaigos pedagogo
darbo sudétinguma, reikSmingumg bei specifika, dar yra pakankamai erdvés jy kvalifikacijai kelti.
Kvalifikacijos kélimas bei jgudziy tobulinimas turéty teigiamg jtakg ikimokyklinio amziaus vaiky
ugdymo proceso kokybei, todél jstaigy vadovai turéty ne vien priimdami j darba ieSkoti auksStesng
kvalifikacija turinCiy darbuotojy, bet ir skatinti bei raginti esamus jstaigos pedagogus kelti jy turimag

kvalifikacija.
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Kitas rodiklis tiesiogiai susij¢s su pedagoginiu darbu yra pedagoginio darbo stazas. Jis buvo
suskirstytas intervalais remiantis Svietimo jstaigy darbuotojy ir kity jstaigy pedagoginiy darbuotojy

darbo apmokéjimo tvarkos aprasu.

62%

0, 0,
17% 13% 8%

@lki3m. O03-9m. m10-14 m. O 15 m. ir daugiau

Saltinis: sudaryta darbo autorés

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pedagoginio darbo staza

Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad tyrime daugiausia dalyvavo pedagogai turintys 15 mety ir
daugiau pedagoginio darbo stazg (62 proc.). Maziau nei deSimtadalio apklaustyjy pedagoginio darbo
stazas yra iki 3 mety. Todél galima teigti, kad apklausti pakankamai didel; darbo stazg turintys
ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai.

Pirmame anketos klausime tyrime dalyvaujanciy ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy buvo
prasoma 8 baly skaléje jvertinti jvairius teiginius, susijusius su darbu (1 — maziausiai svarbu, 8 —
labiausiai svarbu), atsakant j klausimg ,,Kas Jums yra darbas?. Gauti rezultatai rodo, kad labiausiai
apklausoje dalyvavusiems pedagogams darbas siejasi su pajamy ir pragyvenimo S$altiniu, galimybe
realizuoti savo sugebéjimus, patirtj ir id¢jas bei galimybei tobuléti, mokytis, augti profesine prasme
(minéti teiginiai vidutiniSkai jvertinti 5 — 7 balais). Galimybé¢ kilti karjeros laiptais ir uZimti norima
padét] visuomenéje bei galimybé pelnyti aplinkiniy pagarba, biti pripazintam buvo jvertinti vienodai,
tai yra vienodai svarbiis respondentams. Tuo tarpu maziausiai apklaustiesiems darbas siejasi su laiko
praleidimo budu ir darbovietés ar profesijos prestizu (minéti teiginiai jvertinti tik vidutiniskai 2 — 3
balais).

Tarpusavyje palyginus skirtingy kvalifikaciniy kategorijy pedagogy teiginiy, susijusiy su darbu,
jvertinimus, matome (zr. 4 prieda), kad Siy pedagogy nuomonés apie darba statistiSkai reikSmingai
neissiskyre, todél teigtina, kad poziiiris | darba statistiSkai reikSmingai nuo turimos kvalifikacinés

kategorijos nepriklauso.
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Pajamy ir pragyvenimo Saltinis

Galimybé realizuoti savo sugebéjimus, patirt] ir.
idéjas

Galimybé¢ tobuléti, mokytis, augti profesine
prasme

Galimybé kilti karjeros laiptais ir uZimti norima,
padétj visuomenéje

Galimybé pelnyti aplinkiniy pagarba, buti
pripazintam

Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
galimybé priklausyti tam tikrai grupei

Prestizas (darbovietés, profesijos)

Laiko praleidimo budas

Vidurkiai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

11 pav. Apklaustyjuy atskiry teiginiy, susijusiy su darbu, jvertinimy vidurkiai

Palyginus atskiry teiginiy, susijusiy su darbu, jvertinimy vidurkius tarp skirtingo amziaus

apklausty pedagogy galima matyti, kad Siy pedagogy nuomongs statistiskai reikSmingai iSsiskyré ties

dviem su darbu susijusiais teiginiais — jaunesniems pedagogams darbas labiau siejasi su galimybe kilti

karjeros laiptais ir uzimti norimg padétj visuomenéje, tuo tarpu vyresniems — su darbovietés ar

profesijos prestizu.

9 lentelé. Skirtingo amziaus apklaustyjy atskiry teiginiy, susijusiy su darbu, jvertinimy vidurkiai

Amdi
mzius I7e af P

Iki25m. [ 25-35m. | 36-45m. | 46 -55 m. | 56 - 65 m.

Pajamy ir pragyvenimo

Saltinis 6,09 7,08 6,79 7,25 7,14 7,929 4 0,094

Galimybé realizuoti

savo sugebéjimus, 6,36 6,36 6,33 5,94 6,11 3,169 4 0,530

patirtj ir idéjas

Galimybé kilti karjeros

laiptais ir uZimfi 4,64 5,00 434 426 332 | 10,794 | 4 | 0,029

norimg padétj

visuomenéje

Galimybé pelnyti

aplinkiniy pagarba, biiti 4,55 4,32 3,93 4,62 4,46 7,894 4 0,096

pripazintam

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tgsinys

Amzius

H df D
Iki25m. [ 25-35m. | 36-45m. | 46 -55m. | 56 - 65 m.

Pasitenkinimas
dalyvavimu bendroje
veikloje, galimybé 4,09 4,12 4,16 3,92 4,86 7,027 4 0,134
priklausyti tam tikrai
grupei

Galimybé tobuléti,
mokytis, augti 5,36 5,20 4,99 4,89 5,07 1,597 4 0,809

profesine prasme

Prestizas (darbovietés,

profesijos) 2’27 2a32 3 a29 3 ,26 3,32 14,652 4 0,005

Laiko praleidimo btidas

2,64 1,80 2,14 2,00 1,89 4,110 | 4 |0391

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Skirtumy tarp keliy skirtingy grupiy nustatymui naudojamas Kruskalio-Walio (H) testas. Cia df -
Sio kriterijaus laisveés laipsniai. Pozymius analizuojant kito rodiklio atzvilgiu, skirtumai laikyti
statistiskai reikSmingais, kai reikSmingumo lygmuo p<0,05.

Gilinantis | skirtingo pedagoginio darbo stazo apklaustyjy jvertinimus (zr. 4 prieda) matyti, kad
iy pedagogy nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré ties vienu teiginiu — didesnj darbo staza
turintiems pedagogams darbas labiau nei turintiems mazesnj darbo staza, kaip ir vyresniems
pedagogams labiau nei jaunesniems, siejasi su darbovietés ir profesijos prestizu. Tuo tarpu didesnj ir
mazesn] pedagoginio darbo stazg turinCiy apklaustyjy nuomonés ties kitais su darbu susijusiais
teiginiais statistiSkai reikSmingai neissiskyré.

Toliau tyrimo metu pedagogy buvo prasoma i§ iSvardyty galimy veiksniy nurodyti tuos, kurie
skatinty juos geriau dirbti ir siekti geresniy rezultaty, bei veiksnius, kurie $§iuo metu jau yra naudojami
ju dabartinése darbovietése. Analizuodami gautus rezultatus galime matyti, kad ikimokyklinio ugdymo
jstaigy pedagogus labiausiai geriau dirbti ir siekti geresniy rezultaty skatinty su pinigais susije
veiksniai, tokie kaip priedai prie atlyginimo, nuo darbo rezultaty priklausantis darbo uzmokestis,
atlyginimo didéjimas, priklausomai nuo pedagoginio darbo stazo bei su tiesioginiu materialiniu atlygiu
nesusijgs, bet iS jstaigos papildomy investicijy reikalaujantis kvalifikacijos kélimo kursy, seminary
apmokéjimas. Tuo tarpu, apklausty pedagogy teigimu, Siuo metu vyraujantys ikimokyklinio ugdymo
jstaigose naudojami veiksniai darbuotojy motyvacijai didinti tokie, kaip prailginty atostogy suteikimas
(reglamentuotas jstatymy), pigus maitinimas darbe, vadovo informavimas apie jstaigoje vykstancius
poky¢ius, rastiSkos padékos, paslankus darbo grafikas, dalyvavimas Sventése ir kt. Pedagogai turintys
daugiau kaip 15 mety pedagoginio darbo stazo nemano, kad jstaigoje yra taikomas atlyginimo
did¢jimas, priklausomai nuo darbo stazo, tokios jy nuomonés susiformavimg galéjo jtakoti tai, kad

atlyginimo didinimas apsiriboja 15 mety darbo stazo riba ir jg perkopus jau nebéra didinamas.



Baime, del prastos darbo kokybeés ar nesusitvarkyms su
parelgomis, prarasti darby

Eokybitkas darbo vietos apripinimas
Prailgintos atostogos (56 kalendorings dienos)

Stiprios jstaigos vertyhés, kultiira bei tradicijos

Palankaus psichologinio mikreklimato tarp darbuotojy
sudarymas

Paslankus darbo grafikas

Dalyvavimas kalendoringse iventése (atskiros Sventes,
susilslrimal personali)

Geriausio darbuotojo rinkimai

Pastabos, papeikimo ar kitoklos nuobawdos gresme
Rattitkas padékos pareitkimas

Hualatinis personalo vertinimas

Konfidencialus klaidy ar neselomiy aptarimas

Vietas pagyrimas uf gerus darbo rezultatusir pasiekimus

Darbo turinio praturtinimas

Galimybe savo atsakomybe realizucti savo idejas, jgyvendint
surmanymus [jgaliojima ir atsakomybes delegavimas, veikime..

HNuolating vadove kontralé, tikdus darbo reguliavimas

Vadovas darbuotajus visuomet informunja apie jstaigoje
wykstandius ar vyksiandius pokyding, paaitkina jy atsiradimo

Galinylbe dabyvauti jstaigos valdyme, sprendinmg priemime
[vadovas atsiivelgla | Nisy ldejas ir pasifibynus}

Realios perspekiyvos su aitkiai suformuluotomis ulduotimis
siekiant ulimti aukitesnes pareigas

Simbolings dovanos jvairiomds progomis

Pigus maitinimas darbe

Evalifik acijos kélimo kursy, seminam apmokejimas
Studijy apmokejimo galinybe

Priedai prie athyginimo (ménesio, mety gale)

rarbo ulmokestis priklausantis mio darbo rezultaiy

Athyginimo didejimas priklawsomai nuo darbo stalo
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

12 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal veiksnius, kurie skatinty geriau dirbti, ir veiksnius,

kurie naudojami juy darbovietéje



54

Apzvelgiant atsakymy ] §] klausimg rezultatus pagal respondenty amziaus grupes (zr. 5 prieda),
galima teigti, kad pedagoginis personalas iki 25 mety amziaus teikty prioritetg atlyginimo didéjimui
priklausomai nuo darbo stazo (100 proc.), studijy apmokéjimo galimybei bei realioms perspektyvos su
aiSkiai suformuluotomis uzduotimis siekiant uzimti auksStesnes pareigas (po 90,9 proc.). Toks
pasirinkimas néra stebinantis, atsizvelgiant j darbuotojy amziy suprantama, kad jie tik pradeda savo
karjera ir yra orientuoti ] jos vystyma. 25-35 mety pedagogai pasisakeé, kad juos labiausiai skatinty
seminary ir kursy apmoké¢jimas bei priedai prie atlyginimo (po 96 proc.), uz priedus pasisaké ir
dauguma 36-45 mety (86 proc.), 46-55 mety (84,9 proc.) bei 56-65 mety (88,9 proc.) darbuotojy.
Vyriausios amziaus grupés pedagogai mano, kad teigiamg poveikj jy motyvacijai daryty ir atlyginimo
didéjimas priklausomai nuo darbo stazo (85,7 proc.) bei kursy ir seminary apmokéjimas (82,1 proc.).

Mokytojo metodininko kvalifikacing kategorija turintys apklaustieji pasisaké, kad juos
motyvuoty darbo uzmokescio priklausomumas nuo darbo rezultaty (81 proc.) bei kvalifikacijos kélimo
kursy, seminary apmokéjimas (95,2 proc.), tai rodo, kad Si respondenty grupé, nors ir turédama
auk$Ciausig tarp Siame tyrime dalyvavusiy respondenty kvalifikacing kategorija, vis tik yra
suinteresuota tolimesniu tobul¢jimu ir yra orientuota j aukStus darbo rezultatus. Kitas kvalifikacines
kategorijas turinCios pedagogy grupés (iSskyrus neatestuotus mokytojus) vienareikSmiSkai rinkosi
priedus prie atlyginimo (86-94 proc.).

Apklausty pedagogy j klausima kurie i§ pateikty veiksniy skatinty juos dirbti geriau bei siekti
geresniy veiklos rezultaty, pagal jgyta darbo staza dazniausiai pasitaikantys atsakymai (veiksniai)
pasiskirsté praktiskai taip pat, kaip ir pagal amziy.

Biitina paminéti, kad veiksniai, kuriuos apklausoje dalyvaujantys pedagogai jvardijo kaip tuos,
kurie labiausiai juos skatinty geriau dirbti, Siuo metu ikimokyklinio ugdymo jstaigose taikomi labai
retai. Tokj neatitikimag galéjo jtakoti jau minétas nepakankamas jstaigy finansavimas, ta¢iau dauguma
pedagogy teigia, kad biity skatinami geriau dirbti ir naudojant tokias iki Siol nepakankamai
iSnaudojamas nematerialinio skatinimo priemones, kaip palankaus mikroklimato tarp darbuotojy
sudarymas, galimybé savo atsakomybe realizuoti savo idéjas, jgyvendinti sumanymus, realios
perspektyvos su aiskiai suformuluotomis uzduotimis siekiant uzimti aukstesnes pareigas, darbo turinio
praturtinimas, stiprios jstaigos vertybés, kultiira bei tradicijos.

Nepaisant skirtingo nuomoniy pasiskirstymo apie veiksnius, kurie skatinty dirbti geriau, beveik
pusé apklausoje dalyvavusiy pedagoguy (49,8 proc.) teigé, kad pirmenybe jie teikty moraliniams
motyvavimo metodams (atsakomybés, jgaliojimy suteikimas, galimybé dalyvauti valdyme, darbo,
pasiekimy jvertinimas, kvalifikacijos tobulinimo galimybés, palankus mikroklimatas jstaigoje ir pan.),
o kita dalis (50,2 proc.) — materialiniams motyvavimo metodams (darbo uzmokestis, priedai prie darbo

uzmokescio, premijos, su darbu susijusiy iSlaidy kompensavimas, dovanos, Svenciy, susibiirimy
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organizavimas (personalui) ir pan.). Taigi apibendrintai galima sakyti, kad apklausoje dalyvavusiems

pedagogams tiek materialinés, tiek moralinés motyvavimo priemonés yra vienodai svarbios.

Moralinés
motyvavimo
priemonés
Materialinés
motyvavimo
priemonés

Iki2S5m. 25-35m. 36-45m. 46-55m. 56-65m.

Amzius

Saltinis: sudaryta darbo autorés

13 pav. Skirtingo amziaus apklaustyjy pasiskirstymas pagal teikiamg pirmenybe
(x2 = 4,029, df =4, p=0,402)

Analizuojant skirtingo amziaus apklaustyjy nuomonés pasiskirstyma, apie motyvavimo metodus,
kuriems bty teikiama pirmenybé, matome, kad nors tarp jauniausiy (iki 25 mety) ir vyriausiy (nuo 56
mety) pedagogy dauguma pirmenybe teiké nefinansiniam motyvavimui, taciau Sis skirtumas
statistiSkai reikSmingai neiSsiskyré, todel galima teigti, kad motyvavimo grupés prioritetai statistiskai
reik§mingai nuo pedagogo amziaus nepriklauso. Visoms kitoms trims amziaus grupéms, esancioms
tarp jauniausiy ir vyriausiy apklausty pedagogy nedideliu skirtumu, ta¢iau materialiniai motyvavimo
metodai yra aktualesni. Taip pat statistiSkai reikSmingai nesutapo skirtingas kvalifikacines kategorijas
turin€iy pedagogy atsakymai, nors ir tarp neatestuoty mokytojy daug daugiau nei kitose grupése buvo
asmeny, pirmenybe teikian¢iy nefinansinéms motyvavimo priemonéms (68 proc.).

Apzvelgiant motyvavimo metodo prioriteto pasiskirstymg tarp skirtinga pedagoginj darbo staza
turinCiy ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy matome (Zr. 6 prieda) labiausiai moralinéms

motyvavimo priemonéms prioritetg teikia asmenys, turintys nedidelj (iki 3 mety) pedagoginio darbo
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stazg, tuo tarpu materialinéms motyvavimo priemonéms labiausiai prioritety teikia asmenys, turintys 3-
9 metus pedagoginio darbo staza. Sis skirtumas statistiskai reik§mingai neigsiskyre.

