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[VADAS

Mokytojo profesija — viena i§ seniausiy. XIX a. Lietuvoje itin gerbta pedagogo profesija
Siandien dévi ‘“neprestizinés” etiketg, tacCiau iSsivysCiusiose Salyse Svietimui skiriamas didelis
démesysl. Pasaulyje Siandien Svietimo klestéjimo ir plétros laikas. Pasaulinio garso vadybos autoritetas
P.Druckeris dabartj apibudina kaip Ziniy, informacinés ir organizacinés visuomenés epocha.” Svietimo
sistema néra galima be mokytoju, tai patys svarbiausi ugdymo proceso organizatoriai mokykloje. Nei
vienas darbuotojas, neiSimtis ir mokytojas, neatlikty savo pareigy, jei nebiity motyvuotas. Anot
A.Furnhamo, kad mokytojas biity motyvuotas, veikla turi biti reik§minga. Sis darbas taps reik§mingas
tik tuomet, jei tenkina dvasinius ir materialinius poreikius, norus, interesus, Zadina teigiamas emocijas,

kelia socialinj prestiZa ir kt.?

Temos aktualumas:

Mokytojo veikla turi didziulés jtakos visuomenés progresui, tod¢l nattiralu, kad visuomeng,
valstybé, tauta, suprasdama mokyklos ypatinga itaka jaunosios kartos, kiekvienos besivystancios
asmenybeés socializacijai, tuo paciu ir visuomenés raidai, kelia mokytojui didelius reikalavimus. Taciau,
kad mokytojas igyvendinty Siuos jo profesijai keliamus uZdavinius, turi bliti motyvuotas, turi biti
tenkinami jo poreikiai. Poreikiai daugeliu atvejy priklauso nuo paties Zmogaus ir kiekvieno jie kitokie —
individualds.

Mokytojas privalo uZztikrinti mokiniy sauguma, geros kokybés ugdyma, ugdyti tvirtas mokiniy
dorovines, pilietines, tautines bei patriotines nuostatas, suteikti pagalba mokiniams, neSaliSkai vertinti
mokiniy mokymosi pasiekimus. Visos visuomenés poziiiriu, didinant mokytojo socialini vaidmeni, ne
tik mokykloje, bet ir uz jos riby, svarbu siekti, kad mokytojas biity jtakingos kultiiros ir tautos tradiciju
perteikéjas, patriotizmo jkvépéjas, dalinai daugiau prisidéty prie visuomenés kultiiros ugdymo.”

Visy organizacijy tikslas ir uZdavinys — kuo efektyvesnis darbuotoju sugebéjimy panaudojimas
visuomenés ir organizacijos tiksluy igyvendinimui. Bet kurioje istaigoje, tame tarpe ir mokykloje,
egzistuoja vadovo ir kolektyvo bei atskiro darbuotojo saveika, kuri vienaip ar kitaip susijusi su

motyvacija.

' Kavaliauskiené¢ V. Pedagoginis pa$aukimas ir jo ugdymas.K — 2001.

? Atkotitiniené O., Sadauskien¢ E. Ziniy ekonomika ir Ziniy vadyba// VieSasis administravimas. — Vilnius.2006.Nr.1(9).
3 Jovaisa L. Edukologijos pradmenys.V — 1993

* Zelvys R. Svietimo organizacijy vadyba. V -2003. P.15.



Kiekvienas istaigos vadovas turi sukurti savita motyvacinés vadybos koncepcija, pagrista
7mogaus veiklos ir elgesio motyvy bei organizacijos tiksly realizavimo ypatumais.' [gyvenindinant
istaigos tikslus svarbus ir kolektyvo darnumas, vieningumas, kuris didZigja dalimi priklauso nuo

vadovo, kolegu nuostaty, t.y. gebé¢jimy bendrauti ir bendradarbiauti.

Temos problematiSkumas:

Igyvendinant Svietimo i$8ukius, pagrindinis vaidmuo tenka mokytojams. Mokytojo — pokyciuy
tarpininko vaidmuo, dar niekada nebuvo toks akivaizdus kaip Siandien. DvideSimt pirmajame amZiuje,
esant dideliam tévy uZimtumui ir tévy démesio stoka vaikams, jo reikSmingumas igyja dar didesng
vertg. Kad mokytojas biity norintis igyvendinti i$Siikius, reikia ji skatinti, jam padéti, gerinti jo darbo
salygas, didinti mokytoju prestiza, darbo uzmokesti, sudarant galimybes nuolat tobuléti, mokytis visa
gyvenima.

Taciau Siandien tiksliai nezinoma, kas mokytojams, atliekant savo pareigas yra svarbiausia. To
nesuzinojus, negalima greitai pasiekti mokytoju kokybisko darbo rezultaty. Tode¢l svarbu tirti, kokie
motyvacijos veiksniai skatina pedagogus efektyviau dirbti, kokio paskatinimo jie tikisi 1§ vadovybés,
kolegu.

Yra atlikta tyrimy, kurie susij¢ su darbuotojy motyvacija pelno siekianciosiose organizacijose.
Galima aptikti apklausy, i§ kuriy norima suZinoti apie ivairiy specialisty motyvacija (gydytojy,
pardavéjy, vadybininky), bet mokytojo motyvacija placiai netyrinéta.

Mokytojo motyvacija, remiantis J.LauZiko poziiriu, jtakoja mokytojo jgimtas paSaukimas
suaugusiojo Zinias perduoti jaunajai kartai. Kiekvienam individui atliekan¢iam savo darba, remiantis
motyvacijos teorijomis, reikalingas paskatinimas. Tad ir mokytojas yra ne iSimtis. Nesant paskatinimui
nukencia darbo rezultatai, Siuo atveju, ugdymo kokybe.

Norint pagerinti ugdymo kokybg, reikéty didesni démesi skirti mokytojy motyvacijai, nuo
kurios priklauso mokiniy motyvacija. O mokyklos tikslas ir yra, kad mokiniai igyty Ziniy, iSsiugdyty
gebejimus, vertybines nuostatas, kurie pravers gyvenant nuolat kintancioje visuomeng¢je.

Baigiamojo darbo objektas — Kauno rajono mokytojy darbo motyvacija.

Baigiamojo darbo tikslas — istirti Kauno rajono mokytoju darbo motyvacija bei ja lemiancius
veiksnius.

Baigiamojo darbo hipotezé: mokytojai, motyvuodami savo darba, daZniausiai remiasi savirealizacijos

bei socialiniais poreikiais.

" Clegg B. Kak motivirovat liudei. — Balatarusija, 2003.P.95



Tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:
o analizuojant moksling literatiirg i$siaiSkinti motyvacijos samprata;
o atskleisti mokyklos, kaip organizacijos, personalo motyvavimo ypatumus;

o iSsiaiSkinti mokytojy motyvacija bei ja lemiancius veiksnius.

Baigiamojo darbo metodai:
o mokslings literatiiros analizg;
o eksperty metodas (interviu);
o anketavimas;

o matematiné statistiné analizé.

Darbo struktiira. Diplominj darba sudaro trys dalys.

Pirmoje dalyje yra aptariama motyvacijos samprata bei raida, motyvacijos teorijos, nagrinéjama
darbo veiklos motyvacijos veiksniai, mokyklos kaip organizacijos, direktoriaus kaip vadovo ir
mokytojo kaip organizacijos dalyvio ypatumai.

Antrojoje dalyje pateikta tyrimo metodika ir organizavimas.

Treciojoje dalyje pateikta atlikto tyrimo rezultaty analizé. Aptariami rezultatai, kurie buvo gauti

1§ mokytojy anketinés apklausos bei vadovy ir administracijos darbuotojy interviu.

Zodynélis

Mokytojas — bendrojo lavinimo jstaigy ugdymo specialistas (pedagoginis darbuotojas) (Jovaisa L.,
1993).

Motyvai — vidiniai veiksniai, skatinantys koki nors individo elgesi. Motyvai paaiSkina, kod¢l toje
pacioje situacijoje Zmones elgiasi skirtingai. (Bagdonas E., Bagdonien¢ L., 2000).

Motyvavimas — poveikis darbuotojy motyvacijai (Kulvinskiené V., Sal&ius A., 1994).

ISoriné motyvacija — paskata veiklai, kylanti i§ formaliy i(si)pareigojimy ir skatinimy, kuriuos galima
kryptingai planuoti bei, esant reikalui, keisti(Bagdonas E., Bagdoniené L., 2000).

Vidine motyvacija — paskata veiklai, kylanti i§ asmenybés savybiuy, vertybiy, isitikinimy
(www .kaunas.lt/files/769/kompetenciju_pletra_tyrimas%20TOmos%?20spalio.ppt -).

Poreikis — truikumas, kurj individas stengiasi paSalinti. Poreikiai yra skirstomi { pirminius ir antrinius.
(Stoner J. Finch A., 2005).

Interesas — svarbus, dominantis, ripimas dalykas (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, 1999).



I. LITERATUROS ANALIZE

1.1. MOTYVACLJOS SAMPRATA IR RAIDA

Motyvacija — tam tikro elgesio, veiksmu, tikslingos veiklos skatinimas, kuri sukelia jvairis
motyvai .

V.Bujanauskien¢, remdamasi G.Schiffmann, teigia, kad motyvacija — tai varomoji jéga,
skatinanti individa veikti. Si jéga sukeliama jtampos, kuri atsiranda dél nerealizuoto poreikio. Pasak
M.Solomon, motyvacija — tai procesas, kuris ver&ia Zmones elgtis taip, kaip jie elgiasi.”

J.Mowen motyvacija apibréZia kaip aktyvia biisena, kuri lemia tikslinga elgsena.’

"y

Motyvacijos savoka galima apibidinti ir kaip ,,rezultaty i§ Zmoniy gavima* arba kaip "iSgavima
i$ Zmoniy visa, kas ’1man0ma“.4

Apibendrinant visus apibréZimus galima teigti, kad motyvacija yra sudétingas reiskinys,
Zmogaus paskata veikti.

Motyvacijai giminingos savokos yra paziiira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individo
veikla. Taciau motyvacija susijusi su atitinkama situacija, o paZziiira yra pastovesné, daro ilgalaike¢
itaka. Individo paziiira | darba keicCiasi labai létai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidariusios
darbo situacijos.5

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. isisamoninus
itampa sukeélusias priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu.

Motyvavimas — poveikis darbuotoju motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai —
motyvavimo priemongs ir metodai).’

Vadybos istorijoje pastebimi keli etapai, kai vyravo vienas ar kitas poziiiris i motyvacija.

Dar gilioje senové¢je gerai buvo Zinoma, kaip samoningai paveikti individa, kad jis ivykdytuy
atitinkamas uzduotis. Vienas i$ pirmyjuy Zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo metody buvo ,,botago
ir meduolio” metodas. Biblijoje, senovés padavimuose, net Antikos mituose yra pasakojimy, kaip

valdovai biisimiems didvyriams Zadédavo apdovanojimy, o nepaklususiems grasindavo atimsia

gyvybe.

' Tarptautiniy ZodZiy Zodynas. — Vilnius, 1999.P.313.

* Bujanauskiené¢ V. Darbuotojy motyvacija // Personalo vadyba, 2002/5(51).P.13.

3 Moorhead G., Griffin W. Managing people and organizations. — Boston, 1992.P.56.
* Everard B., Morris G. Efektyvus mokyklos valdymas. — Kaunas, 1997.P.23.

> Barvydiené V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. — Kaunas, 1998.P.102.

% Kulvinskiené V., Sal¢ius A. Darbo veiklos motyvacija. — Vilnius, 1994.P.23.



Pirmieji darbuotoju elgsenos tyrimai buvo pateikti Hotorne (JAV). Juos uzbaigus buvo
suprasta, kad ZmogiSkieji veiksniai — socialinis poveikis ir grupuociy elgsena — yra labai reikSmingi
individualiam darbo naSumui. Tyrimy iS§vados 1émé nauja vadybos krypti, bet nesukiiré¢ motyvavimo
modelio, kuriuo remiantis biity galima adekvaciai paaiskinti darbo paskatas.’

Nuo XIX a. pradzios darbuotoju motyvacijos teorijos peréjo ne viena istorinés bei
konceptualiosios raidos etapa, kuriuose vyravo viena ar kita moksliné mintis.”

XIX a. pabaigoje industrializacija salygojo darbo kultira, kurioje visi Zmonés (ir visos
organizacijos) buvo panasiis. Darbuotojai — tai tarsi mechanizmas, kuris, siekiant numatyty tiksly, turi
biti preciziSkai organizuotas, dalelés. Vadinasi, jei Zmonés panasiis, tai panasis turi biiti ir sprendimai.
Prisiminus F.Tayloro darbo organizavimo principus, kuriy paskirtis — efektyviausiais darbo uzduociy
atlikimas konkrecioje darbo vietoje. Taigi geriausias darbuotojas tas, kuris tokioje aplinkoje apsiriboja
tiksliu vykdymu. Zmogaus interesai paprasti: jis nori turéti darba, kuris garantuoty jam ir jo Seimai
gyvenima.

XX a. pradzioje vakary Europos ir JAV imonése Zmogus buvo traktuojamas kaip butybé, turinti
fiziologiniy ir saugumo poreikiy, o imoné, norédama juos patenkinti ir priversti Zmogy dirbti naudojo
tokias motyvavimo priemones, kaip gera darbo organizavima, griezta reglamenta, normalias darbo
salygas, stimuliuojan¢ia darbo uZmokes¢io ir grieta kontrolés bei nuobaudy sistema. Zmogaus
socialiniai, priklausymo grupei, pagarbos, pripaZinimo poreikiai, kurie turi biiti patenkinami, naudojant
tinkama valdymo stiliy, skiriant darbuotojams sudétingesnes uzduotis, suteikiant didesng¢ atsakomybeg,
mazinant kontrolg, iSskiriant kiekvieno indé¢lj i kolektyvini rezultata ir kitos motyvavimo priemonés
1930 — 1960 m. buvo laikomos vienais i svarbiausiy gamybos efektyvumo didinimo veiksniy.’