Toliau apklausoje dalyvaujanciy pedagogy buvo klausiama, ar dabartinéje darbovietéje jie buvo
bent kartg skatinti ir kaip tai jtakojo jy darba. 35 proc. apklaustyjy teigé, kad dabartinéje darbovietéje
jie buvo skatinti ir tai teigiamai paveiké jy darba, dar 26 proc. nurodé, kad skatinti buvo, taciau jtakos
darbui tai neturéjo. 31 proc. apklaustyjy nurodé, kad darbe skatinti nebuvo, tac¢iau darbo tai neigiamai
nepaveike, ir tik 8 proc. apklaustyjy nurodé¢, kad skatinti darbe nebuvo ir tai neigiamai paveike ir jy

darba.

60,0%]

.Nebuvo skatinti ir tai neigiamai paveiké
darbg

.Nebuvo gkatinti, taciau darbo tai neigiamai
nepaveiké

[IBuvo skatinti, tadiau jokiy poky&iy nebuvo

[ Buvo skatinti ir tai teigiamai paveiké darba

50,0%—

40,0%

30,0%—

52%

20,0%
37%

31%

10,0%— 21%

0,0%—

Neatestuoti Mokytojai Vyresnieji Mokytojai
mokytojai mokytojai metodininkai

Kvalifikaciné kategorija

Saltinis: sudaryta darbo autorés

14 pav. Kvalifikaciniy kategoriju pasiskirstymas pagal skatinima darbovietéje

14 paveiksle pavaizduotame skatinimo pasiskirstyme pagal kvalifikacines kategorijas matyti, kad
maziausiai skatinti buvo neatestuoti mokytojai, labiausiai — vyresnieji mokytojai ir mokytojai
metodininkai. Tad galima teigti, kad ikimokykliniy ugdymo jstaigy vadovai, skatindami pedagoginj
personala pirmenybg teikia auksStesne kvalifikacijg turintiems pedagogams.

Pagal pedagoginj darbo stazg apklaustyjy atsakymai apie jy skatinimg esamoje darbovietéje
pasiskirsté taip: maziausiai buvo skatinti mokytojai, turintys ne didesnj nei 3 mety pedagoginj darbo
staza, dazniausiai — turintys didesnj nei 10 mety pedagoginio darbo staza. Kadangi Sis skirtumas
statistiSkai reikSmingai neiSsiskyré, darytina iSvada, kad skatinimas statistiSkai reikSmingai nuo

pedagoginio darbo stazo nepriklauso.
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Penktame anketos klausime apklausoje dalyvavusiy pedagogy buvo prasoma 5 baly skaléje
jvertinti atskirus veiksnius, kurie neigiamai veikia jy motyvacijg dirbti (kai 1 - neveikia; 2 - veikia, bet
nezymiai, 3 — kartais veikia, kartais ne, 4 - veikia, 5 — daro stipry poveikj).

I§ gauty rezultaty, pateikty 10 lenteléje, matyti, kad maziausig jtakg motyvacijai dirbti daro tokie
veiksniai kaip realiy karjeros galimybiy nebuvimas, nejdomus, nesuteikiantis galimybiy save realizuoti
darbas, sprendimy priémimo laisvés nebuvimas, naujovisky idéjy netoleravimas, prastos fizinés darbo
aplinkos sglygos (jy jvertinimy vidurkiai nesiekia 3 baly), tuo tarpu didZiausig neigiama jtaka daro
atlyginimy mazinimas ir darbuotojy leidimas neapmokamy atostogy taupant jstaigy darbo uzmokesciui
skirtas 1éSas, mazesnis nei vertas darbo apmokéjimas, neskiriamas papildomas uzmokestis uz
papildomai atliktg darba (jy jvertinimy vidurkiai yra ties 4 balais).

Todél galima teigti, kad darbuotojai Siuo metu yra labiausiai nepatenkinti su gaunamu darbo

uzmokesciu susijusiom aplinkybém.

10 lentelé. Apklaustyjy veiksniy, daran¢iy neigiama jtaka motyvacijai dirbti, jvertinimy

charakteristikos
Ive.rtlnlr.nq Mediana Moda Standartu.ns
vidurkis nuokrypis
Taupant léSas darbuotojams
mazinami atlyginimai, privalomai 4,25 5,00 5,00 1,02
leidziama neapmokamy atostogy
I?arbas apmokamas maziau, nei i§ 4,08 4.00 5.00 1,12
tiesy yra vertas
Neskiriamas papildomas
uzmokestis uz papildomai atliktg 3,67 4,00 5,00 1,26
darbag
Istaigoje néra sudarytos galimybés
kelti kvalifikacija 3,60 4,00 4,00 1,14
Blogas mikroklimatas kolektyve 3,55 4,00 5,00 1,33
Blogi tarpusavio santykiai su 3,47 4,00 5.00 1,39
vadovu
Pedagoginis personalas daznai
perkraunamas jiems
nepriklausanéiais techniniais 341 4,00 4,00 1,26
darbais, todél lieka maziau laiko
vaiky ugdymui
f{?lkwmq darbo priemoniy 3.36 4,00 4,00 131
rikumas
D1d§11s spaudimas 18 ugdytiniy tévy 3,39 4,00 4,00 1,30
pusés
Darbas sukuria didelg nerving 3,38 4,00 4,00 1.34
ltampg
Atlyginimas uz darba nepriklauso nu 3.16 3,00 4,00 1.39
rezultaty

10 lentelés tesinys kitame puslapyje



58
10 lentelés tesinys

IV(?rtmlr.nq Mediana Moda Standartu.ns
vidurkis nuokrypis

Per dldellg, neatlt}rvl}(antls hl.glenos 3,15 3,00 3,00 141
normy, vaiky skaicius grupése
Prastos fizinés darbo aplinkos 2.97 3,00 4,00 137
salygos
Nesuteikiama sprendimy priémimo
laisve, vadovybé daZnai pasmerkia 2,94 3,00 3,00 1,25
naujoviskas idéjas
Neéra realiy karjeros galimybiy 2,75 3,00 1,00 1,39
Ne%doml'ls darbas, qesutglklantls 2.73 3,00 1,00 137
galimybiy save realizuoti

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tuo tarpu analizuodami veiksnius skirtingo amziaus pedagogams, darancius didZiausig neigiamg
jtakg darbo motyvacijai (zr. 7 prieda), matome, kad nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré ties
dviem veiksniais — jauniausius ir vyriausius pedagogus statistiSkai reikSmingai maZziau nei kitus veikia
tai, kad jy atlyginimas nepriklauso nuo darbo rezultaty, tuo tarpu vyresnius pedagogus statistiSkai
reikSmingai maziau nei jaunesnius veikia tai, kad jy darbe néra realiy karjeros galimybiy. Nuomonés
ties kitais veiksniais, daranciais neigiamg jtaka motyvacijai dirbti, statistiSkai reikSmingai neissiskyre,
tai rodo, kad poziiiris | motyvacija neigiamai jtakojancius veiksnius daugumoje atvejy nuo amziaus
statistiSkai reikSmingai nepriklauso.

Skirtingas kvalifikacines kategorijas turin¢iy pedagogy juos demotyvuojanéiy veiksniy
jvertinimai, kaip matyti 7 priede, nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré ties dviem veiksniais —
neatestuotus mokytojus ir mokytojus metodininkus statistiSkai reik§mingai maZziau neigiamai veikia
tokie veiksniai kaip nuo darbo rezultaty nepriklausantis atlyginimas ir maZesnis nei i§ tiesy vertas
darbo apmoké¢jimas. Skirtingas kvalifikacijos kategorijas turiniy mokytojy jvertinimai apie kitus
veiksnius, darancius neigiamg jtakg motyvacijai dirbti, statistiSkai reik§mingai neissiskyre, o tai rodo,
kad skirtingas kvalifikacines kategorijas turinius mokytojus atskiri veiksniai veikia statistiSkai
panasiai.

Analizuojant darbo demotyvuojanéiy veiksniy pasiskirstymg tarp skirtingg pedagoginj darbo
stazg turinCiy ikimokykliniy ugdymo jstaigy pedagogy (zr. 7 prieda), galima matyti, kad Siose
apklaustyjy grupése nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré net ties SeSiais veiksniais — mazesnj
pedagoginio darbo staza turintiems pedagogams statistiSkai reik§mingai didesn¢ neigiamg jtaka nei
didesnj darbo stazg turintiems pedagogams daro mazesnis darbo apmokéjimas, nei darbas iS tiesy yra
vertas, taCiau didesng neigiamg jtaka nei vyresniems — realiy karjeros galimybiy nebuvimas. Taip pat
maziausig ir didZiausig darbo staza turintiems pedagogams statistiskai reikSmingai didesne nei kitiems

pedagogams neigiamg jtakg daro tokie veiksniai, kaip papildomo darbo uzmokescio neskyrimas uz
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papildomai atliktg darba, atlyginimy mazinimas taupant 1¢Sas, per didelis vaiky skai¢ius grupése ir
didelis ugdytiniy tévy spaudimas. Nuomongs ties kitais neigiamg jtakg darbo motyvacijai turinCiais
veiksniais statistiSkai reikSmingai neissiskyré.

ISreiskus savo nuomone apie labiausiai jy darba veikiancius demotyvuojancius veiksnius, kitame
anketos klausime apklausoje dalyvavusiy respondenty buvo prasoma nurodyti, kaip dazniausiai
pasireiSkia nepasitenkinimas darbu. I$ pateikto 15 paveikslo matyti, kad dazniausiai buvo minimos
tokios nepasitenkinimo darbu formos kaip mikroklimato kolektyve suprastéjimas, paskaly daugéjimas
ir susiskirstymas j neformalias grupes bei darbo organizuotumo pablogé¢jimas (50 ir daugiau proc.).
Reciausiai buvo paminétos tokios formos kaip sergamumo ir personalo kaitos didéjimas, kiek daugiau

— darbuotojy vengimas prisiimti atsakomybe. Nei karto nebuvo minétas pravaiksty daugéjimas.

Prastéja mikroklimatas kolektyvi

Dauggja paskaly, didéja susiskirstymas
neformalias grupes

Bloggja darbo organizuotumas,
bendradarbiavimas

Nekokybiskai, atsainiai atliekamas darbas

Darbuotojai vengia prisiimti atsakomyb

Dideja personalo kaita

Didé¢ja sergamumas

Dauggja pravaiks

I I I I
20% 40% 60% 80%

DazZniausiai pasireiSkiancios nepasitenkinimo
darbu apraiskos

Saltinis: sudaryta darbo autorés

15 pav. DaZniausiai pasireiSkiancios nepasitenkinimo darbu apraiskos

Gilinantis ] skirtingo amziaus pedagogy atsakymus apie dazniausiai pasireiskiancias
nepasitenkinimo darbu formas, i§ 16 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad vyresni mokytojai
dazniau teig¢, kad nepasitenkinimas darbu dazniausiai pasireiSskia nekokybiSku ir atsainiu darbu,

paskaly didéjimu, susiskirstymu j neformalias grupes, tuo tarpu jaunesni mokytojai dazniau nei vyresni
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teige, kad nepasitenkinimas darbu dazniausiai pasireiSkia didesne personalo kaita ir darbuotojy

vengimu prisiimti atsakomybe.

Amzius
B ki25 m
B25-35m.
36 -45m.
46 - 55m.
156 -65m.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

16 pav. DaZniausiai pasireiSkiancios nepasitenkinimo darbu formos tarp skirtingo amziaus

pedagogu

Vertinant skirtingg kvalifikacija turinCiy pedagogy atsakymus (zr. 8 prieda), galima daryti
iSvadg, kad neatestuoti mokytojai dazniau nei kiti teigé, kad nepasitenkinimas darbu pasireiSkia
didesne personalo kaina ir nekokybiskai atlickamu darbu, tuo tarpu mokytojai metodininkai dazniau
nei kiti mingjo tokias formas kaip darbo organizuotumo blogéjimas, mikroklimato kolektyve
prastéjimas, paskaly daugéjimas ir skaidimasis j neformalias grupes. Taip pat buitina paminéti, kad Sios
nuomoneés statistiSkai reikSmingai neiSsiskyré, o tai rodo, kad daZniausiai pasireiskiancios
nepasitenkinimo darbu formos statistiSkai reikSmingai nuo mokytojy kvalifikacijos kategorijos
nepriklauso.

Atsakymy pasiskirstymas tarp skirtinga pedagoginj darbo staza turin¢iy mokytojy rodo, kad Siy

pedagogy nuomonés statistiSkai reik§mingai i$siskyré ties viena forma — mazesnj pedagoginio darbo
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stazg turintys pedagogai statistiSkai reikSmingai dazniau nei turintys didesnj darbo staza teige, kad
nepasitenkinimas darbu pasireiskia didéjancia personalo kaita.

Kadangi dalyvavimas sprendimy priémime, kaip jau minéta ankstesniuose darbo skyriuose,
motyvuoja darbuotojus aktyviai realizuoti priimtg sprendimag bei geriau atlikti jiems pavestas pareigas,
kitu klausimu apklausoje dalyvaujanciy pedagogy buvo prasoma apibidinti koks vadovavimo stilius
yra taikomas jstaigose (autokratinis, demokratinis ar liberalus), t.y. buvo klausiama kaip jy
darbovietéje yra priimami sprendimai. Daugiau nei pusé apklausty pedagogy (51 proc.) nurodeé, kad
prie§ priimdamas sprendima, vadovas praso pavaldiniy iSsakyti nuomoneg, tariasi su jais, taciau
galiausiai sprendimg priima pats. Beveik trec¢dalis nurod¢, kad darbuotojai bendrai suformuoja galimus
sprendimo variantus, o vadovas, priimdamas sprendimg, pasirenkg vieng i§ jy, 14 proc. teigé, kad
vadovas viska sprendzia vienas, o likusieji, kad vadovas atlieka tik sprendimo koordinavimo funkcija,

o patj sprendimg bendrai priima visi darbuotojai.

@ Vadovas viskg sprendzia pats
vienas

M Prie$ priimdamas sprendimg
vadovas praso pavaldiniy
iSsakyti nuomone

O Darbuotojai bendrai
suformuoja galimus
sprendimo variantus

28%

o
14% 7% 0 Vadovas atlieka tik sprendimo

koordinavimo funkcijg

Saltinis: sudaryta darbo autorés

17 pav. Apklaustyju pasiskirstymas pagal daZniausias sprendimy priémimo formas jy

darbovietése

Analizuojant, kaip pasiskirsté apklaustieji, pagal daZniausias sprendimy priémimo formas jy
esamose darbovietése (zr. 9 prieds), tarp skirtingo amziaus apklaustyjy, iSryskéja tendencijg, kad
jaunesni pedagoginiai darbuotojai dazniau nei vyresni teigé, kad pries priimdamas sprendima, vadovas
praso pavaldiniy iSsakyti savo nuomong, tuo tarpu vyresni pedagoginiai darbuotojai (36-65 mety
amziaus) dazniau teige, kad vadovas viskg sprendzia pats, kad darbuotojai bendrai formuluoja galimus
sprendimo variantus ir kad vadovas atlicka tik koordinavimo funkcijg. Nepaisant to, Sis skirtumas
statistiSkai reik§mingai neissiskyré, o tai rodo, kad skirtingo amziaus pedagogai laikosi statistiskai

panasios nuomonés apie sprendimy priémima jy darbovietéje.
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Skirtingas kvalifikacines kategorijas turin¢iy pedagogy nuomonés apie sprendimy priémimag jy
darbovietéje pasiskirsté taip: tarp neatestuoty pedagogy ir pedagogy turinciy mokytojo kvalifikacine
kategorija didesnigjg dalj sudaré teigiantys, kad pries priimdamas sprendimg, vadovas praso pavaldiniy
iSsakyti savo nuomoneg, tuo tarpu tarp vyresniy mokytojy buvo daugiau tokiy, kuriy nuomone jstaigos
vadovas atlieka tik koordinatoriaus funkcijg. Nuomoné apie sprendimy priémimg statistiSkai
reikSmingai nuo turimos kvalifikacinés klasés nepriklauso, nes skirtumas tarp Siy nuomoniy statistiskai
reikSmingai neissiskyreé.