Labai didele reikSmg¢ motyvacijos raidai tur¢jo pramoninés psichologijos mokslo atsiradimas ir
ypa¢ apie 1950 m. susiformavusi §io mokslo kryptis - biheiviorizmas. Sios psichologijos krypties
objektas yra Zmoniy elgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys, biheivioristy nuomone, priklauso
nuo aplinkos salygu.* Dél pramoninés psichologijos ir biheiviorizmo apie 1990 m. atsirado ir
plétojamos ivairios psichologinés motyvacijos teorijos.2 TrecCios kartos motyvacijos koncepcija apima

ne tik iSoring, bet ir viding motyvacija, atskleidZianc¢ia darbuotojo asmenyje gliidin¢ius ir pasitenkinima

' Daft R. Management. - New York:The Dryden Press, 1997.P.32

2005.34 P.77,79.

3 Plytnikas R. Informacinis verslo konsultanto Zinynas. — Vilnius, 2005.P.358.
* Almonaitiené¢ J. Bendravimo psichologija. — Kaunas, 2003.P.79.



darbu lemiancius Saltinius. Tokie darbuotojai troksta saviraiSkos, todé¢l jiems bitina suteikti daugiau
autonomijos, skirti sudétingas ir dideles atsakomybes uzduotis.'

Imonése, neatsizZvelgiant i Lietuvos darbuotojy esminius kultiirinius ir ekonominius skirtumus
buvo siekiama mechaniskai perkelti vakarietiSkus motyvavimo ir elgsenos modeliy elementus (JAV,
Japonijos ir kt.). Besikeiciancios rinkos salygos, sunki ekonominé padétis, nuolatiné¢ bankroto grésme,
silpna {statyminé¢ baz¢ apsunkino ir ribojo racionaliy motyvavimo modeliy diegimo galimybes
Lietuvoje.2

Aiskiau poziiiriy | darbo motyvacijos kitima atskleidzia 1 lenteléje pateikta koncepciju raida:

1 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemoniy istoriné raida °
VADYBOS
LAIKOTARPIS | DARBUOTOJU KONCEPCLJU MOTYVAVIMO PRIEMONES
POREIKIAI AUTORIAI POREIKIAMS TENKINTI

1930 Saugumo, M. Weber Darbo salygos;

materialiniai H. Fayol Darbo uzmokestis;
H. Ford griezta kontrolé ir nuobaudos
F.W.Tayloras Gera darbo organizacija;
Griezta reglamentacija.
1960 Socialiniai: K. Levin Bendri susirinkimai;
e bendravimo F. Herzberg Sventés, pokalbiai;
e priklausymo D. McGregor Tnkamas valdymo stilius;
A. Maslow Teigiamo mikroklimato tarp darbuotojy
C. Bernard formavimas;
E. Mayo Asmens indélio i§skyrimas
kolektyviniuose rezultatuose;
Individualiy laiméjimy vertinimas;
Kontrolés mazinimas;
Démesys darbuotojui.
1970 Saviraiskos, E. Locke Savalaikis norimo elgesio pastiprinimas;
pagarbos L.Porter SupaZindinimas su organizacijos tikslais;
E. Lawler Individualiy tiksly nustatymas;
V. Vroom Darbo rezultaty tinkamas ir teisingas
S. Adamsas vertinimas.

1980 Potencialiy savo|V. Ouchi Darbuotojo susiejimas su organizacija;
galimybiy R. Wotermen Bendry, visuotinai pripaZinty vertybiy
realizavimas T. Peters susiejimas su organizacijos tikslais,

Kliento kultas, kokybés filosofija,
karjera;

Profesijy sugretinimas;

Kvalifikacijos kélimas;

Isipareigojimy ir atsakomybés
delegavimas.

! Seldreik D%. Teorija menedZmenta: ot teilorizma do japonizacija. -Sank Peterburg: Piter, 2001.P.98.

tyrimai:2005.34.P.79
3 Buciliniené I., Personalo motyvavimas. - Kaunas, 1996.P.44



Taigi darbo motyvacijos koncepcija visada susijusi su tam tikro laikotarpio kultiira arba
vertybémis, kurios pripaZistamos darbe. Tod¢l biitina ne vien taikyti motyvavimo technika, o valdyti
sudétinga darbuotojo asmeniniu, profesinés aplinkos ir organizacijos apskritai vertybiy sistema.’

Analizuojant Siandieniniy ES Saliy istaigu patirtj, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas
tampa bendrosios startegijos dalimi. Jos tikslas - suvienyti imonés darbuotojus ir kreipti juos, kad biity
pasiektas bendras tikslas.’

Kiekvienas naujas poZzitris praplecia supratimg apie motyvacija ir suteikia papildomy galimybiy
praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai ver¢ia ieSkoti naujy iSei¢iy, mobilizuoti vidinius rezervus,
keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais, pazangesniais. Aktualesnis tampa iSsivysciusiy

vakary Saliy patirties darbuotojy motyvavimo srityje studijavimas ir adaptavimas miisy salygomis.
1.2. MOTYVACILJOS TEORILJOS

Motyvacijos teorijos siekia paaiSkinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie juy poreikiai,
kokios elgesio alternatyvos. Siuolaikiniy motyvacijos poZifiriy analizé padeda suprasti dinamisky
santykiy pasauli, kuriame funkcionuoja organizacijos, atskleidzia kasdieniniy vadovy ir pavaldiniy
rySius organizacijose.’

Nagrinédamos Zmoniy tobul¢jimo galimybes, motyvacijos teorijos padeda organizacijos
nariams galynétis su organizacijos egzistencijos rutina.

Motyvacijos teoriju klasifikavimas priklauso nuo tyrinétojo pozitirio 1 nagrinéjama problema:
skirtingi autoriai iSskiria skirtinga teoriju kategoriju skai¢iy. Nagrin€¢jant motyvacijos problema
psichologiniu pozituriu, E. Iljin (2000) skiria penkias motyvacijos teoriju grupes: poreikiy,
biheivioristinés, kognityvinés, psichoanalitinés ir biologistinés.*

Vadybiniy problemy kontekste motyvacijos teorijos skirstomos | penkias: poreikiy teorija,
pastiprinimo teorija, teisingumo teorija, vil¢iy teorija ir tiksly nustatymo teorija.

Pagal tai, kuo grindZiamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés

motyvacijos teorijos skiriamos 1 dvi pagrindines kryptis:

! Bugitiniené I. Darbo motyvacijos kitimas Lietuvos pramonés {monése rinkos santykiy formavimosi laikotarpiu:daktaro
disertacija. — Kaunas, 1996.P.35.

tyrimai:2005.34.P.79

? Heckhausen H. MoTHBAIMs i IeSTEILHOCTD | yueOHOE IOCOOHE ISl CTYICHTOB BBICIIMX YUCOHBIX 3aBEICHUM . —
Mocksa.1996.P.16.

* Stoner J ., Finch A.Vadyba. - Kaunas, 2005.P.11



e turinio teorijos;
e proceso teorijos.'

Psichologai teigia, kad Zmogus turi poreiki, kai jaucia fiziologini arba psichologini ko nors
trikuma. Motyvacijos teorijos bandé suklasifikuoti Siuos poreikius pagal tam tikrus kriterijus. Visus
poreikius galima klasifikuoti { dvi grupes: pirminius ir antrinius.”

Pirminiai poreikiai yra fiziologinés kilmés, paprastai jgimti. Tai maisto, vandens, oro,
miego ir kt. poreikiai.

Antriniai poreikiai yra psichologinés kilmés, pvz. pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo,
valdzios, priklausomumo poreikiai. Sie poreikiai suvokiami drauge su patirtimi. Zmonés turi skirtinga
patirti, todeél ir antriniai poreikiai gali skirtis.

Poreikis skatina Zmogu imtis kokiy nors veiksmu, kad patenkinty ji. AtsiZvelgiant i

poreikiy patenkinimo laipsni, Zmogus Zino, kaip jam reikés elgtis ateityje (1 pav.).

Poreikiai Motyvai Elgsena Rezultatai

A 4

A 4

A 4

Poreikiy patenkinimo laipsnis:

1. Poreikiai visiSkai patenkinami.
2. Poreikiai i§ dalies patenkinami.
3. Poreikiai yra nepatenkinami.

A

1 pav. Motyvavimo per poreikius modelis'

Darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tiksly, jei tik bus tikri, kad tai padés jiems jgyvendinti
ju poreikius. Vadovai turi atsiminti, kad darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams ne tik bus
iSaiSkinta, ko i$ jy norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.!

1.2.1 TURINIO MOTYVACILJOS TEORIJOS

Aiskinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy poreikiu

prigimtimi ir struktiira — motyvy ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda Zzmogui impulsa elgtis

! Sakalas A. Personalo vadyba. - Vilnius, 2003.P.31;108.
2 Bucitiniené 1. Personalo motyvavimas. — Kaunas, 1996.P.59, 36
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tam tikru btidu. IS turinio teoriju galétume iSskirti A. Maslow poreikiy hierarchija, D. C. McClelland
poreikiy riisis bei F. Herzberg veiksniy teorija.
A.Maslow poreikiy hierarchija. A. Maslow (1908) buvo pirmasis, i§ kurio darby vadovai
suzinojo apie Zmogaus poreikiy sudétinguma ir jy jtaka darbo motyvacijai.'
Jis labiausiai prisidéjo prie Zmoniu “‘saviraiSkos” darbo procese reikSmés propogavimo bei
naujo poZiiirio i naudingy santykiy tarp organizacijos vadovy bei pavaldiniy kiirimo.”
Poreikiy hierarchijos teorija teigia, kad Zmogaus motyvacijos pagrinda sudaro poreikiy
kompleksas, be to, poreikiai konkretaus individo i§déstyti hierarchine eile.’
A. Maslow iSskyré penkis pagrindinius motyvuojanciy poreikiy tipus (augimu eile organizacijos
aplinkoje):
= fiziologiniai poreikiai (maitinimosi, Silumos, miego, pastoges ir kt.);
= saugumo poreikiai (saugus darbas, saugi darbo vieta, taupymas ,,juodai dienai‘,
naudojimasis draudimo paslaugomis ir kt.)
= meilés ir priklausomybés poreikiai (kai Zmogus jauciasi saugus ir uZtikrintas dél
saves ir savo Seimos, iSkyla nauji poreikiai, poreikis biiti kompanijos ar kolektyvo
nariu). Kartais Sie poreikiai vadinami socialiniais poreikiais.
= pagarbos poreikiai (pagarbus poZiiiris | save bei pagarbus aplinkiniy poziiiris);
= savirai§kos poreikiai (siekis tapti viskuo, kuo tik galima).'
Be to, §i poreikiy hierarchija skirstoma dar i du lygius:
1. Aukstesnio lygmens (augimo) poreikiai. Tai pagarbos ir saviraiSkos poreikiai.
2. Zemesnio lygmens (deficitiniai) poreikiai. Tai fiziologiniai, saugumo ir socialiniai
poreikiai.*
Motyvacija Zmogui nurodo platy jo poreikiy spektra. Norédami motyvuoti Zmogy, vadovas
privalo suteikti asmeniui galimybe patenkinti jo pagrindini poreiki tokiu biidu, kuris padeda pasiekti

visos organizacijos tikslus. Vadovui reikia atidziai stebéti savo pavaldinius, kad jis galéty spresti, kokie

' Butkus F. Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. — Vilnius, 2003.P.68
* Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. — Vilnius, 2005.P.21

? Savareikiené L. Integruota vadybinio proceso motyvacija. - Siauliai, 2003.P.42

* Leoniené B. Darbuotojy vadyba. - Kaunas, 1998.P.44.
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aktyvus poreikiai valdo jo pavaldinius. Paprastai laikui bégant, poreikiai kinta, todé¢l nereikia manyti,
kad motyvacijos veiksniai, kurie buvo veiksmingi vieng karta, bus efektyviis visa laika.

Remiantis Sia teorija Zmogus motyvuotas tada, kol gyvenime dar nepasieké tam tikro
pasitenkinimo lygio. Patenkintas poreikis nebemotyvuoja. Si teorija pirmiausia stengiasi nustatyti
poreikius, skatinan&ius Zmogy aktyviai veikti.'

Pateikta hierarchija rodo, kad Zmogui pirmiausia reikia tokio darbo uZmokescio, kuris leisty
prasimaitinti. Jam biitina tinkama darbo aplinka ir normalios gyvenimo salygos. Siu poreikiy
patenkinimas yra egzistavimo salyga, todé¢l nattiralu, kad kuria nors i§ juy nerealizavus, kito lygio
poreikiai vargu ar bus svarbiis. Patenkings fiziologinius poreikius, Zmogus, pagal A.Maslow, pradeda
rupintis kito lygio, t.y. saugumo poreikiais.2

A. Maslow atkreipé démesi i poreikiy ypatybeg, kad poreikiai néra niekada visiSkai
patenkinami. Taigi vienu metu gali buti aktualus ne vienas, bet keli poreikiai, kurie patenkinami
nevienodai.

D.C.McClelland poreikiy teorija. D.C.McClelland (1970) sukiiré motyvacijos modeli,
akcentuojanti aukStesnio lygio poreikius. Jis teigé, kad dabartinéje visuomenéje pirminiai Zmoniy
poreikiai yra patenkinti. Todél visa démesj sutelké 1 auksStesnio lygio poreikiy tyrima. Teorijos autorius
D. C. McClelland isskiria tokius poreikiy tipus:

e laim¢jimuy;
e artimo bendrumo;
e valdZios.®

ValdZios poreikis pasireiskia kaip siekimas turéti jtakos kitiems Zmonéms. Turintys §i poreiki
Zmongés yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys neuZleisti pirminiy
pozicijy. Teigiamas lyderio valdZios ivaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos grupés tikslais, ju
nustatymu, pasiekimo uZtikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis, bei kompetencijos formavimu, o
tai labai sustiprina jy motyvacija darbe.

Artimo bendrumo poreikis. Tokie Zmonés suinteresuoti, kad buty palaikomi draugiski santykiai
pazistamy biiryje, labai svarbis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas, bendradarbiavimas.

Laiméjimy poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad Zmogus turintis §i poreiki gali prisiimti
atsakomybe uz problemos sprendima ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos darbuotoju

skatinimui.'

! Savareikiené 1. Integruota vadybinio proceso motyvacija. - Siauliai, 2003.P.42
? Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. — Vilnius, 2005.P.31.
3 Organizacijy vystymosi paradigma //Vadybos arimuose. - Kaunas, 2004.P.13-14
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Ilgameciy tyrimu rezultatais jrodyta poreikiy prioriteto priklausomybé¢ aukléjimui Seimoje:
savarankiSkumo ugdymas 1§ maZens suformuoja laiméjimo poreikiy prioriteta; Silty santykiy ugdymas
formuoja artimo bendrumo poreikius; pasitenkinimas kity Zmoniy elgesio kontrole veda link valdZio
poreikiy.'