Skirtingg pedagoginio darbo stazg turin¢iy asmeny nuomoné Siuo klausimu pasiskirsté taip, kad
pedagogai, kuriy darbo stazas iki 3 mety ir nuo 10 iki 14 mety, dazniau nei kiti teigdavo, kad prie$
priimant sprendimg, vadovas praSo i$sakyti savo nuomong, tuo tarpu tarp pedagogy, kuriy stazas
didesnis nei 15 mety ir pedagogy, kuriy stazas nuo 3 iki 9 mety, daugiau buvo teigianciy, kad
darbuotojai bendrai suformuoja galimus sprendimo variantus, o vadovas tik pasirenka vieng i$ jy, bei
teigianciy, kad vadovas atlieka tik koordinavimo funkcija.

Kitu anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti ar pedagogams yra aiSkiai suprantama §iuo
metu taikoma pedagogy darbo apmokéjimo sistema. Tuo tikslu apklausiamyjy buvo prasoma pasirinkti
vieng i$ trijy atsakymo varianty, gauti rezultatai rodo, kad daugiau nei pusé apklausty pedagogy teigg,
kad jie Siuo metu taikoma sistema yra supranta, 39 proc. iSkyla tam tikry neaiSkumy ir tik 3 proc.
pedagogy teigé, kad atlyginimo skyrimo sistemos nesupranta.

Analizuojant respontenty pasiskirstyma pagal atlyginimo uz darba skyrimo sistemos supratimg
tarp skirtingo amziaus pedagogy matome, kad tam tikry neaiSkumy, susijusiy su taikoma darbo
apmokeéjimo sistema, turi ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai, kuriy amzius nuo 25 iki 55 mety.
Daugiausia pedagogy, kurie visiSkai nesupranta Sios sistemos, buvo tarp vyriausiy 56-65 mety
pedagogy (11 proc.) ir tarp jauniausiy iki 25 mety (9 proc.). Kitose amziaus grupése sistemos
nesuprantanciy pedagogy skaiCius sieké vos 1-4 proc. (zr. 10 prieda). Nuomoniy skirtumas $iuo
klausimu statistiSkai reikSmingai neiSsiskyre.

Pedagogy, teigianciy, kad jie turi tam tikry neaiskumy dél atlyginimo skyrimo sistemos, daugiau
buta tarp mokytojy ir vyresniyjy mokytojy, tuo tarpu daugiau neatestuoty mokytojy ir mokytojy
metodininky teigé, kad jie Sig sistema supranta. Nepaisant to, skirtumas tarp $iy nuomoniy statistiskai
reik§mingai neissiskyre, tai rodo, kad atlyginimo skyrimo sistemos supratimas statistiskai reikSmingai
nuo pedagogo kvalifikacinés kategorijos nepriklauso. Taip pat nuomoné apie atlyginimo skyrimo
sistemos supratimg statistiSkai reikSmingai nesiskyré¢ ir tarp skirtingg pedagoginj darbo staza turinciy
mokytojuy, todeél teigtina, kad $i nuomoneé statistiSkai reikSmingai nepriklauso ir nuo stazo.

Taciau nagrin¢jant 18 paveiksle atvaizduotg darbo uzmokescio sistemos supratimo pasiskirstymag
tarp skirtingoms darbo stazo grupéms priklausanciy pedagogy galim matyti, kad visose grupése, tuo

tarpu ir didZiausig vir§ 15 mety pedagoginj stazg turinCioje grupéje, yra bent po kelis procentus
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darbuotojy nesuprantan¢iy apmokejimo sistemos ir pakankamai didelis kiekis pedagogy (nuo 31 iki 41
proc.) kuriems kyla tam tikry neaiSkumy susijusiy su jiems taikomu darbo apmokéjimu. Atsizvelgiant j
tai, kad daugumos autoriy teigimu, individo veiklg organizacijoje skatina ne tik patys pinigai, bet ir jy
gavimo taisyklés, labai svarbu, kad apmokéjimo uz darbg sistema bty ne tik aiskiai ir tiksliai
apibrézta (kaip ir yra $iuo atveju, nes ja reglamentuoja jstatymai), bet ir kad ji buty gerai Zinoma ir

suprantama tiems darbuotojams, kuriems ji yra taikoma.

Taikomos atlyginimo uZz darba sistemos supratimas
.Nesupranta
[ Turi tam tikry neaiskumy
[]Supranta

60,0%

40,0%

20,0% 41%

0,0% T T I I
Iki 3 m. 3-9m. 10 - 14 m. Vir§ 15 m.

Pedagoginio darbo stazas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

18 pav. Skirtingo pedagoginio darbo stazo apklaustyjy pasiskirstymas pagal atlyginimo uz darba

skyrimo sistemos supratima

Toliau apklausoje dalyvavusiy pedagogy buvo prasoma 4 baly skal¢je (1 - niekada; 2 —
dazniausiai ne, 3 — dazniausiai taip, 4 - visada) jvertinti pateiktus teiginius, susijusius su gaunamu
darbo uzmokesc¢iu.

Analizuojant gautus rezultatus galima matyti, kad apklausoje dalyvave pedagogai yra linke
galvoti, kad dazniausiai jiems yra suteikiama galimybé gauti didesnj darbo uzmokestj, priklausomai
nuo pedagoginio darbo stazo ir jgytos kvalifikacijos (jvertinimy vidurkis — 3,39 balai), o taip pat
daugiau nei pusé¢ apklausto pedagoginio personalo galvoja, kad jiems visada yra sudaroma galimybé

gauti didesni atlyginima, priklausomai nuo minéty veiksniy (mediana lygi 4).
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11 lentelé. Teiginiy, susijusiy su gaunamu darbo uzmokesciy, jvertinimy charakteristikos

[ve.rtmn?u; Mediana Moda Standartn.us
vidurkis nuokrypis

Yvra paterll.(mtl gaunamu darbo 221 2.00 2.00 0,95
uzmokesc¢iu
Gaunamas darbo uzmokestis
atitinka dedamas pastangas ir 2,05 2,00 2,00 0,87
atlikto darbo kokybe
Mokamos priemokos prie
atlyginimo uz papildomai atliktg 2,19 2,00 1,00 1,08
darbag
Yra galimybé gauti didesnj darbo
uzmokes.t; .prlklausomﬁu nuo 3.39 4,00 4,00 0.88
pedagoginio darbo stazo ir jgytos
kvalifikacijos

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kalbant apie pasitenkinimg gaunamu darbo uzmokesciu, gaunamo darbo uzmokescio atitikima

dedamoms pastangoms ir darbo kokybei bei priemoky prie atlyginimo uz papildomai atliktg darba

mokejima, i§ 11 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad nei vieno i$ $iy teiginiy jvertinimy vidurkis

nesieké 2,5 balo, todél galima teigti, kad apklaustas pedagoginis personalas teigia, jog dazniausiai néra

patenkintas gaunamu darbo uzmokesCiu, jam néra apmokama atitinkamai pagal jdétas j darbg

pastangas ir gautg darbo kokybe, bei daZzniausiai net néra atlyginama uZz papildomai atliktg darba.

Tokig tendencijg patvirtina ir o medianos lygios 2 balam, parodancios, kad daugiau nei pusé

darbuotojy minétus tris teiginius jvertino, kaip dazniausiai ne.

12 lentelé. Teiginiy, susijusiy su gaunamu darbo uzmokesciu, jvertinimy charakteristikos tarp skirtingo

amziaus pedagoguy

Amzius
Iki 25 m 25-35m. 36 - 45 m. 46 - 55 m. 56 - 65 m,
= & @ = 4 @ = 2L | = & @ = & %
©n g = (7] S = %] [=I %) (=Rt %) S o=
§E«EQ~§§ 'Eﬂ.ég 'Eg,gg'eﬂ,gggeﬂ H ar| p
£ = c:sa',S*-' 5P| 8= “E'QH dZ‘.SHﬁE
ES|TE|EB|SEE|ES| S ES|2SE|ES|T
”"'%8 D = gg D = gg 0"‘%% O_,_‘gg
22 E|l R | 2| AT Z2RIRTIZEE|I A8 E
Yra
patenkinti
gaunamu 2,82 | 1,25 | 2,04 | 0,89 | 2,08 | 0,87 |2,34| 098 | 2,29 | 1,01 | 7,150 | 4 | 0,128
darbo
uzmokeséiu
Gaunamas
darbo
uzmokestis | 5 s 104 | 180 | 0,71 | 1,95 | 0,81 | 2,11 | 0,91 | 2,29 | 094 | 7472 | 4 | 0,113
atitinka
pastangas ir
darbo kokybe¢

12 lentelés tesinys kitame puslapyje
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12 lentelés tesinys

AmZius
Iki 25 m 25-35m. 36 - 45 m. 46-55m. | 56-65m
= 2w = L » = L ow | = 2w = 2 @
E2| ES| E2| ER|Eg| EGA|Eg ER|Eg|EQR H |d| p
EE|EF| 2| 5| 22|55 5| 22|58
ES| 25|52 |2s|52| 25|62 8|52 |2
EEISE|E2F|SE|EF|SE|EF|ISE| 25 |SE
=5 n =5 n =5 n =5 n =5 n
Mokamos
priemokos
prie 12450129 | 2,08 | 1,12 | 1,86 | 1,01 [236] 0,96 | 2,86 | 1,04 | 20,866 | 4 | 0,000
atlyginimo uz
papildomai
atlikta darba
Yra galimybé
gauti didesnj
dzvarbo , 355 0,69 | 332 1,03 | 3,30 | 0,92 [3.49| 0,80 | 3,50 | 0,84 | 2,478 | 4 | 0,649
uzmokestj
priklausomai
nuo ...

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Toliau gilinantis | teiginiy, susijusiy su gaunamu darbo uzmokesciu, jvertinimus tarp skirtingo
amziaus pedagoginio personalo grupiy matome, kad Siy pedagogy nuomonés statistiSkai reikSmingai
i$siskyré ties vienu teiginiu — pedagogai, kuriy amzius nuo 25 iki 45 mety, statistiSkai reikSmingai nei
kiti pedagogai mano, kad dazniausiai visgi yra mokamos priemokas prie atlyginimo uz papildomai
atlikta darbg. Tuo tarpu ties kitais pateiktais teiginiais skirtingo amziaus pedagogy nuomonés
statistiSkai reikSmingai neiSsiskyré.

Teiginiy, susijusiy su gaunamu darbo uzmokesCiu, jvertinimai statistiSkai reikSmingai
neiSsiskyré nei tarp skirtingas kvalifikacines kategorijas turin€iy pedagogy, nei tarp skirtingg
pedagoginj darbo staza turin€iy pedagogy. Tai rodo, kad tiek skirtingas kvalifikacijos kategorijas
turintys pedagogai, tiek skirtingg staza turintys pedagogai statistiSkai panaSiai galvoja apie jiems
pateiktus teiginius, susijusius su darbo uzmokesciu.

DesSimtame anketos klausime apklausoje dalyvaujanciy pedagogy buvo prasoma nurodyti, ar, jy
nuomone, jiems yra teisingai atlyginama uz atlikta darbg. Apklausiamieji turéjo pasirinkti vieng i$
septyniy galimy atsakymo varianty suformuluoty pagal J. S. Adamso teisingumo teorija, Sesi
atsakymai yra neigiami, pasiskirste po tris, kai atlyginimas yra per mazas ir kai per didelis, lyginant su
iSvardytais veiksniai (lyginant jdétas pastangas ir gauta atlygj, lyginant su kity pedagogy darbo
uzmokesciu (pvz. mokytojy), lyginant su bendradarbiy gaunamu atlygiu), vienas atsakymas yra
teigiamas.

Gauti rezultatai rodo, kad lygiai pusé apklausty ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoguy teige,
kad jiems mokamas neteisingas atlyginimas, kuris yra per mazas, lyginant su jdétomis pastangomis,

dar beveik trecdalis nurodé, kad atlyginimas per mazas, lyginant su kity Svietimo jstaigy pedagogy
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gaunamu darbo uzmokesciu, beveik deSimtadalis teigé, kad atlyginimas yra per mazas, lyginant su
bendradarbiy gaunamu atlygiu ir tik maziau nei penktadalis nurodé, kad gauna teisingg darbo
uzmokestj (zr. 19 pav.). Kiti atsakymo variantai, kuriuose teigiama, kad gaunamas darbo uzmokestis
yra per didelis, nebuvo pasirinkti nei vieno respondento, todél toliau analizuojant j §j klausima gautus

atsakymus jie nebus minimi.

@ Ne, atlyginimas yra per
mazas, lyginant jdétas
pastangas ir gautg atlygj

50%

M Ne, atlyginimas yra per
mazas, lyginant su kity
pedagogy darbo uzmokes¢iu
(pvz. mokytojy)

27% O Ne, atlyginimas yra per

mazas, lyginant su

16% 7% bendradarbiy gaunamu

atlygiu

O Taip

Saltinis: sudaryta darbo autorés

19 pav. Apklaustyjuy pasiskirstymas pagal nuomone apie atlyginimo mokéjimo teisingumg

Nors nuomonés apie gaunamo atlygio uz darbg teisingumg statistiskai reikSmingai nesiskyré tarp
skirtingo amziaus darbuotojy, taciau analizuojant skirtingy amziaus grupiy pedagogy nuomong apie
atlyginimo uz atlikta darba teisingumg galime matyti (zr. 11 prieda), kad visose amziaus grupése
dauguma mokytojy teigé (nuo 36 iki 68 proc.), kad jie gauna per maza darbo uzmokestj, lyginant su
jdétomis pastangomis. Taip pat galima pastebéti, kad tarp vyresniy mokytojy buvo daugiau tokiy, kurie
pasisaké, kad jie gauna per maza atlyginima, lyginant su kitais pedagogais (ne bendradarbiai) (28-32
proc.), tuo tarpu tarp jauniausiy pedagogy (iki 25 mety) buvo nemazai tokiy, kurie teige, kad jie gaung
teisingg darbo uzmokestj (36 proc.).

Tuo tarpu skirtingas kvalifikacines kategorijas turinciy pedagogy nuomonés statistiSkai
reikSmingai iSsiskyré — mokytojai metodininkai buvo labiau linke matyti, kad jie gauna mazesnj
atlyginima, nei jdeda pastangy (67 proc.), tuo tarpu neatestuoti mokytojai ir mokytojai dazniau nei kiti
mané, kad jie gauna teisingg darbo uzmokestj (atitinkamai 11 ir 17 proc.). Ikimokykliniy ugdymo
istaigy pedagogai turintys mokytojo metodininko kvalifikacing kategorija nemano (0 proc.), kas yra
suprantama atsizvelgiant j tai, kad pedagogy darbo apmoke¢jimo sistema, reglamentuoja, kad
atlyginimas yra didinamas priklausomai nuo jgytos kvalifikacinés kategorijos, kad jy gaunamas atlygis

uz darbg néra teisingas lyginant su bendradarbiy gaunamu darbo uzmokesciu.
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Nuomonés apie
atlyginimo uZ atlikta
darbg teisingumg

Ne, atlyginimas yra per
mazas, lyginant idétas
pastangas ir gauta atlygj
Ne, atlyginimas yra per
m maZzas, lyginant su kity
pedagogy darbo
uZmokescéiu
Ne, atlyginimas yra per
Dmaz“as, lyginant su
bendradarbiy gaunamu
atlygiu
[ Taip

60,0%

27%

Neatestuoti Mokytojai Vyresnieji Mokytojai
mokytojai mokytojai metodininkai

Kvalifikaciné kategorija

Saltinis: sudaryta darbo autorés

20 pav. Skirtingy kvalifikacijos kategoriju pedagogu pasiskirstymas pagal nuomone apie
atlyginimo mokéjimo teisinguma (y2 = 25,995, df =9, p = 0,002)

Taip pat statistiskai reikSmingai iSsiskyreé ir skirtingg pedagoginj darbo staza turinciy pedagogy
nuomonés (Zr. 11 priedg) — nuo 3 iki 9 mety ir didesnj nei 15 mety pedagoginj darbo stazg turintys
mokytojai statistiSkai reikSmingai dazniau galvojo, kad jy atlyginimas yra per mazas, lyginant su
jdétomis pastangomis, o pedagogai, kuriy stazas didesnis nei 15 mety, reCiau nei turintys mazesnj
darbo staza galvojo, kad jy atlyginimas yra teisingas (y2 = 26,347, df =9, p =0,002).

Kaip zinoma, darbo apmokéjimo sistemos skatinamasis poveikis priklauso nuo to, kiek ji yra
priimtina darbuotojams, kuriems yra taikoma, kaip jie jg vertina. Net ir tobulai sukonstruota, teoriskai
pagrista bei iSbaigta darbo apmokéjimo sistema, neskatins darbuotojo dirbti geriau, o darys tik
neigiamg poveikj motyvacijai, jeigu darbuotojui atrodys, kad jam néra teisingai atlyginama uZz jo
atliktg darbg ar jdétas pastangas.

Paskutiniais dviem anketos klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti ar ikimokyklinio ugdymo
istaigose, apklausiamy pedagogy nuomone, egzistuoja personalo motyvavimo sistema ir kokig
informacija jstaigos darbuotojai apie jg turi. Taigi | pirmajj klausimg, gauti respondenty atsakymai

rodo, kad tik 28 proc. apklaustyjy teige, kad jy darbovietéje egzistuoja personalo motyvavimo sistema,
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o dar 28 proc. nurod¢, kad tokia sistema neegzistuoja. Likusieji 44 proc. nezinojo ar tokia sistema
egzistuoja jy darbovietéje.

Ir nors apzvelgiant atsakymy j §j klausimg rezultatus pagal respondenty amziaus grupes, tarp
jaunesniy pedagogy (iki 35 mety) buvo daugiau tokiy, kurie teige, kad personalo motyvavimo sistema
juy darbovietéje neegzistuoja (40 ir 45 proc.), o tarp vyresniy (36-65 mety) daugiau tokiy, kurie
nezinojo apie tokios sistemos egzistavima (nuo 44 iki 50 proc.), taciau S$is skirtumas statistiSkai
reikSmingai neissiskyré. Tai rodo, kad personalo motyvavimo sistemos zinojimas statistiSkai
reikSmingai nuo amziaus nepriklauso. Kad tokia sistema egzistuoja jy darbovietéje, kiekvienoje

amziaus grup¢je vidutiniskai teigé po 28 proc. respondenty.

Nnomoné apie
L pi:l'snn:-_llu
motyvavimo
glstemos
cgstavima
oo esalmnojen
darbavierdje
B rccegzistuoja
WA
AL [IEeziztioia
oo
10 Ly
[
Ddldfm, 25 35m. 36 45m. 46 S5m 56 65m
Amfug

Saltinis: sudaryta darbo autorés

21 pav. Skirtingo amziaus apklaustyjy pasiskirstymas pagal personalo motyvavimo sistemos

buvima

Analizuojant atsakymy j §j klausimg rezultaty pasiskirstyma pagal pedagogy igytas skirtingas
kvalifikacines kategorijas, matyti, kad daugiausia teigianciy, jog juy darbovietéje egzistuoja personalo
motyvavimo sistema, buvo tarp neatestuoty mokytojy (37 proc.), daugiausia teigianciy, kad tokia

sistema neegzistuoja — tarp mokytojy metodininky (43 proc.), o nezinanéiy apie tokios sistemos
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egzistavimg buvo tarp mokytojy ir vyresniyjy mokytojy kvalifikacines kategorijas turin¢iy pedagogy
atitinkamai 56 ir 43 proc.). Taciau §is skirtumas statistiSkai reik§Smingai neiSsiskyre.

Tuo tarpu pedagogy, turinéiy skirtingg pedagoginio darbo stazg, nuomonés statistiSkai
reikSmingai i$siskyré — pedagogai, kuriy darbo stazas nuo 3 mety, dazniau nei jauniausi pedagogai
nezinojo apie personalo motyvavimo sistemos egzistavima, o jauniausi pedagogai statistiSkai
reik§mingai dazniau nei turintys didesnj darbo stazg teige, kad jy darbovietéje egzistuoja personalo
motyvavimo sistema. Taigi gauti atsakymai j §j klausima rodo, kad ikimokyklinése ugdymo jstaigose
Siuo metu personalo motyvavimo sistemy néra arba pedagogai apie jas nezino.

Kaip jau minéta anksciau, kitu klausimu susijusiu su darbuotojy motyvavimo sistema, apklausoje
dalyvaujan¢iy pedagogy buvo prasoma nurodyti, koks teiginys i§ pateikty geriausiai apibtdina jy
darbovietéje egzistuojanciag personalo motyvavimo sistema. | §j klausimg turéjo atsakyti ir tie
respondentai, kurie j ankstesnj klausima atsaké neigiamai. Taigi 42 proc. apklaustyjy nurodé, kad
jokios informacijos apie jstaigoje taikomas motyvacijos priemonés ar veikiancias sistemas neturi,
trecdalis nurodé, kad motyvacijos priemongés yra taikomos, bet neaisSku, uz kg ir kada jos yra skiriamos
(33 proc.), ir tik ketvirtadalis nurodé, kad taikomos motyvacijos priemongs ir veikianti sistema yra

aiSkios ir gerai suprantamos (25 proc.).
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egristinjamiia
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neadlos, uf ke o
boeida jos vaa
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Ds]sfm‘.n vre askoos o
goral AETAnTamn g
A R s T=ga
dzrktuots ans

3-m 10 - 14 . Virg 15 m.
Pedagoginio darbo staias

Saltinis: sudaryta darbo autorés

22 pav. Skirtingo pedagoginio darbo stazo apklaustyju pasiskirstymas pagal teiginius,

apibidinancius jy turimas Zinias apie jstaigos motyvavimo sistemag
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Tarp maziausig darbo staza (iki 3 mety) turinc¢iy ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy
daugiau buvo teigianciy, kad nepriklausomai nuo to ar taikomos motyvacijos priemonés ir veikianti
sistema yra aiSkios ir gerai suprantamos jstaigos darbuotojams, ar motyvacijos priemonés yra
taikomos, bet neaisku, uz ka ir kada jos yra skiriamos, vis tik jos yra taikomos (70 proc.), o tarp
didesnj darbo stazg (3 metai ir daugiau) turinciy pedagogy buvo daugiau teigianciy, kad jy darbe
motyvacijos priemonés netaikomos (kiekvienoje darbo stazo grupéje beveik po puse apklaustyjy).
Taciau $is skirtumas statistiskai reikSmingai neiSsiskyre.

Skirtingo amziaus mokytojy nuomoné apie jy darbovieté¢je taikomg motyvacijos sistema
statistiSkai reik§mingai neissiskyré, o tai rodo, kad nuomoné apie §ig sistemg statistiSkai reikSmingai
nuo amziaus nepriklauso. Respondenty, kuriy amzius yra iki 35 mety atsakymai pasiskirsté tolygiai —
36 proc. teigé, kad jokia informacija jiems néra zinoma, 36 proc., kad paskiros motyvavimo priemonés
yra taikomos ir 28 proc., kad egzistuoja vientisa sistema. Daugiausia (51 proc.) pasisakanciy, kad jokia
informacija apie taikomas priemones ar veikiancig sistemg néra zinoma, buvo 46-55 mety amziaus
grupgje.

Analizuojant skirtingy kvalifikaciniy kategorijy pedagogy atsakymus, galime pastebéti, kad tarp
visy §iy pedagogy grupiy dauguma teigé, kad neturi jokios informacijos apie jy jstaigoje taikoma
personalo motyvavimo sistema (nuo 37 iki 48 proc.), tuo tarpu daugiausia teigian¢iy, kad jy darbe
taikomos motyvacijos priemonés yra aiskios ir gerai suprantamos visiems darbuotojams bita tarp
neatestuoty mokytojy (37 proc.). Nuomoné apie egzistuojancia personalo motyvavimo sistema
statistiskai reikSmingai nuo kvalifikacinés klasés nepriklauso.

Nors i§ ankstesnio klausimo atsakymy rezultaty galima buvo daryti iSvada, kad vieninga
darbuotojy motyvavimo sistema ikimokyklinio ugdymo jstaigose neegzistuoja, taciau i§ Sio klausimo

gauty duomeny matyti, jog bent paskiros motyvavimo priemonés jstaigose vis tik yra taikomos.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Teorijos, metodai bei priemonés, sillytos motyvacija tyrinéjan¢iy mokslininky darbo
motyvacijai didinti, skirtingais laikotarpiais skyrési priklausomai nuo vyraujancio poziiirio |
darbuotoja, jo darbo motyvus bei priimto vadovavimo stiliaus. Taciau jau daugelj mety yra
akcentuojama darbuotojy motyvavimo svarba ir biitinumas, o poziliriy ] motyvavimg gausa leidzia tiek
visapusiskai analizuoti motyvacija bei motyvavimo procesa, tiek rinktis tam skirtas priemones i$
plataus jy spektro.

Ikimokykliniy ugdymo jstaigy, kaip ir daugelio kity organizacijy, geresniy veiklos rezultaty,
sékmés bei augimo garantas yra efektyvus pedagoginio personalo potencialo panaudojimas. Tuo tikslu
turi buti siekiama atskleisti pedagogy galimybes ir leisti jas realizuoti, darbuotojai turi biiti
motyvuojami siekti tiek aukStesniy profesinés veiklos rezultaty, tiek jstaigos tiksly, tikédami, kad tokiu
biidu bus patenkinti ir jy asmeniniai poreikiai.

Pleciantis motyvacijos pazinimui bei keiCiantis gyvenimo sglygoms, dauguma autoriy teigia, kad
atskiry motyvavimo priemoniy jau nebepakanka, norint tinkamai ir visapusiSkai motyvuoti
darbuotojus, reikia uZztikrinti kompleksinés ir subalansuotos motyvavimo priemoniy sistemos
sudarymg, taikyma ir jos tinkamg prieziiirag. Motyvacijos sistemos neturi biti apribotos vienu
motyvavimo metodu, jose turi buti tarpusavyje derinamos ir iSnaudojamos tiek materialinio, tiek
nematerialinio metody galimybés.

Pirmasis zingsnis, kurj turéty atlikti jstaigos vadovybé, formuodama motyvavimo sistemg yra
iSsami esamos padéties bei darbuotojy analizé. Veiksniai darantys jtakg konkretaus pedagogo
motyvacijai yra labai individualis, jie priklauso ne vien nuo supancios aplinkos bet ir nuo darbuotojo
asmenybegs, jo jsitikinimy bei tuo metu jam aktualiausiy poreikiy. Tik tinkamai parinkus tam skirtas
priemones galima tikétis paveikti darbuotojo elgesj darbe norima linkme, Sios priemonés turi atitikti
darbuotojo lukescius.

Atlikus Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy motyvacijos tyrima buvo patvirtintos
visos iSkeltos hipotezés, tai yra, kad Siuo metu pedagogai yra silpnai motyvuojami, jy nuomone jiems
néra teisingai atlyginama uz darba, Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose néra vieningos
motyvavimo sistemos, pedagoginiam personalui motyvuojantj poveikj daro tiek materialinés, tiek
moralinés motyvavimo priemongs.

Tyrimo rezultatai rodo, kad vis délto vienas svarbiausiy motyvaciniy veiksniy pedagoginiam
personalui yra materialinis atlygis, visy pirma todé¢l, kad daugumai apklaustyjy darbas yra biitent
pajamy ir pragyvenimo S$altinis. Didzigjag dalj pedagogy siekti geresniy darbo rezultaty skatinty
galimybé gauti priedus prie atlyginimo, nuo darbo rezultaty priklausantis darbo uzmokestis, atlyginimo

did¢jimas, priklausomai nuo pedagoginio darbo stazo. Dabartiné atlyginimo sistema apima tik kai
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kuriuos i§ Siy elementy, ji néra gerai suprantama darbuotojams, kuriems yra taikoma, ir daugumos
pedagogy nuomone jiems néra teisingai atlyginama uz atlikta darbg. Todél galima teigti, kad Siuo metu
naudojama darbo apmokéjimo sistema néra itin efektyvi ir motyvuojanti.

Atsizvelgiant j tai, kad pedagoginiy darbuotojy nuomone, jiems uz darbg yra atlyginama
neteisingai, gaunamas darbo uzmokestis yra per mazas lyginant jj su jdétomis pastangomis, taip pat ir
lyginant su kity pedagogy (pvz. mokytojy) atlyginimais bei tuo, kad daugumos jstaigy pedagogy
atlyginimy koeficientai ekonominio nuosmukio periodu siekiant taupyti 1éSas buvo sumazinti ir iki Siol
nepasieké ankstesnio lygio, svarbu tiek dabar, tiek ateityje nuolat perziuréti ikimokyklinio ugdymo
jstaigy pedagogy atlyginimus bei jy santykj su kity pedagogy bei kity profesijy darbuotojy
atlyginimais. Zinoma, jstaigy vadovai neturi tokios galios ir veikimo laisvés, kad galéty jtakoti $iuos
procesus, taciau tai gali padaryti ,,Svietimo politikai‘.

I§ tyrimo rezultaty matyti, kad tiek materialinis, tiek moralinis pedagogy skatinimas Siuo metu
yra nepakankamas: nors Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovybé daZznai neturi 1éSy
materialiniam darbuotojy skatinimui, taciau nepakankamai stengiasi iSnaudoti nematerialiniy
priemoniy teikiamus privalumus. Dauguma pedagogy laiko savo atlickamg darba svarbiu bei
reikSmingu, jpareigojanciu nuolat mokytis ir tobuléti, jie ne tik nebijo, bet ir yra linke prisiimti
atsakomybe, jgyvendinti naujas id¢jas, o tai sudaro tvirtg prielaidg moraliniam jy skatinimui.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad visy amziaus grupiy ir kvalifikaciniy kategorijy
darbuotojai yra linke tobulinti turimg kvalifikacija, lankytis seminaruose bei kursuose. Siy poreikiy
tenkinimas uztikrinty tiek profesinio pedagogy augimo siekiy jgyvendinima, tiek didinty pasitikéjima
savo jégomis bei sugebéjimais ir taip kelty darbinés veiklos motyvacijg. Taciau §iuo metu néra
tinkamai ripinamasi darbuotojy kvalifikacijos kélimu, investuojama j jy kvalifikacijos tobulinima.
Darbuotojai, ypac€ jaunesnio amziaus, reiSkia norg tobuléti, kilti karjeros laiptais, deja, daznai nemato
tam pakankamai galimybiy. Ties puse visy apklaustyjy pasisaké uz galimybe savo atsakomybe
realizuoti id¢jas, jgyvendinti sumanymus bei galimybe dalyvauti jstaigos valdyme, sprendimy
priémime. Svarbu ir tai, kad darbuotojai jaustysi tinkamai jvertinti, jausty griztamajj ry$j, tuo tikslu
vadovai turéty nuolat pastebéti ir tinkamai jvertinti darbuotojy dedamas pastangas, aptarti su
darbuotojais jy siekius bei pasiektus rezultatus, iSskiriant, vieSai pagiriant ar kitaip paskatinant
geriausius darbo rezultatus pasiekusius darbuotojus.

Pravartu biity ir patiems vadovams dalyvauti mokymuose, padésian¢iuose jiems geriau suprasti
savo personalg, iSmokti ji tinkamai vertinti, ugdyti, sklandziau organizuoti darbuotojy veikla,
atsizvelgiant ] jy vidinius poreikius, ypa¢ tokius svarbius kaip noras tobuléti, iSreiksti save, jaustis

atsakingu bei pripazintu, tuo tikslu suteikiant jiems didesne¢ veikimo laisve, deleguojant jgaliojimus.



10.

11.

12.

13.

73
LITERATURA

. Appleby R. C. Siuolaikinis verslo administravimas — Vilnius: Charibdé, 2003. — 488 p. — ISBN

9986-745-63-2

. BarSauskiené V., Janulevifiit¢é @ B. ZmoniSkieji  santykiai:  vadovelis @ —

Kaunas: Technologija, 1999. — 387 p. — ISBN 9986-13-715-2

. Budiuniené I. Personalo motyvavimas: mokomoji knyga — Kaunas: Technologija, 1996. — 76

p.- — ISBN 9986-13-434-X

Butkus S. F. Organizacijos ir vadyba — Vilnius: Alma littera, 1996. — 159 p. — ISBN 9986-02-
175-8

Butkus S. F. Vadyba: mokomoji knyga — Vilnius: Technika, 2007. — 199 p. — ISBN 978-9955-
28-082-8

Deci E. L., Gagne M., Seclf-determination theory and work motivation // Journal of
Organizational Behavior, June 2005, vol. 26, p- 331-362.
http://www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/fulltext/110460210/PDFSTART [zidiréta 2010 01
14]

Dessler G. Personalo valdymo pagrindai — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001 — 343 p. —
ISBN 9986-850-36-3

Foster J. J. Darbo ir organizaciné psichologija — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2005. — p.