D. McClelland tyrimai atskleidé, kad stiprus poreikis laiméti — troSkimas nenusileisti ir pranokti
— yra susij¢s su darbuotojy motyvacija atlikti darbines uzduotis. Tai viena i§ galimybiy tapti vadovais,
nes jiems budingas vidinis aktyvumas stengtis aplenkti konkurentus, prisiminti didele atsakomybg ir
nebijoti rizikos. Sia nuostata patvirtino D. Miller (1983) teigdamas, kad tokius ,,zmones galima skatinti
intriguojanc¢iomis ir konkuruojanc¢iomis darbo situacijomis; Zmonés, kuriems Sis poreikis neaktualus,
tokiose situacijose dirba prastal'“.2

Poreikiy tyrinétojas J.W.Atkinsonas (1929) motyvacija sieja su trimis pagrindiniais
potraukiais:

= valdZios poreikis- paprastai valdZios nori energingi Zmoneés.

= s¢kmes, laiméjimo poreikis - Zmonés, jauciantys stipry poreiki laiméti, tiesiog klesti
darbe, kuris intriguoja, skatina, teikia galimybe iSbandyti jégas, sukelia pasitenkinimg ir
yra sudétingas.

= artimo bendrumo poreikis - daznai Zzmonés nori dirbti su bendradarbiais darbo vietoje, o
ne namuose, vieni savo darbo vietose, jie ieSko socialinio pasitenkinimo.

Sis potraukiy balansas priklauso nuo alsmenybé:s.3

F. Herzberg (1959) dviejy veiksniy teorija. Ji pagrista prielaida apie pasitenkinimg ir
nepasitenkinima darbu. Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasitenkinima darbu, F. Herzbergas pavadino
higieniniais veiksniais (darbo aplinkos veiksniais), o veiksnius, turinius itakos pasitenkinimui, -
motyvacijos veiksniais. Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos politika, darbo ir socialinis
saugumas, statusas, gamybiniai santykiai, darbo uZmokestis, darbo salygos, kontrol¢, administracijos
elgesys su darbuotojais; motyvacijos veiksniai: saviraiSka, paZzanga, atsakomybé¢, pripazinimas, sekmé.
Taigi prieSingai negu higieniniai veiksniai, motyvaciniai veiksniai kyla i§ atlickamo darbo turinio ir

aktyvina darbuotoj at

Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. - Kaunas, 2001.P.105.

? Hage J. Theories of organizations. ~-Willey —Interscience, 1980.P.29.

? Grigkeviciené V. Personalo vadyba. — Vilnius, 2002.P.31.

* Savareikiené I. Integruota vadybinio proceso motyvacija. - Siauliai, 2003.P.47.
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Anot F.Herzberg, darbuotojas pradeda kreipti démesi { higieninius veiksnius tuomet, kai jis
nejaudia visisko komforto. Sie veiksniai nemotyvuos darbuotojo, jie tik neleis kilti nepasitenkinimo
darbu jausmui. Higieniniai ir motyvacijos veiksniai gali tapti motyvacijos Saltiniu ir priklausyti nuo
atskiry poreikiy. Kadangi Zzmoniu poreikiai yra jvairis, tai jie ir motyvuos jvairius Zmoniy veiksmus.
Higieniniai ir motyvaciniai veiksniai skatina nora dirbti ir kartu atsiranda pasitenkinimas darbu
atliekant i{domig ir atsakinga uzduoti, leidZiancia tobuléti.'

F.Herzbergo teorija turi daug bendra su A.Maslow teorija. Jo nagrinéti higieniniai veiksniai
padeda patenkinti A.Maslow iSskirtus fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos veiksniai —
aukstesniyju lygiu poreikius. Taciau A.Maslow fiziologinius poreikius nagrinéjo kaip pirming Zmogaus
elgsenos prieZasti. F.Herzbergas, atvirksciai, teigé, kad darbuotojas nekreips i juos démesio tol, kol ju

nebuvimas arba pritaikymas bus netinkamas arba klaidingas.

1.2.2 PROCESO MOTYVACIJOS TEORILJOS

Kita motyvavimo teorijuy grupé - proceso motyvacijos teorijos — stengiasi paaiskinti
motyvavimo proceso esme, veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiskimo modelius. Sio
tipo teorijos negincija poreikiuy egzistencijos, bet teigia, jog individualias individo ypatybes lemia ne
vien jie.

Proceso teorijy démesio centre — Zmogaus dél atsiradusiy motyvy patenkinusio asmeninius
poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaita.’

Proceso motyvacijos teorijos analizuoja, kaip Zmonés pasirenka elgesio modelius ir priimto
sprendimo efektyvumo vertinima, siekdami patenkinti individualius poreikius.*

Sios teorijos nekelia uzduoties paneigti poreikius, o tik ai¥kina, jog Zmogaus elgesio prieZastimi
galima laikyti asmeninj situacijos suvokima ir nenumanomas pas¢kmes.’

Litkesciy teorija. Sios teorijos iStakomis laikomi V.Vroom (1964) darbai apie darbo
motyvacija. Pagrindiné mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikru budu priklauso nuo lukesciy, kad
tam tikra veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo individui. Tai teorija
teigianti, kad individai, priimdami sprendima, kokia i$ elgesio alternatyvy pasirinkti, renkasi ta, kuri ju

manymu padés pasiekti pageidaujama rezultata. Asmuo yra sprendimo priéméjas, kuris deda pastangas

" Butkus F. Vadyba: Organizacijos veiklos operatyvaus valdymo principai. — Vilnius, 2003.P.78.
? Bagdonas E. Administravimo principai - Kaunas, 2000 P.129.

3 Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. - Vilnius, 2005.P.14.

4 http//:www.sociume.lt/cgi-main/?.1t;prisijungimo laikas:2005,11,03

> Leoniené B. Darbuotojy vadyba. — Kaunas, 2001.P.185.
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i veikla. Si teorija teigia, kad yra trys veiksniai, kurie jtakoja darbuotojy motyvacija — valentingumas,
instrumentalumas ir likesciai. Sie veiksniai priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Valentingumas — tai suvokta rezultato verté. Tai laukiamas pasitenkinimo arba nepasitenkinimo
lygis, gaunamas i§ su darbu susijusiy rezultaty. V.Vroom valentinguma apibrézia kaip svarbuma,
patraukluma, nora ar laukiama pasitenkinima rezultatu.

Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo procesas dar
vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultaty, t.y. atlygio. Darbuotojas turi
tiketi, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio rezultaty, kad pirmo lygio rezultatai yra instrumentaliis
antro lygio rezultaty igijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas interpretuojamas ne tik kaip rysys tarp
dviejy rezultaty, bet ir kaip galimybe¢ iSgauti rezultata.

Litkesciai — tai suvokta tikimybe, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso. Kai
kuriuose darbuose gali nebiiti jokio rysio tarp to, kaip labai Zmogus stengiasi ir to, kaip gerai atlieka
darba. Kituose - prieSingai, gali biiti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo efektyvesnis darbo
procesas. Praktikoje lukesciai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykis tarp pastangy ir darbo
proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangy ir darbo rezultaty.'

Pagal likesCiy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai néra priezasties sunkiai dirbti, kad biity pasiektas
rezultatas. Antra, asmuo privalo tikéti, kad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato pasiekimo
(instrumentalumas). TreCias lemiamas veiksnys, yra likesciuy supratimas.2 Zmonés turi matyti rysj tarp
to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlieka darba. Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei
manys, kad jo pastangos nepadés jam pasiekti norimo darbo atlikimo."

Taikydami LiikesCiu teorijos modeli, vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti motyvacijos
procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotoju elgesi. Taip pat jie
turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi savo unikalia valentingumo, instrumentalumo
kombinacija.’

Motyvavimas remiantis lukescCiais ir tikslais yra grindZiamas prielaida, kad darbuotojas bus
motyvuotas tik tada, kai i$ jo reikalaujantis asmuo suteiks jam galimybg realizuoti savo norus. Siekiant

tokios pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti organizacijos tikslus, liikesCius, faktiSkus

! Zakarevicius P.Vadyba: genezé,dabartis,tendencijos. - Kaunas, 1998.P.101
* Marcinkevigiené V. Organizacijy vadyba // Personalo vadyba, 2005/7(61).P.79.
? Prykin L., Prykina V. Obs¢yj kurs menedZmenta. - Mosksa,1998.P.56.
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resursus su kiekvieno darbuotojo lukescCiais bei galimybémis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima
aiskiau i3reiksti savo norus.'

Teisingumo motyvacijos teorija (J.Adams (1965)). Ji paaiSkina, kad Zmonés subjektyviai
nustato jdéty pastangy (darbo sanaudy) ir atlygio santyki. Be to, darbuotojai beveik visada gauta atlygi
lygina su kity Zmoniy atlygiu.”

Pagrindiné D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai jo
atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiuy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalansa ir neteisybg, jei Zmogus mano, kad uZ toki pat darba kitas gavo daugiau, tai asmuo jaucia
viding jtampa, kuri motyvuoja ji keisti situacija, kad biity graZintas teisingumas. Tuomet vadovas
privalo motyvuoti §i darbuotoja ir iStaisyti disbalansa.

Kiekvienas darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisinguma ir daZniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizacijos politika; su paciu savimi. Biina labai sudétinga, jei
supratimas yra iSkreiptas.” Vadovas turéty pasirlipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
principus reikéty aiSkiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai paskelbti. Kitaip nebus galima didinti
motyvacijos pasitelkus likescCius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje.

Vadovas, mégindamas sprgsti motyvacijos problema, turi iSsiaiSkinti konkrecius darbuotojo
lukesCius ir palyginti juos su imonés ar savo paties liikesCiais. Tada belieka juos sujungti. Toks
sujungimas, yra supratimas, kad uZ konkrety likesCiy patenkinima darbuotojas turi atitinkamai
patenkinti ir vadovo likes¢ius.'

Tyrimai rodo, kad kai Zmonéms atrodo, jog gauna per mazai, jie pradeda maziau dirbti. Tie,
kurie mano, kad jiems permokama, stengiasi toliau dirbti tokiu paciu intensyvumu. Pagrindiné
teisingumo teorijos iSvada tinkanti valdymo praktikai yra ta, kad kol darbuotojai nemanys, kad uz darba
gauna teisdinga atlyginima, jie stengsis mazinti darbo intensyvuma. Taciau teisingumas suvokiamas
santykinai: darbuotojai lygina save sus Kkitais, neatsiZvelgdami | darbo patirties, naSumo bei
kvalifikacijos skirtumus.?

E. Lawler — L. Porter modelis (1968m.). V.Vroom pateikta vil€iy teorija véliau praplésta ir
iSvystyta L. Porter bei E.Lawler, pasitlant kompleksini darbo motyvacijos modeli, susidedanti i

penkiy elementy:

' Seilius A. Vadovavimas sprendimy priémimo procesui. — Klaipéda, 2001.P.139.
2 Zakarevi&ius P. Vadyba: genez¢, dabartis, tendencijos. - Kaunas, 1998.P.101.
3 Andreew J. Essentials of management. - Cincinati, 1986.P.450
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e pastangos;

gauti rezultatai;

atlygis;

e pasitenkinimo lygis."

Suvokimas, kad
pastangos turi biiti
deramai atlygintos

Savo vaidmens

darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;

ISorinis atlyginimas

Pasitenkinimas

/

organizacijoje
suvokimas
7}
x > Pastangos »Y Laiméjimai
1
1
|
I
v !
.« . . .. 1
Atlyginimo verté Gabumai ir '

asmeningés savybés

Vidinis atlyginimas

Ar atlyginimas yra
teisingas

Vadinamasis Porter — Lawler modelis, remdamasis ne tik vil¢iy, bet ir Adams teisingumo

teorija, akcentuoja atlygio vaidmeni, jZvelgiant jame dvi sudedamasias dalis: vidini atsilyginima ir

iSorinj atsilyginima. Bitent Sie komponentai yra svarbiausi lemiant individo elgesi bet kurioje

veikloje.” Vidinis atsilyginimas ¢ia aiSkinamas kaip psichologinis atpildas, kuri individas jau¢ia

asmeniskai ir tai teikia jam pasitenkinima: tai pasitenkinimas sékme, padidéjes savigarbos jausmas,

uzbaigtumo pojltis, asmeninio tobul¢jimo jausmas. ISorinis atsilyginimas - tarsi gaunamas ,,i$ Salies*

individo atlygis: uzZdarbis, skiriamos premijos ir paskatos, pagyrimai, pripaZinimas.

Pagal $i modelj pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jégu, gabumy ir charakterio

ypatumuy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.

" Daft R. Management. - New York: The Dryden Press, 1997.P.364.

2 Kulvinskiené V., Sal¢ius A. Darbo veiklos motyvacija. — Vilnius, 1994.P.76.

3 Butkus F. Vadyba: Organizacijos veiklos operatyvaus valdymo principai. — Vilnius, 2003.P.68.
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Viena i§ svarbiausiy E. Lawler — L. Porter iSvadu — rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimq.
Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinima ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui. Sis
modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis,
pasitenkinimas, | kompleksing Visumac.1 D.Nadler ir E.Lower (1977) atkreipé ypatinga démesi 1 vadovy
ir pavaldiniuy santykius: svarbu ,,i$siaiskinti, kokj atlyginima vertina kiekvienas darbuotojas, nustatyti,
kokio darbo rezultato pageidauja, iSsiaiSkinti, kokie veiksniai galéty trukdyti atsilyginimo
efektyvumui (Nadler ir Lawler (1977)).2 Taigi laukiamas rezultatas organizacijoje privalo biti
siejamas su konkreciu atlygiu, iSkelti tikslai privalo biiti realiis ir pasiekiami, tik tokiomis salygomis
darbuotojy elgesys tampa motyvuotas.

Aptarus motyvavimo teorijas galima teigti, kad motyvacija yra esm¢ geram darbingumui

pasiekti.

1.3 DARBO VEIKLOS MOTYVACIJA IR JA LEMIANTYS VEIKSNIAI

Analizuojant Siuolaikiniy Saliy istaigy patirti, galima teigti, kad darbuotoju motyvavimas tampa
bendrosios strategijos dalimi. Jos tikslas suvienyti istaigos darbuotojus ir kreipti juos, kad biity
pasiektas bendras tikslas.'

Formuoti personalo darbo motyvacija reikiama kryptimi naudojami du poveikio tipai -
tiesioginis ir netiesioginis.

Yra du tiesioginio poveikio biidai. Pirmasis vadinamas tiesiogine motyvacija. Jos esmé ta, kad
daromas tiesioginis poveikis darbuotojui norint pakeisti jo vertybiy sistema ir kartu formuoti reikiama
darbo motyvy sistema. Toks poveikis daromas jvairiais metodais ir priemonémis (jtikinimu,
paaiskinimu, informavimu, propaganda, agitacija, pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo poveikio biidas
sekmingas, valdymo tikslai tampa valdymo objektais. Kartu formuojasi ir po to pasireiSkia asmeninis
darbuotojy suinteresuotumas efektyviais darbo rezultatais. Tiesioginé motyvacija yra galima tik tam
tikromis salygomis. Sis biidas reikalauja kruopstaus individualaus darbo su Zmonémis ir jy gyvenimo
bei darbo orientacijos paZinimo. Be to, Sis poveikio biidas yra imlus darbui, todé¢l operatyviam

valdymui naudojamas gana ribotai.?

' Barvydiené V., Kasiulis J., Vadovavimo psichologija. - Kaunas, 2001.P.86.
2 Kulvinskiené V., Sal¢ius A. Darbo veiklos motyvacija. - Vilnius, 1994.P.76.
3 Stoner A.F., Freeman E., Gilfert R. D. Vadyba. - Kaunas, 2000. P.438.
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Operatyviam valdymui yra tinkamesnis kitas tiesioginio poveikio btidas, kuris vadinamas
valdinga arba priverstine motyvacija. Ji grindZiama darbuotojo poreikiy tenkinimo pablogéjimo
pavojumi, jeigu jis nevykdys atitinkamy reikalavimy. Praktiska Sio poveikio raiSkos forma - isakymai,
nurodymai, instrukcijos, reikalavimai.'

Operatyvaus valdymo salygomis priverstiné motyvacija turi privalumy. Jai nereikia paZinti
subjektyvaus darbuotoju pasaulio, pakanka panaudoti pacius elementariausius poreikius, budingus
visiems Zmonéms. Priverstiné motyvacija pakankamai operatyvi, nereikia naudoti kokiy nors realiy
gyvenimo gérybiy. Priverstiné motyvacija turi psichologinio bei socialinio pobudzio trikumuy. Ji
neskatina siekti paSalinti valdymo subjekto keliamo pavojaus. Daznai valdymo objektas tampa
did¢jancios baimés Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo pozicijas. Taigi priverstiné
motyvacija gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvumo, tiek konflikty, drausmés pazeidimy, kadry kaitos
priezastimi.

Sis poveikio biidas orientuojamas i besalygiska darbuotojo pavalduma valdymo subjektui, jo
tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali riboti kurybinius darbuotojo pradus, inovacini aktyvuma.
Priverstiné motyvacija néra optimalus valdymo buidas formuojant norimus personalo darbo motyvus.

Tiesioginio poveikio priemonés gali tik padidinti pavaldiniy (darbuotojy) pasyvuma arba net
sukelti paslépta nepaklusnuma, todé¢l efektyvesni netiesioginio poveikio metodai, kurie sukuria
aktyvumo atmosfera.

Netiesioginio valdymo poveikio darbuotojo veiklai tipas yra stimuliavimas. Sis poveikis
daromas ne tiesiogiai individui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms, kurias sukelia tam
tikry poreikiy ir interesy. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria darbuotojas pasinaudoja
priklausomai nuo savo prioritety sistemos. Vadovai stengiasi keisti Sias salygas ir aplinkybes taip, kad
pakreipty darbuotojy prioritety sistema reikiama valdymo tikslams kryptimi. Tam naudojami
higieniniai, buitiniai) stimulai, efektyviis ir moraliniai stimulai.’

Darbuotojy motyvacija labai individualus dalykas, tod¢l skatinimo priemonés turi biiti jvairios,
pritaikytos kiekvienam asmeniui skirtingos ir taikomos butinai individualiai. Skatinimas motyvuoja tik
tada, kai jis yra pelnytas ir kada darbuotojas ji suvokia. Be to, motyvacija néra pastovi biisena, tod¢l ja

reikia periodiskai keisti. AukStesniojo lygio poreikiy realizavimas priklauso nuo darbo uzmokescio.

' Bagdonas E., Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas, 2000.P.125.
2 Griskevigiené V. Personalo vadyba. — Vilnius, 2002.P.31.
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Lietuva galima biity priskirti prie besivystanciy Saliy, tod¢l darbo uZmokestis labai svarbus
didinant darbuotojy suinteresuotuma, nes pajamos gyvybiskai svarbios Zmogaus egzistencijai. Siuo
atveju vadovaujamasi principu “kiekvienam pagal atlikta darba”.

Kaip teigia A. Sakalas (2003) ryskiausia Sio principo iSraiSka — vienetiné darbo uZmokescio
forma. Joje aiSkiausiai jgyvendinamas pagrindinis teisingumo principas — priklausomybé tarp naSumo
ir atlyginimo. DazZniausiai naudojamas taip vadinamas laikinis darbo uzmokestis — nustatomas tam
tikru laiko vienetu (valandai, ménesiui ir t.t.). Bet daZnai kyla nesutarimy tarp skirtingo darbo naSumo
darbuotojy, nes toks apmoké¢jimas dirbti nasiai neskatina. D¢l to biitina papildomai jvertinti darbo
rezultatus ir stimuliuoti papildomais priedais.

DaZniausiai naudojamos darbo uZmokescio formos Lietuvos istaigose:

. kintama darbo uzmokescio skalé;
. proporcinga iikio nasumui skalé;
. dalyvavimo pelnuose sistema;

. grupinio darbo sistema.

Ju esmé¢, kai darbo uzmokestis sudaro tik dalj viso galimo materialinio atlyginimo, o didZiaja
dalj — ivairts tiesioginiai ir netiesioginiai papildomi mokéjimai.
Taigi, darbo uZmokestis yra labai svarbus tiek individualaus, tiek kolektyvinio darbo skatinimo
veiksnys.
Sio darbo ankstesniuose skyriuose susipaZinome, kokios yra motyvavimo teorijos. Pagal
Maslow teorija socialinius motyvatorius galime suskirstyti:
e Socialiniai motyvai gristi bendravimo galimybémis, meile, priklausomybe.
e Savegs iSraiSkos galimybés per pripazinima, statusa, prestiza, démesi.
e Saves ugdymo motyvai yra tikrieji augimo motyvai.
Socialinius santykius itin salygoja materialiniai veiksniai, nes jie priklauso nuo materialiniy
1ésu.
Gera darbo vieta, {domus darbas turi taip pat didelj poveiki ir veikia analogiSkai, kaip geras
darbo uzmokestis.
Socialiniai motyvatoriai yra nukreipti {:
e individualiy siekiy igyvendinima;

e santykiy kolektyve gerinima.'

! A.Sakalas. Personalo valdymas. - Kaunas, 2003. P. 256, 267.
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Konkreciai socialiniai veiksniai jgyvendinami taikant tinkama delegavima, valdymo stiliy,
itraukiant darbuotojus i valdyma, darant darbuotojy darba idomesni ir kt. Taikomy formy ivairove labai
plati: vadovo démesys, istaigos apmokami telefonai, rezervuotos transporto aikstelés ir kt.

Socialiniai veiksniai reiSkiasi ir per materialini darbuotoju skatinima, kai dalis darbo
uzmokescio priedu mokama uz geras socialines darbuotoju savybes: uz atsidavima istaigai, nuolatini
kvalifikacijos kélima, aktyvuma sprendZiant institucijos problemas ir kt.

Prie socialiniy veiksniy galima priskirti ir taip vadinamus nepiniginio motyvavimo budus.
Dazniausiai naudojami Sie nematerialiniai skatinimo btidai:

1. Sociopsichologiniai biidai:
e uZimtumo garantijos;
e Kkarjeros perspektyvos;
e geras psichologinis mikroklimatas;
e pagyrimai (padékos raStai, garbés vardai ir pan.);
e savegs, dalyvaujant organizacijos veikloje, suvokimas;
e tobul¢jimo ir saviraiSkos galimybeés;
e kolektyvinis darbas;
e demokratiSkas vadovavimas;
e laisvas darbo grafikas;
e idomus darbo turinys.
2. Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) biidai:
e tikslus veiklos reglamentavimas;
e objektyvi kontrolés sistema;
e optimalus darby koordinavimas;
e tikslus funkcijy pasidalijimas ir delegavimas;
e jisakymai.'

Vakary Saliy tyrimai parodé, kad Zmoniy poreikiai yra ne tik jvairts, bet ir sudétingi.

Valstybings ir privacios istaigos naudoja vis daugiau ir dazniau nepiniginius motyvus, kad reaguoty

kaip i individualius, taip ir kolektyvinius kompanijos darbuotojy poreikius.2 Darbo motyvacija vaidina

' Leoniené B. Darbuotojy vadyba. - Kaunas, 1998.P.44.
2 http//:www.sociume.lt/cgi-main/?.It;prisijungimo laikas:2005,1 1,03p.3
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labai svarby vaidmeni valdant personala. Ji yra biitina numatytiems darbams ir priimtiems vadovo
sprendimams produktyviai jgyvendinti. Suklasifikavus vadybos metodus, paverciant darbuotojus
vadybos dalyviais, galima kiekviena organizacijos nari nukreipti bendra linkme siekiant ilgalaikiy
tiksly. Ekonominiai vadybos metodai lemia daugumos Zmoniy elgesi darbe, tik jie turi kiekybing
iSraiska, todé¢l ypac patogiis vadybai — lengva norimu laipsniu didinti arba mazinti juy poveiki. Teisiniuy
metody pagrindinis privalumas yra tas, kad jie yra tiesioginiai. Apsisprendgs prisidéti prie
organizacijos, Zmogus i§ karto susitaiko su tam tikrais savo elgesio apribojimais ir tiesiog automatiskai
vykdo visus nurodymus, kurie nepaZeidzZia kity, jam svarbesniy interesy. Psichologiniai vadybos
metodai geresni uz kitus tuo, kad skatina Zmogaus veikla paties darbo proceso ar jo organizaciniy
salygu teikiamomis galimybémis. Taip pat yra filosofiniai metodai, kurie skiriasi i§ kity: suderinus
gyvenimo prasme skatinamo Zmogaus tikslus su organizacijos paskirtimi ir strateginiais tikslais, galima
tikétis, kad jis panaudos visas savo galimybes organizacijos labui. Si metoda galima taikyti tik tada, kai
Zmogus dorai ir samoningai suvokia savo gyvenimo prasmg, kitaip darbuotojas tiesiog nepajus vadovo
poveikio orientuoto i gyvenimo prasme.'Siais laikais civilizuota visuomené kompleksiskai naudojasi
visais vadybos metodais: teisiniai metodai sudaro visa vadybos sistemos pagrinda, ekonominiai —
salygas mainyti savo darba su i kity darbo produktus, psichologiniai metodai sudaro salygas Zmogui
jausti kuo didziausia pasitenkinima dirbant, o filosofiniai — suderina didZiuosius Zmogaus gyvenimo
tikslus su organizacijos paskirtimi, strategija ir kasdienine veikla.”

1.4 MOKYKLOS KAIP ORGANIZAC1JOS SPECIFIKA

Mokykla vis dazniau apibudinama kaip Svietimo organizacija, kuriai, kaip ir kitoms
organizacijoms, biitina atsiliepti { iSorés ir vidaus paskatas keistis. Mokyklos jau nebéra izoliuotos
institucijos, kokios buvo iki Svietimo reformos. Siuo metu jos itrauktos i nuolatinj kaitos procesa, kuris
didele dalimi priklauso nuo mokykloje dirbanc¢iy mokytoju.

Taigi, kad galétume pradéti analizuoti mokyklos darbuotojy, t.y. mokytoju darbo motyvacija,
turime geriau ja suprasti, suvokti mokyklos kaip organizacijos pagrindines ypatybes.

Visuomenéje paplit¢ daugybé organizacijos savoky. Apibendrinant jvairiy autoriy (Ch. Barnard
(1938), A.Etzioni (1961), P.Blau ir W.Scott (1963) ir kt.) pateiktus apibréZimus, galima iSskirti du

specifinius bruozus, atskirian¢ia organizacija nuo kity socialiniy grupiq:3

" Butkus S. Organizacijos ir vadyba. — Vilnius, 1996.P.119.
? Butkus S. Vadyba: Organizacijos veiklos operatyvaus valdymo principai. - Vilnius, 2003.P.150
3 Kepalaité A. Mokytojy socialinio aktyvumo ypatumai // Pedagogika: mokslo darbai.2002.T.56.P.23
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e Organizacijos - tai visy pirma socialinés grupés, orientuotos i tarpusavyje susijusiy ir specifiniy
tikslu igyvendinima. Kiekviena organizacija yra tikslinga, kiek jos nariy veiksmai
koordinuojami siekiant bendro tikslo konkre¢ioje Zmoniy veiklos srityje.

e J.Guscinskienés nuomone, organizacijos — tai grupé€s, kuriy nariai privalo laikytis tam tikry
taisykliy ir reglamenty.

Abu iSvardinti organizacijy bruozai tinka ir ugdymo istaigoms apibiidinti. Dirbanciuosius
Svietimo organizacijose vienija bendri tikslai, pvz.: mokyti, perduoti vertybes ir pan. Tac¢iau Svietimo
instituciju tikslai yra abstraktesni, sunkiau iSmatuojami nei verslo organizaciju uZdaviniai.

Svietimo organizacijos — tai specialisty organizacijos, kuriose kiekvienas uZsiima konkregiu
darbu, personalas atlieka aiSkiai apibréZtus vaidmenis, pvz.: vadovauja, moko lietuviy kalbos ar
matematikos ir t.t.

R.Zelvys (1996), aikindamas $vietimo vadybos santykj su bendraja vadyba, pastebi, kad,
lyginant mokykla su kitomis organizacijomis, autoriy nuomonés daznai iSsiskiria. Buty galima skirti
tris poZiliriy grupes:

e Mokyklos — tokios pacios organizacijos kaip ir visos kitos, ir todél ¢ia galioja visiems bendri
vadybos désniai. Mokykly vadovy veikla i§ esmés nesiskiria nuo kity tipy organizacijy vadovy
veiklos.

e Mokyklos i§ esmés skiriasi nuo kity tipy organizacijy. Mokyklose netaikytina pramonés ar
verslo organizacijose jprasta vadyba, nes ¢ia siekiama visai kitokio pobiidzio tiksly. Vadovu
autoritetas grindZiamas juy pedagoginiu meistriSkumu, o ne vadybiniais sugeb¢jimais.

e Mokyklos ir pramonés bei verslo organizacijos (istaigos) turi ir panaSumy ir skirtumuy.
Bendrosios vadybos principai yra taikytini Svietimo organizacijose, ta¢iau juos biitina perzitréti
ir modifikuoti atsizvelgiant | Svietimo specifika.