91-313 — ISBN 9986-850-53-3

. Gavénaité G. Mokytojy motyvavimas bendrojo lavinimo mokyklose: vadybinis aspektas:

darbas: 07 S: Edukologija. — Vilnius: Vilniaus pedagoginis universitetas, 2006. — 73 p. — URL:
http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2006~D_ 20060627 094156-
83155/DS.005.0.02.ETD

Grazulis V. Motyvacijos pasaulis - jo supratimo keliai ir klystkeliai: [metodiné mokymo
priemoné] — Vilnius: Ciklonas, 2005. — 69 p. — ISBN 9955-497-71-8

VieSoji politika ir administravimas. - 2008, Nr. 24, p. 79-91. - ISSN 1648-2603. -
http://www.mruni.eu/It/padaliniai/centrai/leidybos_centras/leidiniai/mokslo_darbai/?ID=31496
[zitiréta 2010 01 10]

Have S. t. et al. Key management models — Kent, Maidstone: Pantek Arts Ltd., 2003. — 214 p.
—ISBN 0-273-66201-5

Jewell B. R. Integruotos verslo studijos — Vilnius : The Baltic Press, 2002. — 487 p. — ISBN
9955-9318-1-7


http://www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/fulltext/110460210/PDFSTART
http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2006~D_20060627_094156-
http://www.mruni.eu/lt/padaliniai/centrai/leidybos_centras/leidiniai/mokslo_darbai/

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

74
Juceviciené P. Organizacijos elgsena: vadovélis — Kaunas: Technologija, 1996 - 284 p. — ISBN
9986-13-433-1
Kardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: vadovélis (3-iasis leid.) -
Siauliai: Lucilijus, 2005. — 398 p. — ISBN 9955-655-35-6
LukoSevicius K., Martinkus B. Verslo vadyba: vadovelis — Kaunas: Technologija, 2001. —
300 p. — ISBN 9955-09-028-6
Luobikiené I. Sociologiniy tyrimy metodika: mokomoji knyga — Kaunas: Technologija, 2010.
—102 p. —ISBN 978-9955-25-803-2
Macernyté-Panomarioviené I. Apmokéjimas uz darbg ir jo uztikrinimas: mokomasis leidinys
— Vilnius: Lietuvos teisés universiteto Leidybos centras, 2003. — 155 p. — ISBN 9955-563-05-2
Marcinkevic¢iaté L. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai:
monografija — Akademija, Kauno r. : Lietuvos Zemés uikio universiteto Leidybos centras, 2010.
— 198 p. — ISBN 978-9955-896-73-9
Palivoniené D. Ar darbuotojai mégsta biti giriami? // Verslo zinios, 2002, sausio 3 d., Nr. 1, p.
5. URL: http://archyvas.vz.lt/news.php?strid=1002&i1d=156349 [zitréta 2010 12 14]
Pauriené L., Valantinas A. Ikimokyklinio ugdymo plétra: ar keisime finansavimo model;j? //
Svietimo problemos analizé. — Vilnius, 2006, Nr. 8(11), p. 1-12. — ISSN 1822-4156. ULR:
http://www.smm.It/svietimo_bukle/docs/pr_analize/Finansavimo_modelis.pdf [ziGiréta 2011 01
10]
Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai - Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003 —
324 p. — ISBN 9986-850-46-0
Rodzevidiuté E. Pedagogo profesijos pasirinkimo motyvacija ir jos kaita pedagoginiy studijy
metu // Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos. — 2008, Nr. 15, p. 74-85 — ISSN 1392-6241. —
URL: http://www.minfolit.lt/arch/18501/18669.pdf
Sakalas A. Personalo vadyba — Vilnius: Margi rastai, 1998 — 278 p. — ISBN 9986-09-186-1
Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas: vadovélis — Kaunas: Technologija, 2000 — 205
p. — ISBN 9986-13-818-3
Sakalas A. Personalo vadyba: mokomoji knyga — Kaunas: Technologija, 2001 — 81 p. — ISBN
9986-13-915-5
Schepers C. et. al. How are employees of the nonprofit sector motivated? A research need //
Nonprofit Management and Leadership, Winter 2005, vol. 16, no. 2, p. 191-208.
http://www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/fulltext/112211080/PDFSTART [zidiréta 2010 01
14]
Stankeviciené A., Lobanova L. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji knyga —

Vilnius: Technika, 2006 — 184 p. — ISBN 9955-28-015-8


http://archyvas.vz.lt/news.php
http://www.smm.lt/svietimo_bukle/docs/pr_analize/Finansavimo_modelis.pdf
http://www.minfolit.lt/arch/18501/18669.pdf
http://www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/fulltext/112211080/PDFSTART

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

75
Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. Vadyba — Kaunas: Poligrafija ir
informatika, 2005. — 647 p. — ISBN 9986-850-30-4
Sal¢ius A. Organizacijos valdymas: mokomoji knyga — Vilnius : [A. Sal¢ius], 2009. — 188 p. —
ISBN 978-609-408-011-1
Savareikiené D. Motyvacija vadybos procese: mokomoji knyga — Siauliai: Siauliy universiteto
leidykla, 2008 — 129 p. — ISBN 978-9986-38-890-6
Savareikiené, D., Dubinas, V. Integruota vadybos proceso motyvacija — Siauliai: Siauliy
universiteto leidykla, 2003 — 178 p. — ISBN 9986-38-405-2
Trainiené A. Mokyklos vadovo pozitiris ] mokytojy skatinima: situacija ir lukes¢iai: magistro
darbas: 07 S: Edukologija. — Vilnius: Vilniaus pedagoginis universitetas, 2008. — 86 p. — URL:
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2008~D_ 20080924 18322364467/
DS.005.0.01.ETD
Wright B. E. The Role of Work Context in Work Motivation: A Public Sector Application of
Goal and Social Cognitive Theories // Journal of Public Administration Research and Theory,
October 2001, vol. 14, no. 1, p. 59-78.
http://jpart.oxfordjournals.org/cgi/reprint/14/1/59?maxtoshow=&HITS=10&hits=10& RESULT
FORMAT=&fulltext=Employee+motivation&searchid=1&FIRSTINDEX=0&resourcetype=H
WCIT [zitréta 2010 01 14]
Zakarevicius P. Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés: monografija —
Kaunas: VDU, 2003. — 175 p. — ISBN 9955-530-58-8
Zaptorius J. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teorin¢ analizé // Filosofija.
Sociologija. — Vilnius: Lietuvos moksly akademijos leidykla, 2007, T. 18. Nr.4, p. 105-117. —
ISSN 0235-7186. — URL: http://www.Imaleidykla.lt/publ/0235-7186/2007/4/105-117.pdf
Gyventojai ir socialiné statistika. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginiu darbuotoju
skaicius mety pabaigoje. Pozymiai: gyvenamoji vietové ir metai.
http://db1.stat.gov.It/statbank/default.asp?w=1366 [zitréta 2011 01 08]
Gyventojai ir socialiné statistika. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy skaicius. Pozymiai: metai
ir administracing teritorija. http://dbl.stat.gov.It/statbank/default.asp?w=1366 [zitréta 2011 01
08]
Lietuvos Svietimo Klasifikacija. http://www3.1rs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id
=124192&p query=&p_tr2=[zitréta 2010 12 18]
Mokytoju atlyginimai bus maZesni nuo spalio 1 d. http://www.delfi.lt/news/daily/
education/mokytoju-atlyginimai-bus-mazesni-nuo-spalio-1-d.d?id=23764559 [ziuréta 2010 01
10]


http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2008~D_20080924_18322364467/
http://jpart.oxfordjournals.org/cgi/reprint/14/1/59
http://www.lmaleidykla.lt/publ/0235-7186/2007/4/105-117.pdf
http://db1.stat.gov.lt/statbank/default.asp
http://db1.stat.gov.lt/statbank/default.asp
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l
http://www.delfi.lt/news/daily/

76
41. Svietimo jstaigy darbuotojy ir kity jstaigy pedagoginiy darbuotojy darbo apmokéjimo
tvarkos aprasas. http://www3.Irs.It/pls/inter3/ dokpaieska.showdoc 1?p id=361670&p_query
=&p_tr2=[zitiréta 2010 10 15]
42. Vilniaus lopSelio-darzZelio ,,Puriena® nuostatai. http://www.aikos.smm.lt/aikos/svietimo_ir

mokslo_institucijos.htm?m=institution&a=displayltem&id=190029611 [Zitréta 2010 09 05]


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/
http://www.aikos.smm.lt/aikos/svietimo_ir_

77
Paulauskiené V. Personalo motyvavimas Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigose / Savivaldos
institucijy administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas lekt. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2011. — 102 p.

ANOTACUJA

Baigiamajame magistro darbe iSanalizuotas ir jvertintas Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy
pedagoginio personalo motyvavimas, iSkeltos nepakankamo bei netinkamo auklétojy motyvavimo
problemos, pateikti sitilymai, Sioms problemoms spresti. Darbg sudaro 4 dalys. Pirmoje darbo dalyje
teoriniu aspektu tiriama darbuotojy motyvacija, pateikiamos motyvacijos ir motyvavimo savokos,
turinio ir proceso motyvacijy teorijy apzvalga, aptariami dazniausiai pasitaikantys demotyvuojantys
veiksniai, analizuojami taikytini motyvavimo metodai bei priemonés. Antroje darbo dalyje
atskleidziama ikimokyklinio ugdymo savoka, ikimokyklinio ugdymo jstaigos, kaip organizacijos
sampratg, pateikiama jos organizaciné struktiira, nagrin¢jama ikimokyklinio ugdymo finansavimo bei
pedagogy darbo apmokéjimo tvarka, apzvelgiami pedagogy motyvavimo ypatumai ir galimybés.
Trecioje darbo dalyje apibréziamas empirinio tyrimo objektas, iSkeliami probleminiai klausimai,
hipotezés, pagrindziamas anketinés apklausos kaip tyrimo metodo taikymas, pateikiamas tyrimo
instrumentarijaus apibiidinimas bei tyrimo anketos klausimy pagrindimas bei aptariama jvykdyto
tyrimo eiga. Ketvirtoje darbo dalyje pateikiami Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio
personalo motyvacijos tyrimo rezultatai bei jy analizé. ISanalizavus teorinius ir praktinius pedagogy

motyvacijos skatinimo aspektus, pateikiamos baigiamojo darbo iSvados.

Pagrindiniai ZodZiai: motyvacija, motyvacijos teorijos, motyvavimo metodai ir priemones,

demotyvuojantys veiksniai, ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogy motyvavimas.
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Paulauskiené V. Motivation of pedagogical staff in Vilnius kindergartens / Master’s Work in
Administration of municipal institutions. Supervisor assoc. lekt. A. Valickas. — Vilnius: Faculty of

Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2011. — 102 p.

ANOTATION

In this master’s work there is analyzed and evaluated Vilnius preschool education institutions
pedagogical staff’s motivation, brought poor and inappropriate pedagogical staff’s motivation
problems, offered suggestions to solve this problems. Master‘s work consists 4 parts. In the first part
employees motivation is studied in theoretical aspects, there is given concept of motivation, reviewed
content and process theories of motivation, discussed the most common factors of demotivation,
analyzed suitable methods and tools of motivation. In the second part is revealed the concept of pre-
school education, the concept of preschool education institution as an organization, is given its
organizational structure, examined preschool funding and teachers' payment arrangements, reviewed
pedagogues motivating features and opportunities. In the third part is defined the object of empirical
research, brought problematic issues, hypotheses, questionnaire survey grounded as a research method,
presented description of the research instrument and discussed the course of investigation. In the last
part presented the results of Vilnius preschool education institutions pedagogical staff’s motivation’s
research and analysis. After analysis of the theoretical and practical aspects of teacher motivation there

are given the conclusions of master’s work.

Key Words: motivation, theories of motivation, methods and tools of motivation, factors of

demotivation, preschool education institutions pedagogical staff’s motivation.
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SANTRAUKA

Si magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes §iuo metu ikimokyklinio ugdymo jstaigy
personalas yra veikiamas tokiy demotyvuojanciy veiksniy kaip: didelis darbo kriivis, popierizmo
kalnai, painiava dél kontaktiniy ir nekontaktiniy darbo valandy, 1éSy kvalifikacijai kelti stygius, prasta
apripinimo darbo priemonémis baz¢ ir vis maz¢jantys atlyginimai. ISvardyti veiksniai kelia pedagogy
nepasitenkinima, didina netikrumo jausma, tai, savo ruoztu, jtakoja prastesn¢ darbo kokybe, didina
jauny specialisty nenorg dirbti ikimokyklinio ugdymo jstaigose, pedagoginio personalo ,,sené¢jimag‘.
Siekiant atkurti balansg biitina iSsiaiskinti pedagogy veiklos motyvus bei sudaryti sglygas pedagogams
realizuoti savo tikslus bei lukescius. D¢l Siy priezasciy ikimokyklinio ugdymo pedagogy motyvavimo
pazinimas yra aktuali, teoring ir prakting reikSme turinti tyrinéjimy sritis. Tyrimo objektas:
ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo veiklos motyvavimo priemonés ir budai. 7yrimo
problemg: dauguma ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy susiduria su pedagoginio personalo
motyvavimo problema, nes néra lengva suderinti pedagogy norus ir poreikius su jstaigos galimybémis,
bei parinkti tinkamus personalo motyvavimo metodus ir priemones. Tyrimo tikslas: iSanalizuoti
ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagoginio personalo motyvavimo problemas, taikomy motyvavimo
priemoniy atitikimg pedagogy lukes¢iams. Jgyvendinant §j tiksla darbe teoriniu poziiiriu naudojant
mokslinés literattiros Saltiniy ir dokumenty analizés metodus nagrinéjamas darbuotojy motyvavimas,
taikomas anketinés apklausos, sisteminimo ir apraSomosios statistinés duomeny analizés metodai.

Tyrimo metu buvo apklausti 204 Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai, siekiant
nustatyti darbo motyvacijg jtakojancius veiksnius, Siuo metu taikomas motyvavimo priemones, jy
atitikimag darbuotojy ltikesCiams bei siekiant jvertinti tarpusavio rysius tarp motyvacijos faktoriy ir
demografiniy veiksniy. Patvirtintos visos iSkeltos hipotezés, tai yra, kad $iuo metu pedagogai yra
silpnai motyvuojami, jy nuomone jiems néra teisingai atlyginama uz darba, Vilniaus ikimokyklinio
ugdymo jstaigose néra vieningos motyvavimo sistemos, pedagoginiam personalui motyvuojantj
poveikj daro tiek materialinés, tick moralinés motyvavimo priemonés. Siuo metu tiek materialinis, tick
moralinis pedagogy skatinimas yra nepakankamas: nors Vilniaus ikimokyklinio ugdymo jstaigy
vadovybé daznai neturi 16§y materialiniam darbuotojy skatinimui, ta¢iau nepakankamai iSnaudojamos
ir nematerialiniy priemoniy teikiamos galimybés. Dauguma pedagogy laiko savo atlickamg darba
svarbiu bei reikSmingu, jpareigojanciu nuolat mokytis ir tobuléti, jie ne tik nebijo, bet ir yra linke

prisiimti atsakomybe, jgyvendinti naujas idéjas, o tai sudaro tvirtg prielaidg moraliniam jy skatinimui.
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SUMMARY

This master’s work subject is actual because in our days kindergartens pedagogical staff is
affected with demotivating factors such as heavy workload, a lot of paperwork, complexities of contact
and contactless working hours, deficiency of funds to improve the qualification, poor provision of
working tools and decreasing salaries. Following factors raise teachers' dissatisfaction with their work,
increases feeling of uncertainty this, in turn, affects poorer quality of work, increases unwillingness of
young professionals to work in kindergartens and aging of the pedagogical staff. In order to restore
balance it is necessary to ascertain the reasons of pedagogues’ activities and enable teachers to realize
their goals and expectations. For these reasons, kindergartens pedagogical staff motivation
understanding is topical research area of research that has theoretical and practical value. The object of
research: motivation tools and techniques of pedagogical staff’s activities in kindergartens. Research
problem: most of the preschool education institutions supervisors are facing with the problem of
pedagogical staff motivation because is not easy to match the desires and needs of pedagogues with
opportunities of institutions and to choose suitable staff motivation methods and tools. Objective of the
research: analyze pre-school institutions pedagogical staff motivation problems and to determine
whether the motivation methods and tools compliance with teachers' expectations. Achieving this
objective in this master’s work is examined staff motivation at a theoretical point of view by using the
scientific literature and data analysis methods, used the questionnaire survey method, systematic and
descriptive statistical methods of data analysis.