IMTEC o mokyklos tobulinimo programos kiir¢jai, norédami suprasti tokiu biidu mokyklos,
kaip organizacijos, darba, organizaciniame mokykly modelyje pritaiké 4 perspektyvas, kuriomis
paprastai apiblidinamos pramonés ir verslo organizacijos (3 pav.)."

Mokykla reikia suvokti kaip organizacija, kurioje glaudziai susij¢ penki kintamieji: aplinka,
vertybés, struktiira, Zmoniy santykiai, strategija. Taciau tai reiskia, kad ju tarpusavio priklausomybé yra
tik savaiminé ir tiesiné. Kartais kaita vienoje organizacijos dalyje sukelia tiesioginiy padariniy kitame

posistemyje.”

! 13011f H., Kvleekamp B. Mokyklos kultiiros kaita. — Vilnius, 1999.P.22.
? Zelvys R. Svietimo vadybos pagrindai. - Vilnius, 2001.P. 9-10.
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// Vertybeés, tikslai ir normos

Zmoniy santykiai ‘ Strukttiros

\\ &v
Strategijos metodai
}

APLINKA

3 pav. Organizacinis mokyklos modelis

Aplinka svarbi visoms mokykloms. Tai administraciniai rySiai su mokykly valdZia, taip pat
daug neoficialiy santykiy su mokiniy tévais, kitomis organizacijomis, institucijomis ir bendruomenés
atstovais. Mokykla turi paisyti aplinkos, kuri daznai daro itaka mokymosi kokybei. Mokykla visada turi
atsizvelgti | naujus reikalavimus bei turéti savo vizija, misija, strateginj ir veiklos plana. Nasi mokykla
palaiko su aplinka atvirus abipusius rySius. Kad rySiai bity abipusiSkai naudingi, mokyklai reikia
suvokti save, pvz.: turéti savo nuostatas, vizija, Zinoti pranaSumus ir trilkumus, taigi nustatydama savo
santykius su individais ir grupémis, ji gali rinktis ir biiti kryptinga.

Anot V.Cerniaus, didele itaka mokyklos organizacijai, jos kultiirai (normoms, tikslams,
vertybéms) daro bendruomené — visuomené, kurioje ji yra. Mokykloje susiburia jvairios formalios ir
neformalios grupés, sudaromos mokymo programos, daromi ir vykdomi sprendimai, susiklosto tam
tikri santykiai tarp mokytojy, mokiniy, administracijos nariy ir pagalbinio personalo. Si organizacija
reaguoja i finansinius pasikeitimus, jvairiy ministerijy potvarkius, visuomenés sprendimus.'

Yra svarbiis vidiniai Zmoniy santykiai mokykloje: tarp mokytojy, mokiniy, vadovy.
Organizacijos kokybe daZnai parodo Zmoniy santykiai, todé¢l vienas svarbiausiy mokyklos tiksly — kurti
darnius, Zmoniskus santykius.

Strategija apibiidina 1€Suy skirstymo biidus, taip pat bendra mokyklos programa, mokymo ir
mokymosi pakraipas. Strategija atspindi ir vadovavimg, problemy sprendima, netgi Zmoniy

motyvavimq.2

" Cernius V. Lietuvos edukologija // Mokyklos organizacija. — Kaunas, 1997.P.76.
? Organizacijy vystymosi paradigma //Vadybos arimuose. - Kaunas, 2004.P.13-14.
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Mokykla kaip organizacija apibadina ir B. Everard bei G. Morris. Sie autoriai pateikia

organizacijos iStekliy klasifikacija, kuri lygiai taip pat biidinga ir §vietimo organizacijoms:

1. Regimieji iStekliai:

a) zmonés — organizacijoje dirbantys Zmonés (pedagogai, vadovai ir kt.);

b) materialieji — pastatai ir jranga;

¢) finansiniai — organizacijos fondai (biudZeto 1éSy nustatymas, iSlaidy kontrolé, kapitalo didinimas).

2. Neregimieji iStekliai — {vaizdis, reputacija, etikos normos, tradicijos, rySiai su kitomis
organizacijomis, parama ir kt.!

Mokykla — savita organizacija, taiau jos, kaip ir kity organizacijy, veiklos s¢kmé didzia dalimi
priklauso nuo teisingai pasirinkto vadovavimo stiliaus, gebéjimo analizuoti, planuoti, vykdyti bei
kontroliuoti, o tai reiskia, kad ir nuo palankaus ivaizdZio sukiirimo.

Lietuvos S$vietimo tiksly igyvendinimas reikalauja organizacijos, paslankumo, formu
atsinaujinimo pagal laiko dvasia, socialinius ir kult@rinius poreikius. Siandieniniame $vietimo
dokumente, Bendrosiose programose (2003) nurodoma, kad mokykla suvokiama humanizmo principais
ir bendrosiomis Zmogaus vertybémis savo gyvenima grindZianti, apibrézty ugdymo tiksly siekianti
mokiniy, ju tévy ir mokytoju bendruomeng.

Everard B. ir Morris G. nuomone (1997) mokyklos vadyba yra grindZiama demokratiniais
principais, jog dalyvauja visi bendruomenés nariai.

Anot K.Miskinio (1991), mokyklos vadovas — svarbiausias mokymo organizatorius,
vadovaujantis Zmoniu kolektyvui, kuriam patikéta visuomenés ateitis. Jis numato kolektyvo darbo
krypti, sudaro salygas kiirybiskai veiklai, telkia mokytojus i vieninga kolektyva, gerai suvokusi
mokyklos darbo tikslus ir uzdavinius. Nuo vadovo gebéjimo taikyti vadovavimo teorija ir praktika savo
kasdieniné¢je veikloje, atkakliai tobulinti savo darbo stiliy priklauso viso mokyklos kolektyvo darbo
sekme.”

Anot T.R.Gusley (2004), mokyklos direktorius yra pagrindinis asmuo, iSmanantis parama ir
kaita. Kaip pagrindinis mokyklos administratorius, direktorius yra tiesiogiai atsakingas uZ mokyklos
misijos, iSsikelti tiksly ir uzdaviniy igyvendinima. Administracijos nariy veiksmai ir ju skatinami
iprociai turi jtakos mokyklos kultiirai, mokytojuy pozitriui { darba, profesini tobulinimasi. Mokslininkai

konstatavo, kad efektyvus vadovavimas mokyklai yra vienas i$ svarbiausiy mokyklos sékmés veiksniy,

! Everard B., Morris G. Efektyvus mokyklos valdymas. — Kaunas, 1997.P. 23; 41.
? Miskinis K. Vadovavimo mokyklai pagrindai. — Vilnius, 1991.P.7.
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t.y. administracijos nariy vadovavimo kokybé daro didel¢ ijtaka bendrajam mokyklu veiklos
efektyvumui.'

Anot R. Senge (1992), naujas poziiiris 1 vadovavima mokymosi organizacijoms paremtas
subtiliomis ir svarbiomis uzduotimis. Mokymosi organizacijy vadovai kartu yra ir juy kiir¢jai, vedliai,
mokytojai. Jie atsakingi uz organizacijy sukiirima, kuriose Zmonés nuolatos tobulinty savo geb¢jimus,
suvokty vizija.

R. Senge iZvelgia trejopa vadovo vaidmeni: vadovas kiur¢jas, vadovas vedlys ir vadovas
mokytojas. Svarbiausia vadovo uZduotis — tai mokymosi proceso sukiirimas, kurio déka visi
organizacijos nariai galéty produktyviai sprgsti svarbias problemas ir tobulinti mokymosi
meistriSkuma. Biidami vedliai, vadovai iZvelgia visos organizacijos veiklos krypti. Vadovas mokytojas
nesistengia perteikti kitiems savosios vizijos: mokymosi organizacijy vadovai pasiZymi gebéjimu
konceptualizuoti savo strategines iZvalgas, kad jos tapty prieinamos visiems, atviros klausimams bei
kritikai ir tobulinimui. Vadovas mokytojas padeda visiems organizacijos nariams susikurti sistema,
suvokti problemas.’

Be to, anot V. Nias (1965), mokykly direktoriai yra reikSmingi asmenys, nuo ju yra priklausomi
visi kiti istaigos lyderiai. Jie kuria mokykly, kurioms vadovauja, uzdavinius, paremtus asmeninémis
nuostatomis, kurios padeda plétoti ir puoseléti mokyklos kultiira.

Pasak S.Staceyus (1846), yra svarbiausia, kad ugdymo sistemos lyderiai Zinoty septynis
Zingsnius: sukurti naujoviska kontrolés supratima, nustatyti tinkamus galios panaudojimo budus, jkurti
savarankiskai veikiancias mokymosi komandas, plétoti jvairias kultliras, nebijoti rizikuoti, tobulinti
grupés mokymosi jgiidZius, ie§koti ir gausinti isteklius.’

Nors direktoriaus parama yra esmin¢ organizacijoje, mokyklos kontekstas ir kulttira taip pat turi
itakos tam, kokia konkreti parama bus efektyviausia. Néra bendro optimalaus vadovavimo bido,
tinkamo visy mokykly vadovams. T.Gusley (2004) teigia, kad esama jvairiy efektyviy vadovavimo
stiliy, o ypa¢ kai kalbame apie naujoviy diegima jvairiuose mokytojy kolektyvuose.'

Direktoriai neturéty manyti, jog vien ju paslaugumo bei vadovavimo pakaks paskatinti
mokytojus, kad stengtysi tobuléti. Sékmingy profesinio tobulinimosi programy analizé rodo, kad tokias

mokytoju pastangas paskatina pagalba, teikiama tiesiogiai mokymui, o administracijos parama $io

! Gusley T. Profesinio tobulinimo vertinimas. - Kaunas, 2004.P.83; 106.
? Savareikiené I., Dubinas V. Integruota vadybos proceso motyvacija. - Kaunas, 2003.P.2; 14-15.
3 Griskevigiené V. Personalo vadyba. - Vilnius, 2002.P. 40.

26



poveikio neturi. Svarbu suvokti, kad direktoriaus vaidmuo organizacijos paramos ir kaitos procese yra
labai sudétingas.

Egzistuoja vadovo ir organizacijos kolektyvo saveika, kuri vienaip ar kitaip yra susijusi
su motyvacija. Vienas i§ efektyviausiy $ivolaikiniy valdymo tipy yra motyvaciné vadyba.'Tai ne tik
paaiskina padidéjusi Zmogaus veiksnio vaidmeni vadyboje, bet ir yra pagrindiné visuomenés vystimosi
tendencija. Placiai Zinoma, jog egzistuoja daugybé motyvavimo modeliy, bet kiekvienas vadovas savo
imongéje turi sukurti savita motyvacinés vadybos koncepcija, pagrista Ziniomis, savo darbuotojy veiklos
ir elgesio pazinimu bei konkre¢iomis sukurtomis salygomis imong¢je.

Motyvacijos procesa iSrySkina valdymo mechanizmas. Praktikoje naudojamuose motyvacijos
modeliuose turi atsispindéti asmenybiy kultiira, darbuotojy Seimyniné padétis, socialin¢ aplinka, tautos
mentalitetas. Naudojant motyvacija valdymo procese biitina atsizvelgti i kiekviena darbuotoja atskirai.
Kad biity uZztikrinta personalo efektyvi veikla, biitina sudaryti konstruktyvaus bendravimo atmosfera,
kuri skatinty kiekviena kolektyvo nari kuo geriau realizuoti savo gebéjimus.? Mikroklimato sukiirimas
organizacijoje yra gana sudétingas personalo valdymo uZzdavinys. Jis yra sprendZiamas Kkuriant
motyvacijos sistemas, objektyviai vertinant darbo rezultatus, parenkant valdymo stiliy, atitinkantj
konkrecia situacij q.l

Motyvacija, kaip darbuotojy aktyvumas — svarbiausia valdymo funkcija. Visy valdymo lygiu
vadovai atlieka planavimo, organizavimo, motyvavimo ir kontrolés funkcijals.3

Kuo sumaniau vadovai panaudoja nuobaudy ir skatinimo sistema, tuo bus efektyvesne,
motyvavimo sistema, leidZianti aktyvinanti darbuotojus siekti imonés, o kartu ir kiekvieno asmeniniy
tiksluy.

Ivairiose organizacijose naudojami organizaciniai administraciniai ir ekonominiai valdymo
budai. Organizacinius administracinius valdymo metodus realizuoti naudojamos trys formos:

e jsakymai, potvarkiai, nuorodos, draudimai;
e konsultacijos, kompromisai;
e pasiilymai, rekomendacijos, pasitarimai.’
Socialiniy psichologiniy poveikio priemoniy panaudojimas priklauso nuo istaigos vadovo, jo

kompetencijos, organizaciniy gabumy ir turimy psichologiniy Ziniy, gebéjimy jas panaudoti praktikoje.

! Barvydien¢ V., Kasiulis K. Vadovavimo psichologija. - Kaunas, 1996.P. 23.
2 Dobranskiené R., Mokyklos bendruomenés vadyba. - Silute, 2002.P.86.
3 Griskeviiené V., Personalo vadyba. - Vilnius, 2002.P. 40.
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Svarbu gebéti valdyti Zmoniy santykius. Cia galima pazyméti, jog Lietuvoje vis didesng reik§me lemia
socialiniai psichologiniai vadovavimo metodai, susij¢ su Zmoniy santykiais strategijoje.

D.Savareikienés ir V.Dubino (2003) nuomone, kuriant motyvacijos sistema jstaigos strategijoje
yra svarbus darbuotoju psichologiniy ypatumy paZinimas grupiy ir komandy socialiniy psichologiniy
charakteristiky nustatymas. Taip pat svarbios vadovo asmeninés savybés — asmeninis pavyzdys,
autoritetas, itikin¢jimas, kritinis vertinimas.

Dobranskien¢ R. (2002) teigia, kad organizacijos parama teikiama jvairiuose organizacijos
lygmenyse. Nors direktoriaus parama turi lemiamos itakos, administracijos nariy pagalba taip pat
svarbi. Pasinérusiy 1 sunky darba Svietimo darbuotoju motyvacija smarkiai sustipréja, kai jie Zino, kad
Ju pastangas mato ir vertina administracijos nariai, Svietimo skyriaus specialistai.

Mokyklose Svietimo darbuotojai gauna specialy paskatinima uz dalyvavima profesinio
tobulinimosi programose ir veikloje. Sis paskatinimas gali bati papildomas uZmokestis, didesnis
atlyginimas, apdovanojimas.

Be vadovy jtakos motyvacijai yra labai svarbi ir kolegy motyvacija.'

Vadovavimas mokyklai grindZiamas ne tik visuomeniniy procesy paZinimu, jy raidos désningumy
Zinojimu, bet ir mokyklos, kaip organizacijos, specifika. Bendryju vadybos désniy taikyma mokyklos
praktikoje lemia pedagoginio darbo ypatumai:

e tikslai (objektas, priemonés ir rezultatai sutampa),

e galimybe laisvai pasirinkti tikslus, priemones ir veiklos budus,

e ugdymo objekta veikianciy itaky, nepriklausomy nuo pedagogo, gausa,

e organizacinis pedagogo darbo, kiirybiSko, prognozuojancio ugdytiniy vystymasi ir kuriancio

atitinkama strategija, pobﬁdis.2

1.5 MOKYTOJAS - ORGANIZACILJOS DALYVIS

Vadybos specialistai pabrézia, kad darbuotojams labai svarbu dalyvauti vadybos sprendimuose
kuriant stipria, efektyviai nukreipiancia organizacijos narius tiksly linkme, kultiira. Organizacijos
vadovai, siekdami organizacijos gyvybingumo ir vaisingos veiklos, turi stengtis, kad dauguma jos nariy

tapty organizacijos dalyviais.1

! Seldreik DZ. Teorija menedZmenta: ot teilorizma do japonizacija. -Sank Peterburg, 2001.P.23.
? Dobranskiené R. Mokyklos bendruomenés vadyba. — Siluté, 2002.P.117.
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Darbuotoju tapimo organizacijos dalyviais buidai:

e informuoti visus organizacijos narius jiems ripimais ir organizacijai reikSmingais klausimais;

e taikant visus vadybos metodus, pabréZtinai susieti kiekvieno organizacijos nario veikla su visos
organizacijos darbo rezultatais;

e periodiniai organizacijos padaliniy darbuotojy susirinkimai;

e grupini protini darbg paversti norma sprendZiant svarbiausius klausimus.'

2 lentelé. Veiksniai, kurie skatina darbuotojus tapti valdymo dalyviais (R.Dobranskien¢ (2002))

Organizacijos veiklos salygy | Vadovo interesai: Darbuotojo interesai:

pasikeitimai:

a)unikalios neoficialios informacijos | a) stiprinti pavaldiniy veiklos | a)teikti didesng¢ prasmg kasdieniniam
svarbos nenuspé¢jimai  kintancios | skatinima; b)universaliau nagrinéti | darbui; b) papildoma saugumo
aplinkos salygomis padidéjimas. Ta | problema ir gauti daugiau galimy | garantija organizacijoje; c)moraliskai
informacija susidaro Zemiausiame | sprendimo varianty; c) apsauga nuo | kompensuoti nepatrauklaus darbo
vadybos hierarchijos lygmenyje; neigiamos vadovo darbo jtakos | turinj.

b) Zymus darbuotojy, del | asmenybei.
specializacijos liekan¢iy daliniais
gamintojais, bendro kultiiros ir
kvalifikacijos lygio padidéjimas;

¢) sumazéjgs organizacijos produkto
gyvojo darbo lyginamasis svoris ir
bendro veiklos efektyvumo
priklausomybé nuo unikalios visy
darbo sistemos elementy
kombinacijos, kuri vyksta eiliniy

darbuotojy darbo vietose.

Darbuotojai, Siuo atveju mokytojai, yra vertingiausias mokyklos kapitalas, pagrindinis jos
sekmés veiksnys, jeigu jie aukStos kvalifikacijos ir atsidave darbui. Dél Sios prieZasties personalo
valdymas — prioritetiné mokyklos valdymo sritis, apimanti {vairius klausimus: statistinius,
ekonominius, sociologinius, etinius, filosofinius ir psichologinius.2

Mokytojas mokykloje atlieka keleta vaidmenu: 1) mokytojas - profesionalas (ugdo ir padeda
vaikams mokytis, organizuoja mokymosi aplinka, mokymo ir mokymosi procesa); 2) mokytojas —

auklétojas, i§ dalies perimantis tévy vaidmeni (kuria mokykloje aplinka, kuri priminty Seimos

! Dobranskiené R. Mokyklos bendruomenés vadyba. — Siluté, 2002.P.118.
? Sergiovanni T. Leadership: What's in it for schools? - London, 2001.P. 85.
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aplinka); 3) mokytojas — valstybés tarnautojas; 4) mokytojas — ugdytojas, ugdymo proceso
organizatorius ir mokytojo veikla daro didelg itaka visam mokyklos gyvenimui, jo organizavimui,
padeda siekti darnos. Skatintojas (ugdymo tikslai ir vertybés — mokytojo pedagoginés orientacijos
elementai).! Mokytojo kvalifikuotas pasirengimas kultiiriniam darbui gali padéti pakelti bendra tautos
kulturos lygi, padaryti ugdyma tikrai visuotini.

Personalo valdymas — visi valdymo sprendimai ir veiksmai, tiesiogiai veikiantys organizacijoje
dirban¢ius Zmones. Tai turi suteikti organizacijai reikalingy darbuotoju poreiki ir didinti veiklos
efektyvuma, gerinant individualy ir kolektyvini mokytoju indéli | visu organizacijos tiksly siekima.
Personalo valdymo samprata orientuota 1 Zmoguy, kaip i partneri, su kuriuo organizacija igyvendina
tikslus.”

Labai svarbu, kad kiekvienas mokytojas Zinoty, kokiais principais ir nuostatomis vadovaujasi
Istaiga, siekdama savo tiksly ir priimdama sprendimus personalo klausimais. Personalo politika
sudaryta atsizvelgiant { LR jstatymy ir norminiy akty reikalavimus. Sia personalo politika turi
vadovautis visi istaigos darbuotojai, nepriklausomai nuo uZimamy pareigy.

Kiekvienas mokytojas savarankiSkai vykdo planavimo, organizavimo, koordinavimo,
motyvacijos, apskaitos — kontrolés funkcijas. Nors Siomis funkcijomis siekiama vieningy mokyklos
tikslu igyvendinimo, taCiau jos skiriasi savo apimtimi, kurig reguliuoja normatyviniai dokumentai
(nuostatai, taisyklés) ir procediiros. Nors pedagogu pareigos, atsakomybé numatyta normatyviniuose
aktuose, taciau visos pedagoginés veiklos sferos, pagristos asmenine mokytojo atsakomybe, kuria
nulemia mokytojo specialyb¢, profesionalumas, saziningumas, kiiryba. Kiekvienas mokytojas — ne tik
asmuo ugdymo {staigoje, bet ir atskiros bendruomenés vadovas (kaip dalyko mokytojas, klasés
vadovas, popamokinés veiklos organizatorius).’

Pasak V.Cerniaus (1997), kiekvienos organizacijos darbuotojas turi savo uZduotj, kuria bando
vykdyti. Mokytoju uZduotis — mokiniy nuostaty formavimas, sugebé¢jimy ugdymas, jaunuju
visuomenés nariy parengimas suaugusiyju gyvenimui. Kalbant apie mokyklos uzduotj, reikia
nepaminéti ir mokykloje dirbanCiy asmeny tiksly — kokia jiems i§ mokyklos nauda. Apmokamuju
valandy skai¢iumi nusakomas atlyginimas, patogi darboviet¢, galimybé¢ joje parodyti savo
sugeb¢jimus, karjeros pakopa, saugi vieta atsispindi jvairiuose mokyklos organizaciniuose, ugdymo

procesuose, santykiuose su kolegomis, tévais bei mokiniais.

! Kepalaité A. Mokytoju socialinio aktyvumo ypatumai / Pedagogika:mokslo darbai.2002.T.56.P.115.

? Hargreaves A. Keiciasi mokytojai, kei¢iasi laikai: mokytoju darbas ir kultiira posmoderniame amZiuje. - Vilnius,
1999.P.78-79.

3 Zelvys R. Svietimo vadybos jvadas. - Kaunas, 1996.P.132.

30



Kiekvienam mokyklos darbuotojui priimtinas vis kitoks skatinimo biidas, tai priklauso nuo
individo vertybiy, poreikiy, interesy, motyvy bei idealy.! Vidinés skatinamosios jégos — tai poreikiai,
interesai, siekiai, vertybés, idealai. Visi jie sudaro sudétingo veiklos motyvacijos proceso struktiira.

Mokykloje darbuotojai dazniausiai pirmoje vietoje remiasi dvasiniais bei socialiniais poreikiais
motyvuodami savo darba, kadangi Svietimo sistemoje néra kol kas palankiy salygu tenkinti
materialiniams poreikiams.2 Anot M.Miskinio (1997), materialinio skatinimo metodai mokyklose
taikomi mazai, tik iSskirtiniais atvejais. Kai mokykla turi mokinio krepSelio 1¢3u.

Be to yra labai svarbu glaudziai sutelktas, id¢jisSkas mokytoju kolektyvas, kuri jungia bendri
tikslai. Mokytojas, dirbdamas stipriame kolektyve, ipranta gyventi jo interesais ir elgtis
atsizvelgdamas { juos.’

Naudojamos motyvacijos formos ir metodai stipriai priklauso nuo istaigos organizacinés
struktiiros. Darbuotojy motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuo organizacijos bei darbuotoju
poreikiy ir butinumo nulemto nuo aplinkos. Ypa¢ svarbu iSsiaiSkinti darbuotojuy individualius
poreikius. Vieniems nepaprastai svarbu jaustis saugiems, kiti trokSta pripazinimo ir t.t. Informacijos
apie atlickama darba nebuvimas veikia demotyvuojanciai.

Taigi, vienas i§ svarbiausiy personalo vadybos uZzdaviniy yra sukurti palankias salygas, kad
bty geriau panaudojami kiekvieno organizacijos nario kiirybiniai gabumai.

Anot McCarthy (2002), Siy dieny mokytojai turi suvokti moralinio tikslo mokyklos lygmeniu
ry$i su reikSmingesniais Svietimo politikos ir visuomenés klausimais. Mokytojas turi ne tik turéti
savarankiska tiksla ir vizija, bet ir mokéti aktyviai bendradarbiauti, vengti tariamos partnerystes
pavojy ir produktyviai dirbti su kitais mokytojais, administracijos nariais, mokyklos bendruomene. Jie
nuolatos privalo kelti pedagoging kvalifikacija, ugdytis profesing kompetencija. Hallingeris, Murphy’’s
ir Hausmanas (2001) teigia, kad direktoriy ir mokytoju poZitris i mokymo programas ir pedagogika
yra nepaprastai ribotas. Mokytojai privalo iSsiugdyti nuolatinio dome¢jimosi iprocius ir jgidZius,

nuolatos ieskoti naujy idéjy savo aplinkoje ir iSoréje.’

" Targamadzé V. Svietimo organizacijy elgsena. - Kaunas, 1996.P.93.

2 Hargreaves A. Keiciasi mokytojai, kei€iasi laikai: mokytojy darbas ir kultiira posmoderniame amziuje. — Vilnius, 1999.
P.96.
3 Kavaliauskiené V. Pedagoginis paSaukimas ir jo ugdymas. — Klaipéda.2001.P.268
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Apibendrinus mokslinés literatiiros analiz¢ galime teigti, kad:

motyvacija — sudétingas reisSkinys, kuris yra susijgs su tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos
veiklos skatinimu. Motyvacija sukelia {vairtis motyvai, kurie yra susij¢ su objektyviy poreiky
patenkinimu;

motyvacijos teorijos siekia iSsiaiSkinti kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie ju poreikiai.
Padeda suprasti dinamisky santykiy pasaulj, kuriame funkcionuoja organizacijos, atskleidZia
vadovy ir pavaldiniy rySius organizacijose. Siuolaikinés turinio teorijos akcentuoja asmeny
poreikius, kaip motyvacijos pagrinda, o proceso teoriju grupé stengiasi paaiSkinti motyvavimo
proceso esmg, veikimo principus, dinamika, bei specifinio elgesio pasireiSkimo modelius;

darbo motyvacijos koncepcija visada susijusi su tam tikro laikotarpio kultira arba vertybémis,
kurios pripaZistamos darbe;

direktorius yra pagrindinis mokyklos administratorius, kuris atsakingas uz mokyklos misijos,
tiksly ir uZdaviniy igyvendinima. Nuo jo priklauso kity kolektyvo darbuotojy veiklos
efektyvumas;

motyvacijos skatinimo priemonés taikomos kiekvienam asmeniui individualiai, remiantis jo
interesais, poreikiais, vertybémis bei siekiais. Jos yra veiksmingos tik tuomet, kai individas
jauciasi skatinamas pelnytai;

mokytoju motyvavimas — mokyklos bendros strategijos dalis. Didele dalimi jis priklauso nuo
istaigos vadovo ir nuo mokytoju kolektyvo, kuri jungia bendri tikslai;

remiantis A.Hargreaves poziiiriu, mokykloje darbuotojai daZniausiai pirmoje vietoje remiasi
socialiniais ir dvasiniais poreikiais. Be to Svietimo sistemoje néra palankiy salygy tenkinti

materialiniams poreikiams, nebent kai mokykla turi papildomuy mokinio krepselio 1eSy.
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II. TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS

Tyrimo objektas — Kauno rajono mokytojy darbo motyvacija.
Tyrimo tikslas — atskleisti Kauno raj. mokykly mokytoju darbo motyvacija ir ja lemiancius veiksnius.
Tyrimo uzdaviniai:

e atskleisti administracijos darbuotojy bei vadovy mokytojuy motyvacijos samprata;

e atskleisti mokytojy motyvacijos ypatumus.

Tyrimo modelis:

Mokytojo porelkiai ir
interesai
(16Kl.,17Kkl.,19K1.,20Kl.,
21Kkl1.,22Kkl.)

Siekiant atskleisti Kauno raj. mokytoju darbo motyvacija ir ja lemiancius veiksnius, remiantis
tyrimo modeliu, sudaryta tyrimo anketa.

Tyrimo metodai:

o mokytojy anketavimas;

o interviu su mokykly vadovais bei administracijos darbuotojais (eksperty metodas).

Anketa. Anketa sudaro 22 klausimai: 21 uZdaro tipo ir 1 atviro tipo klausimas (Zr.priedas
nr.2). Dalis klausimy suformuluoti kaip teiginiai.