To determine the factors affecting job motivation, currently applied motivation tools, their
compliance with workers' expectations and to assess the links between motivation factors and
demographic factors, there were interviewed 204 pedagogues working in Vilnius kindergartens.
Approved all hypotheses that currently pedagogues are weakly motivated, they believe they are not
fairly compensated for their work, there is no unified motivation system in Vilnius pre-school
education institutions, pedagogical staff can be affected by both material and moral motivation
methods. Currently, both material and moral teachers' motivation is not sufficient. Kindergartens
supervisors often can not afford material employee motivation but there are under-exploited moral
motivation tools provided opportunities. Most pedagogues consider that their work is important and
significant, requires continuous learning and improvement. They tend to assume responsibility,

implement new ideas, which represents a strong moral presumption for their moral reasoning.
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1 PRIEDAS

IKIMOKYKLINIU UGDYMO ISTAIGU PEDAGOGAMS TAIKOMI MENESINIU
TARNYBINIU ATLYGINIMU KOEFICIENTAI

IStrauka i§ 2009 m. gruodzio 14 d. Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakymu
Nr. ISAK-2711 patvirtinto ,,Svietimo jstaigy darbuotojy ir kity jstaigy pedagoginiy darbuotojy darbo
apmokeéjimo tvarkos apraso®.
33. Specialiyjy pedagogy, logopedy, surdopedagogy, tiflopedagogy (toliau  specialieji
pedagogai), dirban¢iy mokyklose ir kitose jstaigose, auklétojy, priesmokyklinio ugdymo pedagogy,
koncertmeisteriy, akompaniatoriy:

33.1. Kuriems nesuteiktos kvalifikacinés kategorijos, tarnybiniy atlyginimy koeficientai:

Pareigybé Turintiems Turintiems Turintiems Turintiems
iki 3 mety nuo 3 iki 10 mety | nuo 10 iki 15 mety | 15 ir daugiau mety
pedagoginio pedagoginio darbo | pedagoginio darbo | pedagoginio darbo
darbo staza staza staza staza
jgijusiems jgijusiems igijusiems igijusiems
aukstajj | auks- aukstaji auks- aukstaji auks- aukstaji auks-
univer- |tesnjjj ar| univer- tesnjji univer- |tesnjjjar| univer- |tesnjjjar
sitetinj | specia- | sitetinj ar sitetinj | specia- | sitetinj | specia-
ar lyji vi- ar specia- ar lyji vi- ar lyjj vi-
neuni- | durinj neuni- lyjj vi- neuni- durinj neuni- durinj
versite- | iSsila- versite- durinj versite- iSsila- versite- issila-
tinj vini- tinj i8sila- tinj vini- tinj vini-
iSsila- ma, iSsila- vini- issila- ma, iSsila- ma,
vinimg | igyta vinima ma, vinimg igyta vinima igyta
(baigu- iki (baigu- igyta (baigu- iki (baigu- iki
siems 1995 siems iki siems 1995 siems 1995
kolegi- | mety kolegi- 1995 kolegi- mety kolegi- mety
jas) jas) mety jas) jas)
Auklétojas,
specialusis
pedagogas,
priesmokyklinio 12,1- 11- 12,85— | 11,15—| 12,95—- | 11,25—| 13,25—- | 11,25
ugdymo 13,4 12,2 14,25 12,35 14,35 12,45 14,75 12,55
pedagogas,
koncertmeisteris,
akompaniatorius




33.2. Kuriems

koeficientai:

suteiktos

kvalifikacinés
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kategorijos,

ménesiniy tarnybiniy atlyginimy

Pareigybé

Turintiems
iki 10 mety
pedagoginio darbo
staza

Turintiems
nuo 10 iki 15 mety
pedagoginio darbo staza

Turintiems
15 ir daugiau mety
pedagoginio darbo staza

Auklétojas,
specialusis
pedagogas,
prieSmokyklinio
ugdymo
pedagogas,
koncertmeisteris,
akompaniatorius

12,9-14,3

13,15-14,65

13,35-14,85

Vyresnysis
(auklétojas,
specialusis
pedagogas,
prieSmokyklinio
ugdymo
pedagogas,
koncertmeisteris,
akompaniatorius)

14,10-15,7

14,3-15,9

14,85-16,55

Metodininkas
(auklétojas,
specialusis
pedagogas,
prieSmokyklinio
ugdymo
pedagogas,
koncertmeisteris,
akompaniatorius)

15,3-17,1

15,8-17,6

16,2-18

Ekspertas
(auklétojas,
specialusis
pedagogas,
prieSmokyklinio
ugdymo
pedagogas,
koncertmeisteris,
akompaniatorius)

17,55-19,45

17,7-19,7

18,2-20,2
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2 PRIEDAS

TYRIMO ANKETA

Gerb. respondente,

Si tyrimg vykdo Mykolo Romerio universiteto magistranté Valentina Paulauskiené, siekdama
iSsiaiskinti ir iSanalizuoti pedagogy poziirj j ikimokyklinio ugdymo jstaigose Siuo metu taikomas bei
pageidaujamas motyvavimo priemones. Anketa anoniminé. Apibendrinti tyrimo vezultatai bus
naudojami magistro baigiamojo darbo rengimui.

Tinkamg atsakymq(-us) prasau pazyméti pagal nurodymus prie klausimo. IS anksto dékoju uz
nuosirdzius atsakymus!

1. Kas Jums yra darbas? (Suranguokite pateiktus atsakymo variantus svarbumo tvarka, kai 1 —
maziausiai svarbu, o 8 — labiausiai svarbu.)

___ Pajamy ir pragyvenimo Saltinis;

___ Galimybé realizuoti savo sugebéjimus, patirtj ir id¢jas;

___ Galimybe kilti karjeros laiptais ir uzimti norimg padétj visuomenéje;

__ Galimybé pelnyti aplinkiniy pagarba, biiti pripazintam;

__ Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje, galimybé priklausyti tam tikrai grupei;

__ Galimybé tobuléti, mokytis, augti profesine prasme;

__ Prestizas (darbovietés, profesijos);

_ Laiko praleidimo budas.

2. PaZymeékite (%) :
a) kurie i§ pateikty veiksniy skatinty Jus dirbti geriau bei siekti geresniy veiklos rezultaty?
b) kurie veiksniai Siuo metu yra naudojami Jiisy darbovietéje?

Veiksniai a) b)

Atlyginimo didéjimas priklausomai nuo darbo stazo;

Darbo uzmokestis priklausantis nuo darbo rezultaty;

Priedai prie atlyginimo (ménesio, mety gale);

Studijy apmokeéjimo galimybeé;

Kvalifikacijos kélimo kursy, seminary apmokéjimas;

Pigus maitinimas darbe;

Simbolinés dovanos jvairiomis progomis;

Realios perspektyvos su aiskiai suformuluotomis uzduotimis siekiant uzimti
aukstesnes pareigas;

Galimybé dalyvauti jstaigos valdyme, sprendimy priémime (vadovas atsizvelgia |
Jusy idéjas ir pasiiilymus);

Vadovas darbuotojus visuomet informuoja apie jstaigoje vykstancius ar vyksiancius
poky¢ius, paaiskina jy atsiradimo priezastis;

Nuolatiné vadovo kontrolé, tikslus darbo reguliavimas;

Galimybé savo atsakomybe realizuoti savo id¢jas, jgyvendinti sumanymus
(jgaliojimy ir atsakomybés delegavimas, veikimo laisvé);

Darbo turinio praturtinimas;

VieSas pagyrimas uz gerus darbo rezultatus ir pasiekimus;

Konfidencialus klaidy ar nesékmiy aptarimas;

Nuolatinis personalo vertinimas;

Rastiskas padékos pareiskimas;

Pastabos, papeikimo ar kitokios nuobaudos grésmé;

Geriausio darbuotojo rinkimai,

Dalyvavimas kalendorinése $ventése (atskiros §ventés, susibiirimai personalui);

Paslankus darbo grafikas;




85

Palankaus psichologinio mikroklimato tarp darbuotojy sudarymas;

Stiprios jstaigos vertybés, kultiira bei tradicijos;

Prailgintos atostogos (56 kalendorinés dienos);

Kokybiskas darbo vietos apriipinimas;

Baimé, dél prastos darbo kokybés ar nesusitvarkymo su pareigomis, prarasti darba.

3. Kuriai i§ Siy dviejy motyvavimo priemoniy grupiy Jiis teiktuméte pirmenybe?
1) Atsakomybés, jgaliojimy suteikimas, galimybé dalyvauti valdyme, darbo, pasiekimy
jvertinimas, kvalifikacijos tobulinimo galimybés, palankus mikroklimatas jstaigoje ir pan.;
2) Darbo uzmokestis, priedai prie darbo uzmokesCio, premijos, su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas, dovanos, Svenciy, susiblirimy organizavimas (personalui) ir pan.

4. Ar Sioje darbovietéje buvote bent kartq skatintas, ar, Jiusy manymu, tai paveiké Jisy darbg?
(pazymeékite vieng variantg)

1) Ne, nebuvau skatintas ir tai neigiamai paveiké mano darbg;

2) Ne, nebuvau skatintas, taciau tai neigiamai nepaveiké mano darbo;

3) Taip, buvau skatintas, taciau tai nei teigiamai, nei neigiamai nepaveiké mano darbo;

4) Taip, buvau skatintas ir tai teigiamai paveiké mano darba.

5. Jvertinkite, kaip stipriai iSvardyti veiksniai, neigiamai veikia Jiisy motyvacijq dirbti. (1 - neveikia,
2 - veikia, bet nezymiai, 3 — kartais veikia, kartais ne, 4 - veikia, 5 — daro stipry poveikj).

Veiksniai Vertinimas

(ivertinkite visus isvardytus veiksnius) 1 2 3 4 5

Atlyginimas uz darbg nepriklauso nuo jo rezultaty;

Darbas apmokamas maziau, nei i tiesy yra vertas

Neskiriamas papildomas uzmokestis uz papildomai atlikta darba

Taupant 1¢éSas darbuotojams mazinami atlyginimai, privalomai leidziama
neapmokamy atostogy;

Istaigoje néra sudarytos galimybés kelti kvalifikacijg (kursai ar seminarai
néra apmokami darbovietés, juose praleistg laikg véliau reikia atidirbti);

Néra realiy karjeros galimybiy;

Nejdomus darbas, nesuteikiantis galimybiy save realizuoti;

Nesuteikiama sprendimy priémimo laisvé, vadovybé daznai pasmerkia
naujoviskas idéjas;

Prastos fizinés darbo aplinkos salygos (oro temperatiira patalpose,
apSvietimas, estetinis vaizdas, kt.);

Reikiamy darbo priemoniy trikumas;

Blogas mikroklimatas kolektyve;

Blogi tarpusavio santykiai su vadovu;

Pedagoginis personalas daznai perkraunamas jiems nepriklausanciais
techniniais darbais, todél lieka maziau laiko vaiky ugdymui;

Per didelis, neatitinkantis higienos normy, vaiky skai¢ius grupése;

Didelis spaudimas i$§ ugdytiniy tévy pusés;

Darbas sukuria didele nervine jtampg.

6. Kaip, Jiisy manymu, dazniausiai pasireiskia darbuotojy nepasitenkinimas darbu? (pazymeékite ne
daugiau 3 varianty)

1) Dauggja paskaly, didéja susiskirstymas j neformalias grupes;

2) Prastéja mikroklimatas kolektyve;

3) Blog¢ja darbo organizuotumas, bendradarbiavimas;

4) Darbuotojai vengia prisiimti atsakomybe;

5) Nekokybiskai, atsainiai atlickamas darbas;

6) Didé¢ja sergamumas;




7)
8)
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Dauggja pravaiksty;
Didéja personalo kaita.

7. Kaip, Jiisy manymu, daZniausiai yra priimami sprendimai Jiisy darbovietéje? (pazymékite vieng
variantq)

1)
2)

3)

4)

Vadovas viskg sprendzia pats vienas;

Pries priimdamas sprendima vadovas praso pavaldiniy iSsakyti jy nuomone tam tikru klausimu,
tariasi su jais, bet sprendimg priima pats;

Darbuotojai bendrai suformuoja galimus sprendimo variantus, o vadovas priimdamas
sprendima pasirenka vieng is ju;

Vadovas atlieka tik sprendimo koordinavimo funkcija, patj sprendimg bendrai priima visi
darbuotojai.

8. Ar Jums aiSkiai suprantama darbovietéje taikoma atlyginimo uZ darbq sistema? (pazymekite 1
variantq)

1)
2)

3)

Nesuprantama;
Kyla tam tikry neaiskumuy;
Suprantama.

9. Kq Jiis manote apie gaunamgq atlygj uz atliktq darbg?
(1 - niekada; 2 — dazniausiai ne, 3 — dazniausiai taip, 4 - visada).

Vertinimas

Teiginiai 7 2 3 7

Esu patenkintas gaunamu darbo uzmokesciu;

Gaunamas darbo uzmokestis atitinka dedamas pastangas ir atlikto darbo
kokybg;

Mokamos priemokos prie atlyginimo uz papildomai atliktg darbg (pvz.
papildomai dirbtg laika);

Yra galimybé gauti didesnj darbo uzmokestj priklausomai nuo
pedagoginio darbo stazo ir jgytos kvalifikacijos.

10. Ar, Jiisy nuomone, Jums yra teisingai atlyginama uz, atliktq darbq? (pazymékite vieng variantg)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Ne, atlyginimas yra per mazas, lyginant jdétas pastangas ir gauta atlygj;

Ne, atlyginimas yra per mazas, lyginant su kity pedagogy darbo uzmokesciu (pvz. mokytojy);
Ne, atlyginimas yra per mazas, lyginant su bendradarbiy gaunamu atlygiu;

Ne, atlyginimas yra per didelis, lyginant jdétas pastangas ir gauta atlygj;

Ne, atlyginimas yra per didelis, lyginant su kity pedagogy darbo uzmokesciu (pvz. mokytojy);
Ne, atlyginimas yra per didelis, lyginant su bendradarbiy gaunamu atlygiu;

Taip.

11. Ar Jisy darbovietéje egzistuoja personalo motyvavimo sistema? (pazymeékite vieng variantq)

1)
2)
3)

Ne;
Nezinau;
Taip.

12. Pasirinkite vieng teiginj geriausiai apibiudinanti Jisy turimas Zinias apie Jiisy jstaigos
motyvavimo sistemq: (pazymékite vieng variantg)

1y

2)
3)

jokia informacija apie jstaigoje taikomas motyvacijos priemones ar veikiancias sistemas man
néra Zinoma,

motyvacijos priemonés yra taikomos, bet neaiSku, uz kg ir kada jos yra skiriamos;

taikomos motyvacijos priemongés ir veikianti sistema yra aiskios ir gerai suprantamos visiems
jstaigos darbuotojams.




87

13. Jusy Iytis (pazymékite vieng variantq):
1) Vyras; 2) Moteris.

14. Jisy amZius (pazymékite vieng variantq):

1) iki 25m.; 2)25-35m.; 3)36-45m.; 4) 46 — 55 m,; 5)56 — 65 m.
15. Jiisy Seimyniné padétis (pazymékite vienq variantg):
1) Vedes/ istekéjusi; 2) Nevedgs/neistekéjusi; 3) Issiskyres/issiskyrusi; 4) Naslys/naslé.
16. Jisy kvalifikaciné kategorija (pazymékite vieng variantg):
1) Neatestuotas mokytojas; 2) Mokytojas; 3) Vyresnysis mokytojas;
4) Mokytojas metodininkas; 5) Mokytojas ekspertas.