Dauguma klausimy respondentai turéjo ivertinti nominalin¢je skaléje. Siekiant iSsiaiSkinti
iSoring mokytoju motyvacija pateikta 14 klausimy; viding motyvacija — 6 klausimai. Keturiuose
klausimuose buvo pateikti teiginiai, susij¢ ir su vidine ir su iSorine motyvacija, kuriuos respondentai

turéjo ivertinti.
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Tyrimo duomenys buvo apdoroti, naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
programinés jrangos 8.0 versija. Naudojama apraSomoji (descriptives) statistika, reitingavimas.
Interviu. Buvo pateikta dvylika klausimy, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti administracijos
darbuotojy bei mokykly direktoriy motyvacijos Saltinius, priemones motyvuojant mokytojus (Zr.priedas
nr.1). Su kiekvienu tiriamuoju buvo i§ anksto susitarta dél tikslios vietos bei laiko. Interviu su
pavaduotojais bei direktoriais buvo atliekami juy darbo vietose. Duomeny analizé vyko 5 etapais: 1)
transkripcija (interviu buvo Sifruoti personaliniu kompiuteriu, uZraSant visa teksta); 2) parafrazés
(fraziy, posakiy ar didesnio teksto prasmés nusakymas kitais ZodZiais); 3) Kodai — temos (parafraziy
kodavimas); 4) lyginimas; 5) abstraktusis lygmuo.

Duomeny analizé vyko 5 etapais:

1. Transkripcija. Interviu buvo Sifruoti personaliniu kompiuteriu, uZraSant visa
teksta. Kiekviena teksto eiluté¢ yra sunumeruota, kad biity galima tiksliai nustatyti ZodZio,

sakinio ir pastraipos vieta.

2. Prafrazes (fraziy, posakiy ar didesnio teksto prasmés nusakymas kitais ZodZiais).
Interviu (toliaus — tekstas) yra padalintas i atskiras pastraipas. Kiekvienoje i ju yra skirtingos

temos. Sios pastraipos yra sunumeruojamos ir surasytos i lentelg.

3.  Kodai — temos (parafraziy kodavimas). Kiekviena parafraz¢ yra priskiriama tam

tikrai apibréztai temai — kodui.
4.  Lyginimas. Sioje dalyje lyginami visy administracijos darbuotoju kodai (temos).

5. Abstraktusis lygmuo. Kategorijos perkeliamos | abstrakciju lygmenj. Sios

kategorijos yra analizuojamos, perteikiamos galutinés iSvados.

Pirmieji trys eksperty tyrimo etapai (interviu transkripcija, parafrazés, kodai) yra pateikiami
Sio darbo prieduose (Nr.3, 4, 5). Tekste pateikiami paskutiniai du analizés etapai: lyginimas ir eksperty
tyrimo duomeny analizés abstraktus lygmuo.

Tiriamieji:

O Kauno raj. mokykly mokytojai;
O Kauno raj. mokykly vadovai ir administracijos darbuotojai.

Mokykly mokytojai. Tyrime dalyvavo triju Kauno raj. mokykly mokytojai. Bendras
respondenty skaic¢ius (N) — 60: i juy 22 pagrindinés mokyklos tiriamieji bei po 19 i§ gimnazijos bei
vidurinés mokyklos. Tyrime dalyvavusiy mokytojyu dauguma sudaré nemaza darbo patirti turintys
pedagogai (4 pav.).
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4 pav. Respondenty skirstinys pagal darbo staza (%)

Kaip matome i§ 1 paveiksle pateiktos diagramos, tik iki 10 m. darbo staza turi 30%
respondenty, iki 20 m. - 43% ir daugiau nei 20 m. - 27%.
Galima teigti, kad du trec¢daliai apklaustyjy respondenty turi didesni darbo staZza nei 10

mokytojavimo mety. Trecdalis apklaustyjy turi iki 10m. darbo staza.

70/0 2°/° 1 OO/O

A\

81%

m auksStesnysis
nepedagoginis

O aukStasis
pedagoginis

O aukStesnysis
pedagoginis

m auksStasis
nepedagoginis

5 pav. Respondenty skirstinys pagal i§silavinima (%)

Atlikus tyrima nustatyta, kad dauguma tiriamyjy turi aukstaji iSsilavinima (81%). Labai maza
dali (10% ) sudaro turintys aukstesniji nepedagogini iSsilavinima, 2% - aukstaji nepedagogini bei 7% -
aukstesniji pedagogini.

Taigi galima teigti, kad dauguma respondenty, mokytoju, dirbanciy trejose Kauno rajono

mokyklose, turi aukstaji pedagogini iSsilavinima.
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6 pav. Respondenty skirstinys pagal 1yt (%)

Apklausus tirty Kauno rajono mokykly mokytojus, nustatyta, kad 88% dirbanciy mokytoju yra
moterys, 0 12% - vyrai.

Tik deSimtadali respondenty sudaré vyrai. Tyrime nebuvo siekiama apklausti dauguma
moteriSkos lyties respondenty, papras¢iausiai mokyklose dominuoja moterys.

Vyrai re€iau renkasi mokytojo profesija bei pagal ja dirba. Tad galima teigti, kad didesng
motyvacija dirbti mokytojo darba turi moteriSkos lyties atstovés.

Mokytojai geranoriSkai sutiko dalyvauti tyrime. Respondentams buvo laiduojamas
anonimiskumas, taip pat jie buvo informuoti, jog apklausos anketa tik moksliniams tyrimams. Darbe
Svietimo institucijy pavadinimai neminimi, nes i§ keliy institucijy atstovy buvo gautas pageidavimas
neskelbti moksliniame darbe instituciju pavadinimy. Visos iSdalintos anketos buvo graZintos
apklauseéjui.

Mokykly vadovai, administracijos darbuotojai. Tyrime dalyvavo 2 administracijos
darbuotojai bei 2 mokykly vadovai. Interviu pagalba buvo apklausta Kauno raj. vidurinés mokyklos bei
pagrindinés mokyklos vadovai. Administracijos darbuotojai buvo tiriami i§ Kauno raj. pagrindinés
mokyklos bei gimnazijos.

Respondentams buvo uZtikrinamas anonimiskumas. Interviu buvo atliekamas prie$ tai
susitarus su kiekvienu respondentu individualiai. Mokyklos administracija informavo apie pokalbiy
vieta bei laika. Si tyrimo dalis truko ilgiausiai.

Tyrimas buvo vykdomas 2006m. rugs¢jo — spalio ménesiais. Apklausos buvo atliekamos

trejose Kauno raj. mokyklose: gimnazijoje, pagrindinéje bei vidurinéje mokykloje.
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3 lentelé. Eksperty demografinés charakteristikos

Tiriamyjy demografinés charakteristikos

Abs. skaicius

Procentiné iSraiska(%)

vyrai 3 75

Lytis moterys 1 25

.. daugiau nei 10m. 2 50

Darbo patirtis daugiau nei 15m. 2 50
ISsilavinimas aukstasis pedagoginis 4 100
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III. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1 VADOVU IR ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU MOKYTOJU
MOTYVACIJOS SAMPRATA

Ketvirtas analizés etapas — respondenty nuomoniy lyginimas

Lyginama dvieju mokyklu direktoriy ir dvieju direktoriaus pavaduotoju atsakymai.
Pirmiejo trys eksperty tyrimo etapai (interviu transkripcija, parafrazes, kodai) yra perteikiami

Sio darbo prieduose (Nr.3, 4, 5).

1. Mokyklos mokytojy kolektyvo ypatumai

Mokykly vadovams svarbus draugiSkumas, vieningumas bei nuoSirdus bendravimas, dauguma
kolektyvo sudaro moterys.

Pirmasis respondentas akcentuoja, kad jo kolektyvas nebijo pedagoginiy bei ugdymo naujoviy,
yra zingeidus, nuolat tobul¢ja. Tai irodo mokytoju baigtos kelios aukStosios mokyklos,
persikvalifikavimo kursai ir pedagoginés kvalifikacijos.

2 ir 3 respondentas pabrézé, kad ju vadovaujami mokyklos kolektyvai yra nusistovejg, vieningi
bei supratingi.

Rajono mokykly privalumas, kad mokytojai daZniausiai yra baigg tas pacias mokyklas, kuriose

dirba, todél gerai paZista mokinius bei vieni kitus.

2. Mokyklos personalo problemy jvairové

Sunku vadovams bei administracijos darbuotojams suburti mokytojus i viena komanda, tai
jiems atima daugiausia jégy. Be to mokytojai neefektyviai iSnaudoja darbo laika.

Antrajam respondentui ne visada pavyksta su mokytojais susikalbéti, kartais atsainiai Sie Zitiri 1
darba, motyvuodami tuo, kad per daug i$ jy norima uz gaunama alga.

Direktoriaus pavaduotojai teigia, kad rajono mokyklose truksta gery specialisty, todél nenorima
prarasti esamuy.

Ketvirtasis respondentas savo vadovaujamame kolektyve susiduria su pavydu.

Visas mokytoju personalo problemas vadovai grindzia per mazu darbo uzmokesciu.

3. Pagrindiniai administracijos skatinimo Saltiniai mokytojams

Visi administracijos darbuotojai skatina mokytojus Zodiniais pagyrimais ir padékos rastais.
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Pasak 1 respondento, motyvuojant mokytojus, svarbu nuosirdus bendravimas, kolegy nuomonés
iSklausymas, pasiaukojancio darbo jvertinimas.

Mokykly direktoriai (2 ir 4 respondentas) stengiasi sudaryti geras darbo salygas, apriipina darbo
priemonémis.

3 respondentui svarbu, motyvuojant mokytojus, pagarba, pagalba, pagyrimai, supratimas,

sudaryti salygas dalyvauti seminaruose bei tgsti studijas.

4. Mokytojy vidinés motyvacijos skatinimo priemonés

Kauno raj. direktoriaus pavaduotojas (1 repondentas) mano, kad mokytoju viding motyvacija
labiausiai lemia kiirybinis ir dvasinis dZiaugsmas.

3 respondentas (taip pat direktoriaus pavaduotojas) pamini, 1§ vidiniy skatinimo bidy,
savirealizacija.

Mokykly direktoriai net nejsivaizduoja i§ motyvacijos vidiniy skatinimo biidy, kurie galéty biiti

taikomi mokyklose bei motyvuoty mokytojus.

5. Mokytojy iSorinés motyvacijos skatinimo priemonés

Mokykly administracijos darbuotojai pabréZzia, kad néra salygu naudoti materialines skatinimo
priemones. Jie teigia, kad mokytojo pajamos néra adekvacios darbui. Visi administracijos darbuotojai
iSorinés motyvacijos skatinimo biidams mokykloje priskiria Zodini pagyrima ir padékos raStus. Taip
pat yra paminéto socialinés garantijos.

2 respondentui svarbus mokytojy iSorinés motyvacijos biidas yra komfortiSkesnés darbo
salygos.

Vienam mokyklos direktoriui (4 respondentas) svarbios iSorinés motyvacijos priemones -

bendravimas su jaunaja karta, noras perteikti savo Zinias bei noras biiti naudingam.

6. Nuobaudy naudojimas
Kartais tenka naudoti papeikimus (2 respondentas) arba isp¢jimus (3 respondentas).

Grasinimas atleisti pagal straipsnj — visiSkai retai taikoma negatyvi motyvacijos priemoné.

7. Mokyklos vadovy motyvacija
Mokyklos pavaduotojams, uzimant pareigas, svarbu puiki atmosfera, mokytojy supratingumas,
[vertinimas bei pagarba.

Mokyklos direktoriy motyvacija jtakoja kolektyvo nariy pasitikéjimas ( 2 respondentas).
39



Mokyklos pavaduotojas (3 respondentas) sako, kad tik pradéjus dirbti uZimamose pareigose,
skatino noras praplésti savo darbo specifika, noras kilti karjeros laiptais. O Siuo metu skatina didesnis
atlyginimas.

Pasak 2 respondento mokytoju bei administracijos darbuotojy motyvacija nesiskiria.

Mokyklos direktoriui (4 respondentas) svarbu, motyvuojant savo dabra, patiems kurti geresnes

darbo salygas.

8. Mokytojas — bendros veiklos dalyvis

Visiems administracijos darbuotojams bei mokykly direktoriams svarbu, kad mokytojas jausty,
jog yra mokyklos bendros veiklos dalyvis.

1 respondentas laiko mokytoja bendros veiklos dalyviu, nes tik tuomet Sis jaucia pareigu
atsakomybe, pasitenkinima uzZ bendra sékmg bei praranda pareigybiy barjerus.

Pasak 2 respondento, mokytojas jausdamas, kad yra bendros veiklos dalyvis, yra labiau
suinteresuotas, atsakingesnis.

3 ir 4 respondento nuomone, mokytojas privalo kolektyviSskai dirbti, o kolektyvo

,susiglaudimas* yra vienas svarbiausiy mokyklos vadovo uzdaviniy.

9. Svietimo sistemos poky¢iai, kurie gerinty mokytojy motyvacija

Administracijos darbuotojams bei mokykly direktoriams svarbu, kad Svietimo sistemai bty
skirtas didesnis finansavimas. Sudarytos salygos didesniems mokytoju atlyginimams bei premijoms,
labiau motyvuoty mokytojus dirbti savo darba.

Pasak 1 respondento, svarbu, kad blity mazinamas mokiniy skaicius klasése, kadangi pedagogas
yra ir klasés auklétojas, todél reikia moketi ir solidy prieda.

Mokyklos direktoriai pamini didesni finansy skyrima priemoniy {sigyjimui, inventoriui ir

patalpuy sutvarkymui.

Penktas analizés lygmuo — mokykly vadovy ir administracijos darbuotojy interviu

apibendrinimas

Sioje dalyje pateikiamas paskutinis, penktas, analizés etapas, t.y. abstraktus jo lygmuo. Siuo
lygmeniu kategorijos yra perkeliamos i abstrak¢ia plotmeg. Cia jvardijamos respondenty pasakytos

mintys abstrak¢iai. IS Siy duomeny daromos galutinés iSvados.
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1 Mokyklos mokytojy kolektyvo ypatumai
Mokykly vadovai ir administracijos darbuotojai, ju teigimu, siekia, kad kolektyvai biity
draugiski, vieningi bei juose dominuoty nuo$irdus bendravimas.
Tik vienas vadovas apibréz¢ savo kolektyva kaip Zingeidy, nebijantj tobulintis.
Rajono mokyklose dauguma mokytoju turi aukstaji iSsilavinima ir pedagogines kvalifikacijas.
Rajono mokykly kolektyvuose stengiamasi iSlaikyti esama personala.
Administracijos darbuotojai bei vadovai pabrézia, kad kolektyva yra sunku suburti | visuma, tai

vadovams atima daugiausiai jégu.