17. Pedagoginio darbo staZas (pazymékite vieng variantg):
1) iki 3 m.; 2)3-9m,; 3) 10-14 m.; 4) 15 m. ir daugiau.
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3 PRIEDAS

IKIMOKYKLINIO UGDYMO JSTAIGU IR PEDAGOGU SKAICIUS

Administraciné teritorija
Lietuvos Respublika Vilniaus m. savivaldybé
Ikimokyklinio | LKimokyklinése Tkimokyklinio Tkimokyklinése
Metai ugdymo jstaigy ugdyfno gstflgose ugdymo jstaigy ugdyfno ;stflgose
skaicius dirbanéiy skaitius dirbanéiy
pedagogu skaicius pedagogu skaicius
2009 642 12967 127 2565
2008 654 13120 124 2488
2007 649 12526 122 2355
2006 652 12227 121 2269
2005 656 12136 129 2387
2004 655 11901 123 2235
2003 672 12008 124 2216
2002 686 12140 125 2212
2001 699 12263 130 2281
2000 714 12452 133 2319

Pastaba: Vilniaus m. savivaldybés ikimokyklinése ugdymo jstaigose dirbanciy pedagogy skaicius
apskaiciuotas darbo autorés remiantis kitais lenteléje pateiktais duomenimis S Statistikos
departamento internetinés svetainés — http.://www.stat.gov.lt/lt/.
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4 PRIEDAS

APKLAUSTUJU TEIGINIU, SUSIJUSIU SU DARBU, IVERTINIMU VIDURKIAI PAGAL
IGYTAS KVALIFIKACINES KATEGORIJAS IR PEDAGOGINIO DARBO STAZA

Kvalifikaciné kategorija
Neatestuoti .. Vyresnieji Mokytojai x2 df p
mokytojai Mokytojai mokytojai metodininkai
Pajamy ir pragyvenimo
s 6,84 7,13 7,01 671 | 1L,187| 3 | 0,756
Galimybé realizuoti
savo sugebéjimus, 6,58 6,21 6,10 6,48 2,008 3 0,571
patirtj ir idéjas
Galimybe kilti karjeros
laiptais ir uZimi 4,47 4,58 4,06 4,29 2,703 | 3 | 0,440
norimg padétj
visuomenéje
Galimybé pelnyti
aplinkiniy pagarba, buti 4,37 4,52 4,17 4,10 2,214 3 0,529
pripazintam
Pasitenkinimas
dalyvavimu bendroje
veikloje, galimybé 3,95 4,00 4,27 4,38 1,847 3 0,605
priklausyti tam tikrai
grupei
Galimyb¢ tobuleéti,
mokytis, augti 5,05 5,23 4,98 4,86 1,238 3 0,744
profesine prasme
Prestizas (darbovietés,
profesiios) 2,79 2,63 3,34 329 | 6000 3 |02
Laiko praleidimo budas 1,89 1,83 2,16 1,90 3,088 3 0,378
Pedagoginio darbo stazas
1ki 3 m. 3 -g9%n 10 - 14 m. Virs 15 m. ){2 df p
Pajamy ir pragyvenimo
Saltinis 6,29 7,04 6,94 7,03 7,276 3 0,064
Galimybe realizuoti savo 6,00 6,63 6,26 6,12 | 2,401 3 | 0493
sugebéjimus, patirtj ir idéjas > > > > > >
Galimybeé kilti karjeros
laiptais ir uZimti norimg 5,00 441 4,77 4,01 7,143 3 0,067
padétj visuomenéje
Galimybe pelnyti aplinkiniy | 4 53 3,70 4,49 429 | 4438 | 3 | 0218
pagarbg, biti pripaZintam > > > > > >
Pasitenkinimas dalyvavimu
bendroje veikloje, galimybé 4,00 4,44 4,11 4,18 1,532 3 0,675
priklausyti tam tikrai grupei
Galimyb¢ tobuléti, mokytis, | 5 ;¢ 5.41 5.17 4,87 3,716 3 0,294
augti profesine prasme i > > i > >
Prestizas (darbovietés,
profesijos) 2,53 2,85 2,57 3,40 10,999 3 0,012
Laiko praleidimo budas 2,41 1,74 1,69 2,18 2,282 0,516
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5 PRIEDAS

SKIRTINGO AMZIAUS, KVALIFIKACINES KATEGORIJOS IR PEDAGOGINIO DARBO STAZO APKLAUSTUJU
PASISKIRSTYMAS PAGAL VEIKSNIUS, KURIE SKATINTU GERIAU DIRBTI

AmzZius
Iki 25 m. 25-35m. 36 - 45 m. 46 - 55 m. 56 - 65 m.

Daznis Proc. Daznis Proc. Daznis Proc. | Daznis Proc. Daznis Proc.
Adlyginimo didejimas priklausomat o darbo 11| 100.0% 18 720% | 52 | 605% | 30 | 566% | 24 | 85.7%
r’;iﬁ}fafm"ke“‘s priklausantis nuo darbo 8 72.7% 17 68.0% | 65 | 756% | 39 | 73.6% | 13 | 464%
Priedai prie atlyginimo (ménesio, mety gale) 9 81.8% 24 96.0% 74 86.0% 45 84.9% 24 88.9%
Studijy apmokeéjimo galimybé 10 90.9% 21 84.0% 43 50.0% 16 30.2% 7 25.0%
;ﬁﬁﬂ;ﬁ‘g‘f kelimo kursy, seminary 8 72.7% 24 96.0% | 57 | 663% | 31 | 585% | 23 | 82.1%
Pigus maitinimas darbe 4 36.4% 5 20.0% 19 22.1% 14 26.4% 11 39.3%
Simbolinés dovanos jvairiomis progomis 2 18.2% 3 12.0% 22 25.6% 15 28.3% 8 28.6%
Realios perspektyvos su aiskiai suformuluotomis
uzduotimis siekiant uzimti auksStesnes pareigas 10 90.9% 17 68.0% 39 45.3% 23 43.4% 7 25.0%
Galimybe dal ti jstai 1d X di
pricmime 0 VTS SR 4 36.4% 9 36.0% | 38 | 442% | 24 | 453% | 9 | 32.1%
Informavimas apie jstaigoje vykstancius pokycius 3 27.3% 12 48.0% 25 29.4%, 22 41.5% 9 32.1%
Nuolatiné vadovo kontrolé, tikslus darbo 0 0 0 0 o
reguliavimas 3 27.3% 1 4.0% 9 105% | 5 9.4% 5 17.9%

Tt i atsakomvbes dal mas, veiki

jealiojimu ir atsakomybes delegavimas, veikimo 8 72.7% 13| 520% | 46 | 535% | 23 | 434% | 11 | 393%
Darbo turinio praturtinimas 6 54.5% 11 44.0% 32 37.2% 22 41.5% 12 42.9%
VieSas pagyrimas 5 45.5% 8 32.0% 34 39.5% 17 32.1% 13 46.4%
Konfidencialus klaidy ar nesékmiy aptarimas 6 54.5% 13 52.0% 28 32.6% 16 30.2% 11 39.3%
Nuolatinis personalo vertinimas 6 54.5% 7 28.0% 20 23.3% 14 26.4% 8 28.6%
RastiSkas padékos pareiSkimas 5 45.5% 9 36.0% 27 31.4% 22 41.5% 13 46.4%

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

AmZius
Iki 25 m. 25-35m. 36 -45 m. 46 - 55 m. 56 - 65 m.
DaZnis Proc. DaZnis Proc. DazZnis | Proc. | DaZnis | Proc. DaZnis Proc.
oroanme > papeimo ar dtokdos nuobaudos 4 36.4% 0 0% 1| 128% | 2 3.8% 3 10.7%
Geriausio darbuotojo rinkimai 6 54.5% 8 32.0% 24 27.9% 9 17.0% 3 10.7%
Dalyvavimas kalendorinése §ventése 2 18.2% 3 12.0% 20 23.3% 11 20.8% 5 17.9%
Paslankus darbo grafikas 8 72.7% 12 48.0% 46 53.5% 18 34.0% 12 42.9%
Palankus psichologinis mikroklimatas 8 72.7% 19 76.0% 49 57.0% 20 37.7% 16 57.1%
Stiprios jstaigos vertybés, kultiira bei tradicijos 6 54.5% 11 44.0% 35 40.7% 18 34.0% 11 39.39%
Prailgintos atostogos (56 kalendorinés dienos) 7 63.6% 7 28.0% 42 48.8% 24 45.3% 19 67.9%
Kokybiskas darbo vietos apriipinimas 7 63.6% 17 68.0% 43 50.0% 29 54.7% 15 53.6%
Baimé prarasti darbg 3 27.3% 1 4.0% 17 19.8% 14 26.4% 4 14.3%
Kvalifikaciné kategorija
Neatestuoti mokytojai Mokytojai Vyresnieji mokytojai ml\e/[t(())lgltl(i)ljl i‘(lai

DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc.
Atlyginimo didé¢jimas priklausomai nuo darbo stazo 12 63.2% 32 66.7% 77 68.1% 14 66.7%
Darbo uzmokestis priklausantis nuo darbo rezultaty 10 52.6% 37 77.1% 77 68.1% 17 81.0%
Priedai prie atlyginimo (ménesio, mety gale) 14 73.7% 45 93.8% 97 86.6% 19 90.5%
Studijy apmokéjimo galimybé 12 63.2% 28 58.3% 46 40.7% 10 47.6%
Kuvalifikacijos kélimo kursy, seminary apmokéjimas 12 63.2% 34 70.8% 76 67.3% 20 95.2%
Pigus maitinimas darbe 2 10.5% 13 27.1% 33 29.2% 5 23.8%
Simbolinés dovanos jvairiomis progomis 1 5.3% 10 20.8% 34 30.1% 19.0%
Realios perspektyvos su aiSkiai suformuluotomis 11 57.9% 30 62.5% 43 38.1% 1 52.4%
uzduotimis siekiant uzimti aukstesnes pareigas
Ga'qim.ybé dalyvauti jstaigos valdyme, sprendimy 4 21.1% 2 45 8% 49 43 4% ] 38.1%
priémime
Informavimas apie jstaigoje vykstancius pokyc€ius 2 10.5% 19 40.4% 42 37.2% 7 33.3%
Nuolatiné vadovo kontrolé, tikslus darbo reguliavimas 2 10.5% 7 14.6% 14 12.4% 0 .0%

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

Kvalifikaciné kategorija
Neatestuoti mokytojai Mokytojai Vyresnieji mokytojai mt/[t(())l:l?r:(i)ljl i‘(lai
DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc.
Igaliojimy ir atsakomybés delegavimas, veikimo laisvé 6 31.6% 29 60.4% 54 47.8% 11 52.4%
Darbo turinio praturtinimas 6 31.6% 23 47.9% 44 38.9% 10 47.6%
Viesas pagyrimas 3 15.8% 21 43.8% 47 41.6% 4 19.0%
Konfidencialus klaidy ar nesékmiy aptarimas 5 26.3% 19 39.6% 43 38.1% 7 33.3%
Nuolatinis personalo vertinimas 5 26.3% 21 43.8% 26 23.0% 3 14.3%
Rastiskas padékos pareiSkimas 4 21.1% 20 41.7% 45 39.8% 6 28.6%
Pastabos, papeikimo ar kitokios nuobaudos grésmé 1 5.3% 7 14.6% 11 9.7% 1 4.8%
Geriausio darbuotojo rinkimai 7 36.8% 15 31.3% 23 20.4% 5 23.8%
Dalyvavimas kalendorinése Sventése 1 5.3% 9 18.8% 27 23.9% 4 19.0%
Paslankus darbo grafikas 9 47.4% 28 58.3% 50 44.2% 8 38.1%
Palankus psichologinis mikroklimatas 11 57.9% 28 58.3% 60 53.1% 12 57.1%
Stiprios jstaigos vertybés, kulttira bei tradicijos 7 36.8% 17 35.4% 46 40.7% 10 47.6%
Prailgintos atostogos (56 kalendorinés dienos) 9 47.4% 23 47.9% 60 53.1% 7 33.3%
Kokybiskas darbo vietos apriipinimas 9 47.4% 30 62.5% 61 54.0% 10 47.6%
Baimé prarasti darbg 3 15.8% 10 20.8% 23 20.4% 3 14.3%
Pedagoginio darbo stazas
Iki 3 m. 3-9m. 10 - 14 m. Vir§ 15 m.

DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc.
Atlyginimo didéjimas priklausomai nuo darbo stazo 14 82.4% 16 59.3% 26 74.3% 79 63.7%
Darbo uzmokestis priklausantis nuo darbo rezultaty 12 70.6% 16 59.3% 28 80.0% 86 69.4%
Priedai prie atlyginimo (ménesio, mety gale) 15 88.2% 24 88.9% 27 77.1% 110 89.4%
Studijy apmokéjimo galimybé 15 88.2% 17 63.0% 16 45.7% 49 39.5%
Kwvalifikacijos kélimo kursy, seminary apmokéjimas 12 70.6% 23 85.2% 23 65.7% 85 68.5%
Pigus maitinimas darbe 4 23.5% 5 18.5% 11 31.4% 33 26.6%
Simbolinés dovanos jvairiomis progomis 4 23.5% 4 14.8% 11 31.4% 31 25.0%
Realios perspektyvos su aiskiai suformuluotomis 14 82.4% 17 63.0% 17 486% | 48 38.7%
uzduotimis siekiant uzimti aukstesnes pareigas

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tegsinys

Pedagoginio darbo stazas

Iki 3 m. 3-9m. 10 - 14 m. Virs§ 15 m.

DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc. DazZnis Proc.
Ge.qim.ybé dalyvauti jstaigos valdyme, sprendimy 7 41.2% ] 29.6% 19 5439 50 40 3%
priémime
Informavimas apie jstaigoje vykstancius pokycius 5 29.4% 9 33.3% 13 38.2% 44 35.5%
Nuolz.itm.é vadovo kontrolé, tikslus darbo 4 23 5% 0 0% 4 11.4% 15 12.1%
reguliavimas
%fie;l\i]zjimq ir atsakomybés delegavimas, veikimo 10 53.8% 12 44 4% 20 57 1% 59 47 6%
Darbo turinio praturtinimas 8 47.1% 11 40.7% 14 40.0% 50 40.3%
VieSas pagyrimas 8 47.1% 8 29.6% 13 37.1% 48 38.7%
Konfidencialus klaidy ar nesékmiy aptarimas 9 52.9% 9 33.3% 14 40.0% 42 33.9%
Nuolatinis personalo vertinimas 8 47.1% 6 22.2% 13 37.1% 28 22.6%
Rastiskas padékos pareiskimas 8 47.1% 9 33.3% 12 34.3% 47 37.9%
Pastabos, papeikimo ar kitokios nuobaudos grésmé 4 23.5% 1 3.7% 6 17.1% 9 7.3%
Geriausio darbuotojo rinkimai 10 58.8% 4 14.8% 7 20.0% 29 23.4%
Dalyvavimas kalendorinése Sventése 2 11.8% 3 11.1% 6 17.1% 30 24.2%
Paslankus darbo grafikas 12 70.6% 10 37.0% 21 60.0% 53 42.7%
Palankus psichologinis mikroklimatas 12 70.6% 16 59.3% 18 51.4% 66 53.2%
Stiprios jstaigos vertybés, kulttira bei tradicijos 7 41.2% 9 33.3% 12 34.3% 53 42.7%
Prailgintos atostogos (56 kalendorinés dienos) 9 52.9% 7 25.9% 20 57.1% 63 50.8%
Kokybiskas darbo vietos apriipinimas 9 52.9% 16 59.3% 21 60.0% 65 52.4%
Baimé prarasti darbg 3 17.6% 1 3.7% 10 28.6% 25 20.2%
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6 PRIEDAS

SKIRTINGU KVALIFIKACINIUY KATEGORIJU IR DARBO STAZO APKLAUSTUJU
PASISKIRSTYMAS PAGAL MOTYVAVIMO GRUPE, KURIAI TEIKIA PIRMENYBE

R

A
Meatesmotik,  Wlalorbojaa Vyrermiep Aokytojal
mokytojai mokytojal  metodinmk
Fovalililoncinee Lalaeg nrija

Mobvarnowe =rupe,
kmiai telldama
pTeanyh e

Atsehorroks,

galuyae alyrat
valdiene, da'se.
e #ckinn
IFETTIm AR,

k'a '." |"-:::r.'|_'|- (1

L coudlicniu g

oy ey, palankog
wkes wlivoata s
Sl = I A,
Drerbo nfmaizcats,
pacdds arr dathn
LTI % B,
pren s, su bl
Sl Eoanly
lzowup 2as avin as,
dovanc:. Frendiy.
EITE SN SETH
STENmTRhY.E 3

(awerannaln’ =~ pana

igalicr —wy surtednas,

(32 =2,926,df=3,p=0,403)

}-9m

Pl i i o kel s L s

10-14 m. ¥irs 1£ 1o,

Sdomywavime grupé,

Eariai teildarea
parrmanylie

Al aboaglies
abo ) sutcsarmag,
Talirebe daaezan
vitlibaie e,
ettt L1
rertinouas,
< tlifak e o
g NG T
zalirsbes, palariac:
rakr sk lire ali: <
LTI A DA
Drache wimckesis,
'.Tlil.'fll.i!'i '.TIiH :J?‘.' I":!
ddrnskezdo,
arerjos, @1 darka
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LOMACTINE,
dowane:, svmniy,
<k e,
S PEAUTINL
perscaahs) - 2z

(2 =3,667,df=3,p=0,300)
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7 PRIEDAS

SKIRTINGO AMZIAUS, KVALIFIKACINES KATEGORIJOS IR PEDAGOGINIO DARBO STAZO APKLAUSTUJU VEIKSNIU,

DARANCIU NEIGIAMA ITAKA MOTYVACIJAI DIRBTI, [VERTINIMU CHARAKTERISTIKOS

AmzZius
1Kki 25 m 25-35m. 36 - 45 m. 46 - 55 m. 56 - 65 m.

= g 2 = E wn | = E n = E 0 = E » H D

Ex | E2| Ex| E8|lEx | E2| Ex| E8| Ex| €2 4 P

£€| 5| 2E | 5p(zE | 50| 2E | 5| =€ 58

55| 52| 55| 5555|3855 | 52|55 58

S| BE| 2E | BERE | BE| S| BE| &S| gt
Atlyginimas uz darbg nepriklauso nuo jo rezultaty 3,09 1,70 3,00 1,22 | 3,20 | 1,33 3,53 1,37 2,54 1,45 9,872 4 0,043
Darbas apmokamas maZiau, nei i§ tiesy yra vertas 4,18 1,33 4,54 72| 4,01 1,16 4,19 .96 3,68 1,36 7,636 4 0,106
Neskiriamas papildomas uzmokestis uZ papildomai |3 55| | 51 | 3650 | 132 [350| 127 | 396 | 1,13 | 343 | 135 | 4017 4 0,404
atliktg darba
Taupant 1ésas darbuotojams mazinami atlyginimai,
privalomai leidziama neapmokamy atostogy 4,18 ,98 4,52 0,77 | 408 | 1,14 | 432 | 098 | 443 84 4,453 4 0,348
Istaigoje néra sudarytos galimybés kelti 345 | 137 | 392 | 1,29 |348| 1,12 | 3,83 | 098 | 332 | 1,19 | 8443 4 0,077
kvalifikacija
Neéra realiy karjeros galimybiy 3,64 0,67 3,28 1,40 | 2,65 | 1,33 2,87 1,41 2,00 1,36 17,349 4 0,002
z?lfzogﬁs darbas, nesuteikiantis galimybiy save 336 | 143 | 2,84 | 1,57 |2,66| 1,39 | 283 | 1,33 | 243 | 1,17 | 3,99 4 0,407
Nesuteikiama sprendimy priémimo laisvé 3,18 1,17 2,88 1,45 | 294 | 1,31 2,98 1,18 2,82 1,02 1,106 4 0,893
Prastos fizinés darbo aplinkos salygos 3,36 1,36 3,20 1,19 | 2,85 | 1,42 3,13 1,33 2,68 1,47 3,971 4 0,410
Reikiamy darbo priemoniy trikumas 3,45 1,04 3,48 1,23 | 3,16 | 1,36 3,54 1,31 3,46 1,32 3,043 4 0,551
Blogas mikroklimatas kolektyve 3,55 1,13 3,68 1,35 | 3,58 | 1,32 3,40 1,47 3,61 1,20 ,789 4 0,940
Blogi tarpusavio santykiai su vadovu 3,45 1,21 3,32 1,52 | 3,51 | 1,38 3,26 1,40 3,86 1,35 4,013 4 0,404
Pedagoginis personalas daznai perkraunamas jiems | 31 | 04 | 336 | 115 [321| 128 | 347 | 134 | 379 | 113 | 63895 4 0,142
nepriklausanciais techniniais darbais
Per didelis, neatitinkantis higienos normy, vaiky 327 | 1,35 | 3,64 | 115 [3,03] 147 | 3,00 | 1,39 | 311 | 147 | 3672 4 0,452
skaiCius grupése
Didelis spaudimas i$§ ugdytiniy tévy pusés 3,55 93 3,28 1,24 | 3,36 | 1,32 3,36 1,43 3,57 1,20 0,871 4 0,929
Darbas sukuria didele nerving jtampa 3,64 1,03 3,44 1,19 | 3,38 | 1,37 3,25 1,47 3,50 1,26 0,644 4 0,958
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Kvalifikaciné kategorija

Neatestuoti - Vyresnieji Mokytojai
mokytojai Mokytojai mokytojai | metodininkai
= .4 = .2 = .4 = .2 H df P

= = = =

Eg|€E| Eg | EE|Eg | E5| Eg | £5

EX| SE| EX| S |EE| 22| EE| 5S4

£E5| e8| £E5| S |EB| 28| €8 g ¢

eS| 8 € 9IS | 82 |2 | 88 9T | 8 E

»—>~ ; N wn »—>~ ; N wn »—>~ ; N wn »—>~ 5 N w»n
Atlyginimas uz darba nepriklauso nuo jo rezultaty 2,37 1,38 3,56 1,27 | 3,19 | 1,42 2,90 1,22 10,794 3 0,013
Darbas apmokamas maZiau, nei i$ tiesy yra vertas 389 | 1,18 | 454 | 74 [398| 1,15 | 3,67 | 1,39 | 12,055 3 0,007
I(;I;i)lzrlamas papildomas uzmokestis uz papildomai atlikta 337 134 3.98 118|350 | 127 3.48 133 5417 3 0.144
Taupant 1ésas darbuotojams mazinami atlyginimai, privalomai
leidZiama neapmokamy atostogy 4,11 1,10 | 4,46 77 | 4,26 | 1,04 3,86 1,24 4,952 3 0,175
Istaigoje néra sudarytos galimybés kelti kvalifikacijg (kursai
ar seminarai néra apmokami darbovietés, juose praleistg laikg 3,95 0,85 3,75 1,21 | 3,55 | 1,14 3,14 L,11 7,554 3 0,056
véliau reikia atidirbti)
Neéra realiy karjeros galimybiy 2,84 1,46 3,21 1,38 | 2,57 | 1,36 2,57 1,33 7,659 3 0,054
Nejdomus darbas, nesuteikiantis galimybiy save realizuoti 2,84 1,61 3,17 1,24 | 2,63 | 1,34 2,33 1,43 7,541 3 0,057
Nesuteikiama sprendimy priémimo laisvé, vadovybé daznai
pasmerkia naujoviskas idéjas 2,74 1,37 3,33 1,15 | 291 | 1,25 2,48 1,12 9,158 3 0,027
Prastos ﬁzmevs ('iar.bo aphnkqs .squgos (oro temperatiira 3,00 1.56 338 121 | 2.88 | 1.40 271 127 5201 3 0.152
patalpose, apSvietimas, estetinis vaizdas, kt.)
Reikiamy darbo priemoniy trikumas 3,26 1,24 3,77 1,24 | 3,27 | 1,36 3,05 1,15 7,093 3 0,069
Blogas mikroklimatas kolektyve 3,47 1,35 3,75 1,14 | 3,50 | 143 3,48 1,29 ,872 3 0,832
Blogi tarpusavio santykiai su vadovu 3,42 1,43 3,60 1,25 (3,46 | 1,45 3,20 1,44 1,043 3 0,791
Pedagoginis personalas daznai perkraunamas jiems
nepriklausanciais techniniais darbais, todél licka maZiau laiko 3,32 1,29 3,58 1,20 | 3,42 | 1,30 3,14 1,01 2,639 3 0,451
vaiky ugdymui
greépdél;ieehs, neatitinkantis higienos normy, vaiky skaicius 337 1.61 3.02 148 320 | 141 2.90 1,04 2208 3 0.513
Didelis spaudimas i§ ugdytiniy tévy pusés 3,21 1,40 3,42 1,20 | 3,38 | 1,37 3,48 1,12 ,504 3 0,918
Darbas sukuria didel¢ nerving jtampa 2,89 1,45 3,23 1,36 | 3,50 | 1,29 3,43 1,43 3,847 3 0,278
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Pedagoginio darbo staZas

Iki 3 m 3-9m. 10 - 14 m. Virs 15 m.

= |E4d|z |E4lg |2d|z |EE| H df P

Ez|Ep| Eg| EplEg| g gz Eg

EX | SE| EEL| BE|EE| 28| EX| ©¢

E85| 28| EE5| g8|EE| 28| £E8| g 8

98| 8 8 L8 | 82|28 | 8¢ LT | 88

.—>~ S n v »—>~ S N w >—>~ S N wn >—>~ S n v
Atlyginimas uz darba nepriklauso nuo jo rezultaty 2,88 1,65 3,04 1,06 | 3,66 | 1,26 3,09 1,43 5,568 3 0,135
Darbas apmokamas maziau, nei i§ tiesy yra vertas 4,13 1,15 4,48 J75 | 4,38 | 95 391 1,20 9,068 3 0,028
I(;Iaersé)l;lrlamas papildomas uzmokestis uz papildomai atlikta 3.24 1,44 4,00 1.00 | 406 | 1.19 3.54 1.28 8,352 3 0,039
Taupant 1éSas darbuotojams mazinami atlyginimai, privalomai
leidziama neapmokamy atostogy 4,18 ,81 4,67 ,68 1394 1,16 | 4,26 1,03 9,597 3 0,022
Istaigoje néra sudarytos galimybés kelti kvalifikacija (kursai
ar seminarai néra apmokami darbovietés, juose praleistg laika 3,71 1,31 4,00 1,11 | 3,51 ,98 3,52 1,16 5,865 3 0,118
véliau reikia atidirbti)
Néra realiy karjeros galimybiy 3,53 ,94 3,11 1,58 | 2,77 | 1,42 2,56 1,35 9,511 3 0,023
Neidomus darbas, nesuteikiantis galimybiy save realizuoti 3,06 1,48 2,96 1,51 | 240 | 1,29 2,73 1,34 3,457 3 0,326
Nesutelk}ama §pr§{1d1m}; p.rlemlmo laisvé, vadovybé daznai 3,00 127 3.30 144 | 201 | 120 2.86 121 2,766 3 0.429
pasmerkia naujoviskas idéjas
Prastos fizinés darbo aplinkos salygos (oro temperatiira 3,18 | 1,29 | 3,07 | 1,30 |3,03| 144 | 290 | 1,39 | 0,753 3 0,861
patalpose, apSvietimas, estetinis vaizdas, kt.)
Reikiamy darbo priemoniy tritkumas 3,47 1,07 3,67 1,24 | 343 | 1,48 3,25 1,30 2,685 3 0,443
Blogas mikroklimatas kolektyve 3,41 1,28 3,70 1,38 | 3,69 | 1,08 3,49 1,40 1,013 3 0,798
Blogi tarpusavio santykiai su vadovu 3,29 1,40 3,52 1,37 | 3,21 1,34 3,55 1,41 2,426 3 0,489
Pedagoginis personalas daznai perkraunamas jiems
nepriklausanciais techniniais darbais, todél licka maziau laiko 3,47 1,28 3,59 1,12 |3,23| 1,26 3,42 1,29 1,521 3 0,677
vaiky ugdymui
Ig)reépils?lls’ neatitinkantis higienos normy, vaiky skaicius 3.18 1,24 3.63 139 | 2.60 | 1.52 3.19 137 8,540 3 0,036
Didelis spaudimas i§ ugdytiniy tévy pusés 3,24 1,03 3,67 1,21 | 2,89 | 1,35 3,49 1,31 8,221 3 0,042
Darbas sukuria didel¢ nerving jtampa 3,41 1,12 3,74 1,13 | 3,09 | 1,52 3,39 1,35 2,916 3 0,405




8 PRIEDAS

DAZNIAUSIAI PASIREISKIANCIOS NEPASITENKINIMO DARBU FORMOS TARP
SKIRTINGA KVALIFIKACINE KATEGORIJA TURINCIU PEDAGOGU

80%T Kvalifikaciné kategorija
B Neatestuoti mokytojai
B Mokytojai

[ Vyresnieji mokytojai

[ Mokytojai metodininkai
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9 PRIEDAS

SKIRTINGO AMZIAUS, KVALIFIKACINES KATEGORIJOS IR PEDAGOGINIO DARBO
STAZO APKLAUSTUJU PASISKIRSTYMAS PAGAL DAZNIAUSIAS SPRENDIMU
PRIEMIMO FORMAS JU DARBOVIETESE

80,0%
Sprendimu prié¢ mimo
budai
.Vadovas viska sprendzia
pats vienas
Prie§ priimdamas

m sprendimg vadovas
praso pavaldiniy i§sakyti
ju nuomone
Darbuotojai bendrai
suformuoja galimus

O sprendimo variantus, o
vadovas priimdamas
sprendima pasirenka
vieng i ju
Vadovas atlicka tik
sprendimo koordinavimo
funkcija, patj sprendimg
bendrai priima visi
darbuotojai

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%—

I1ki 25 m. 25-35m.  36-45m. 46-55m. 56-65m.

AmZius

(2 = 10,671, df =12, p=0,557)

Sprendimy prié mimo
buidai

] Vadovas viska
sprendZia pats vienas
Prie§ priimdamas
sprendimg vadovas
praso pavaldiny §sakyti
Ju nuomong
Darbuotojai bendrai
suformuoja galimus

O sprendimo variantus, o
vadovas priimdamas
sprendimg pasirenka
viena 1 ju
Vadovas atlieka tik
sprendimo

[Okoordinavimo funkcija,
pati sprendimg bendrai

17% priima visi darbuotojai

60,0%

40,0%

20.0%

0%

0,0%
Neatestuoti Mokytojai Vyresnieji Mokytojai
mokytojai mokytojai metodininkai

Kbvalifikaciné kategorija

(2 = 11,810, df =9, p = 0,224)
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80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%—

10-14 m.

Pedagoginio darbo staZas

Virs 15 m.

Sprendimy pri¢ mimo
badai

Vadovas viskg sprendzia

pats vienas

Pries priimdamas

sprendimg vadovas

praso pavaldiniy $sakyti

Ju nuomong

Darbuotojai bendrai

suformuoja galimus

sprendimo variantus, o

vadovas priimdamas

sprendimg pasirenka

vieng K jy

Vadovas atlieka tik

sprendimo koordinavimo

[ funkcija, patj sprendima

bendrai priima visi
darbuotojai

(2 = 16,656, df =9, p = 0,054)
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10 PRIEDAS

SKIRTINGO AMZIAUS APKLAUSTUJU PASISKIRSTYMAS PAGAL ATLYGINIMO UZ

DARBA SKYRIMO SISTEMOS SUPRATIMA

80,0%

60.0%

40,0%

20,0%

0,0%

Taikomos atlyginimo uZ darbg sistemos supratimas
B Nesupranta
[ Turi tam tikry neaiskunmy
[ISupranta
73%
[64%] 0
[57%) [o12%)
479 )|49%]
42%
36%
29%
18%
%%
& =
I I I I I
Iki 25 m. 25-35m. 36-45m. 46 - 55 m. 56 - 65 m.
AmZius

(2 =11,933,df =8, p=0,154)
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11 PRIEDAS

SKIRTINGO AMZIAUS IR PEDAGOGINIO DARBO STAZO APKLAUSTUJU
PASISKIRSTYMAS PAGAL NUOMONE APIE ATLYGINIMO MOKEJIMO TEISINGUMA

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%—

43%

32%

[18%]

7%

Iki 25 m.

25-35m. 36-45m.

AmZius

46 -55m.

56 - 65 m.

Nuomonés apie
atlyginimo uz atlikta
darba teisinguma

Ne, atlyginimas yra per
[l mazas, Tyginant jdétas
pastangas ir gauta atlygj
Ne, atlyginimas yra per
mazas, lyginant su kity
pedagogu darbo
uZmokesciu
Ne, atlyginimas yra per
Dmaﬁas, lyginant su
bendradarbny gaunamu
atlygiu
O Taip

(2 =13,112, df = 12, p=0,361)

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%—

24%

24%

18%|

67%

19%

7%)[7%]

1ki 3 m.

3-9m.

Pedagoginio darbo stazas

10-14 m.

Nuomonés apie
atlyginimo uz atlikta
darba teisinguma

Ne, atlyginimas yra per
maZas, lyginant idétas
pastangas ir gauta atlygj
Ne, atlyginimas yra per
m maZas, lyginant su kity
pedagogy darbo
uZmokesCiu
Ne, atlyginimas yra per
mazas, lyginant su
bendradarbiy gaunamu
atlygiu
O Taip

(2 = 26,347, df =9, p = 0,002)