2 Mokyklos personalo problemy jvairové

Daugeli mokyklos personalo problemuy sudaro materialinis demotyvavimas: uz mazus
atlyginimus mokytojai nenori kokybiskai dirbti, neefektyviai iSnaudoja darbo laika. Vadovy nuomone,
pagrindiné motyvacijos problema — netinkamas materialinis skatinimas. Mokyklose su personalu biity
galima iSvengti daug problemuy, jei mokytojai jausty finansinj skatinima.

Kaip ir visuose kolektyvuose, taip ir mokyklose, susiduriama su zmogiSkuyjuy santykiy
problemomis: pavydu, nedémesingumu ir t.t.

Respondenty nuomone, rajono mokykly problema — triikksta mokytojy vyry, privalumas — dirba

mokytojai, kurie baigg tas pacias mokyklas.

3 Pagrindiniai administracijos skatinimo Saltiniai mokytojams
Kiekvienas administracijos darbuotojas mokytojus skatina Zodiniais pagyrimais ir padékos
raStais. Tai yra efektyviausias skatinimo biidas. Mokytojams ypac¢ svarbus socialinio reik§mingumo
poreikis.

Mokytojams i§ administracijos svarbu iSgirsti nuoSirdy bendravima, iSklausyma.
4 Mokytoju vidinés motyvacijos skatinimo priemonés
Siandieninés mokyklos administracijos darbuotojai bei direktoriai jvardijo, kad menkai
1sivaizduoja vidinius skatinimo biidus, kurie galéty motyvuoti mokytoja. Pasak ju, gali biiti svarbus
kiirybinis ir dvasinis dZiaugsmas, savirealizacija.

5 Mokytojy iSorinés motyvacijos skatinimo priemonés
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Mokyklose néra salygy naudoti materialinius skatinimo biidus. Mokytojo pajamos néra
adekvacios darbui.

Motyvuojant mokytojus, finansiniai dalykai nusveria visus motyvavimo svertus.

Mokyklose naudojami iSorinés motyvacijos biidai, kurie susij¢ su socialinio reikSmingumo
poreikiu: Zodiniai pagyrimai, padékos rasStai. RetkarCiais prisimenamas komfortiSky darbo salygu
poreikis.

Mokytojus motyvuoja, dirbant savo darba, bendradarbiavimas su jaungja karta, noras perteikti

savo zinias bei noras biiti naudingam.

6 Nuobaudy naudojimas
GrieZtesnés bausmes bei nuobaudos mokykly mokytojams taikomos retai, taCiau kartais tenka

i1spéti arba naudoti papeikima.

7 Mokyklos vadovy motyvacija
Mokyklos vadovai savo darba motyvuoja didesniu nei mokytoju atlyginimu, kolektyvo

pasitikéjimu bei pagarba. Vadovams svarbu, kad juos ivertina.

8 Mokytojas — bendros veiklos dalyvis
Mokytojas turi jaustis mokyklos bendros veiklos dalyviu. Kitu atveju, jis nebus suinteresuotas,

atsakingas, nezinos, kokie mokyklos siekiai bei tikslai, reali situacija.

9  Svietimo sistemos poky¢iai, kurie gerinty mokytojy motyvacija
Svietimo sistemai reikia skirti didesnj finansavima: daugiau 1€Sy skirti priemoniy isigijimui,
patalpu bei inventoriaus sutvarkymui, mokytoju atlyginimams bei priedams.

Biitina klasése maZinti mokiniy skaiciy.

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti:

e Mokyklos vadovy teigimu, motyvuojant mokytojus finansiniai dalykai nusveria
visus kitus motyvacijos svertus. Siandieninés mokyklos administracijos darbuotojai
bei direktoriai jvardijo, kad menkai isivaizduoja kitus budus, kurie galéty motyvuoti
mokytoja;
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e mokykly vadovai akcentuoja valstybés Svietimo politikos trilkumus — ju nuomone
reikéty daugiau 1¢éSy skirti priemoniy isigijimui, patalpy bei inventoriaus
sutvarkymui, mokytojy atlyginimams bei priedams;

e rajono mokyklose triikksta geru specialisty, todél stengiamasi iSlaikyti esamus.
Jau¢iamas trikumas mokytojuy vyry, dirba daug mokytojuy, kurie baigg tas pacias
mokyklas;

e administracijos darbuotojai bei vadovai pabrézia, kad kolektyva yra sunku suburti,

tai vadovams atima daugiausiai jégy.

3.2. SVIETIMO SISTEMOS IR ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU ITAKA
MOKYTOJU MOTYVACIJAI

Svietimo sistema, tiesiogiai reglamentuodama jstatymais ir nuostatais mokytojy veikla, skatina
teigiama arba neigiama poziiiri i pedagogini darba, taip skatindama arba slopindama mokytojo darbo

motyvacija.

8%

23%
25% @ Gerai

m Patenkinamai
m Blogai
O Labai blogai

44%

7 pav. Mokytojy nuomonés vertinant Svietimo sistema, skirstinys (%)

Apklausus, kaip respondentai vertina Svietimo sistema, nustatyta, kad net 44% tyrime
dalyvavusiy apklaustyjy mano, jog Siandieniné Svietimo sistema yra patenkinama, 25% vertina -
blogai, 8% - labai blogai ir tik 23% - gerai.

Taigi, galima teigti, kad beveik pusé respondenty mano, jog Svietimo sistema Lietuvoje yra
patenkinama. Po ketvirtadali sudaro mokytojai, kurie vertina gerai arba blogai.

Teigianciy, kad Siy dieny Lietuvos Svietimo sistema yra labai gera — nebuvo.
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Toliau anketoje respondenty buvo teiraujamasi, ka jie keisty Svietimo sistemoje, kad
darbuotojai bty labiau motyvuoti dirbti pedagogini darba. Atsakant { klausima, buvo pasirenkami, i$
tyréjo pateikty, respondentams priimtiniausi variantai.

Atsakant 1 klausima, ka mokytojai keisty Svietimo sistemoje, siekiant pagerinti ju darba,
mokytojai po 95% pasirinko: didinti darbo uZmokestj ir sudaryti salygas skirti premijas. Po 90 %
mokytoju pasirinkimo teko karjeros gerinimo galimybéms ir labiau struktiirizuotam mokytojuy darbui.

Mazinti darbo kriivi pasirinko 36% apklaustyju mokytoju (8 pav.).

100% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
90%
80%
70% 1
60%
50%
40%
30%
20% -
10% -

0% -

Didinti darbo  Sudaryti salygas Pagerinti salygas Labiau Mazinti darbo
uZnokestj premijoms karjeros struktarizuoti kravij, darbo
galinybéms nmokytojy darba valandas

8 pav. Mokytoju nuomongs, apie Svietimo sistemos pokycius gerinancius mokytojy darbo
motyvacija, skirstinys (%)

Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad mokytoju darbo motyvacija padidéty, skiriant
didesni démesi darbo uZmokes¢io didinimui ir sudarant palankesnes salygas premijoms, gerinant
karjeros kélimo salygas ir struktiirizuojant mokytojo darba.

Daugiau nei trecdalis respondenty, t.y. 36%, kaip priimting varianta pasirinko darbo kriivio ir
darbo valandy mazinima.

Atliekant tyrima, anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo buvo siekiama suZinoti respondenty

nuomong apie Svietimo sistemos reformos pakeitimus darbo uzmokescio atzvilgiu.
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9 pav. Mokytoju nuomongs, apie Zadétus reformos pakeitimus darbo uzmokescio atzvilgiu, skirstinys
(%)

Diagramoje pateikti duomenys rodo, kad, 30% respondenty yra i§ dalies patenkinti darbo
uzmokescio pakeitimais, 65% — ne, ir 5% — taip (9 pav.).

Galime teigti, kad respondentus reformos pakeitimai darbo uzmokescio atzvilgiu nuvylé.

Pateikus §i klausima mokytojams buvo palikta galimybé pagristi savo atsakyma.

Paklausus, kodeél nepatenkinti, daugelis teigia, kad pernai darbo uzmokestis turéjo dideéti, bet
deja, sumazéjo, t.y. valdininkai Zadéjo, kad padidés, bet to neivykdé.

Taip pat, pedagogai noréty, kad nedidéty biurokratizmas, nereikalingas ,,popierizmas®, nes tai
atima jiems daug laiko, kuris galéty buti skirtas darbui su mokiniais

Svietimo sistema reglamentuoja pedagogo veikla per istatymus ir nuostatas, kurias §vietimo
istaigoje, Siuo atveju mokykloje, igyvendina ir ju vykdymu riipinasi mokykly administracija bei
vadovybe.

Atliekant tyrima, anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo buvo siekiama suzinoti ar

respondentai jaucia i§ mokyklos vadovybés pusés paskatinima dirbti.

= Taip

m Ne

0O Kartais

O Labai retai

37%

22%

10 pav. Mokytoju nuomongés apie vadovybes paskatinima skirstinys (%)
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Tyrimo rezultatai rodo, kad 33% respondenty mano, jog sulaukia paskatinimo i§ vadovybés
pusés, 37% - kartais, 8% - labai retai ir 22% respondenty teigia, kad visiSkai nesulaukia jokio
paskatinimo (10 pav.).

Galime teigti, kad apie ketvirtadalis mokytoju teigimu, visiSkai nesulaukia paskatinimo i$
vadovybés pusés.

Atliekant tyrima siekta nustatyti, kokie asmenys labiausiai lemia mokytoju pedagoging
motyvacija. Respondentams buvo uZduotas klausimas, kuriame praSoma nurodyti, kurie pateikti

asmenys salygoja ju motyvacija.

Mok iniai 44%
Kolegos 22%
Pavaduotojas 20%
Mokiniy tévai 7 12%
Direktorius | ] 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

11 pav. Mokytoju nuomonés apie asmeny, lemianciy mokytojy motyvacija, skirstinys

IS diagramos matyti, kad mokytojai nurodé, jog labiausiai juos motyvuoja mokiniai (44%), po
to kolegos (22%) ir pavaduotojai (20%). Labai maza dalis (2%), pasirinko, kaip motyvuojanti asmeni, -
direktoriy.

IS mokyklos aplinkos asmeny, mokytojus labiausiai motyvuoja mokiniai (44%), kuriuos jie
ugdo, dél kuriy jie dirba savo darba.

Taip pat anketoje respondenty buvo teiraujamasi, kokiomis priemonémis administracija skatina
ju darba. Atsakant { klausima, buvo pasirenkama, i tyréjo pateikty, respondentams du priimtiniausi

variantai.
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Kvalifikacijos ~ Aprdpina |traukia Komandinio Finansinémis
kélimo jrengta darbo darbuotojus | darbo priemonémis
kursais vieta organizacijos organizavimu
valdy mg

12 pav. Mokytojy nuomonés apie priemones, kuriomis mokytojus skatina administracija,
skirstinys (%)

IS rezultaty matyti, kad 79% respondenty, kaip naudojama administracijos priemong, pasirinko
kvalifikacijos kélimo kursus, 50% - mokytoju apripinima irengta darbo vieta, 40% - mokytoju
itraukima 1 organizacijos valdyma, 20% - komandinio darbo organizavima. Tik 5% mokytojy mano,
kad juos administracija skatina finansinémis priemonémis (12 pav.).

Galime teigti, kad iS iSvardinty priemoniy, daZniausiai administracija mokytojus skatina
sudarydama galimybg kelti kvalifikacija, o maZiausiai — finansinémis priemonémis.

Be to, i$ ankstesniy tyrimo duomeny (9 pav.) galime pastebéti, kad mokytojy darbo motyvacija
padidéty, jei Svietimo ministerija skirty didesni démesi finansiniams dalykams (darbo uzmokesciui,
premijoms).

Mokyklos administracijos veikmus Siuo atveju reglamentuoja Svietimo ministerijos vykdoma
Svietimo politika.

Atliekant tyrima, anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo buvo siekiama suZinoti ar ju

darbovietéje yra taikomos nuobaudos, kuriomis siekiama pakeisti darbuotoju elgsena.
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13 pav. Mokytojy nuomonés, apie juy darbovietéje tatkomas nuobaudas, skirstinys (%)

IS tyrimo rezultaty matyti, kad 6,67% respondenty teigia, jog ju darbovietése yra daznai
taikomos nuobodos, 76,67% teigia, - jog retai ir 16,67% respondenty mano, kad mokytojuy kolektyve
néra taikomos nuobaudos (13 pav ).

Taigi, dauguma mokytoju teigia, kad juy darbovietése yra retai taikomos nuobaudos.

Sie anketinio tyrimo rezultatai patvirtina ir atliktus interviu rezultatus (7r. 42 psl.). Galime
pastebéti, kad mokytojy ir administracijos darbuotojuy bei vadovy nuomoné¢ apie taikomas nuobaudas
nesiskiria.

Taigi, nuobaudos mokyklose yra taikomos retai.

Be to, daugelis (79%) mokytoju teigé, kad mokymo istaigoje jiems niekas be pagrindo nereiskia
pastabuy, Cia jais pasitikima, todél jie mokykloje jauciasi saugiis. Tiesiogiai paklausus, ar mokytojai
dirbdami mokykloje yra saugiis ir jau¢ia nauda sau, 71% respondenty ivardijo, jog - taip.

Taigi, dauguma apklaustyju mokytoju mokyklose jauciasi saugis.

Respondenty tiesiogiai pasiteiravus, ar jie gali teigti, kad jiems svarbiausia “iSsilaikyti”, t.y.
uztikrinti sau ir savo Seimai minimaly pragyvenimo lygi, 71% teigé, jog - ne. Taciau kiek maziau nei
trecdalis (29%) gali patenkinti tik minimalius poreikius. Taigi, daugumai respondenty uZtenka
gaunamo atlyginimo juy poreikiams patenkinti. Dauguma respondenty savo fiziologinius poreikius
patenkina, tik galbiit jie néra patenkinami pilnai.

ISskirdami minétus poreikius { fiziologinius ir saugumo, remiantis A.Maslow, galime daryti
prielaida, kad Kauno rajono mokytojai i§ dalies savo fiziologinius ir saugumo poreikius patenkina.

Taip pat, tyrimo pagalba, buvo norima suZinoti ar mokytojas jauciasi mokyklos veiklos

komandos dalyviu.
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14 pav. Mokytoju nuomongs, ar jie jauciasi veiklos komandos nariu, skirstinys (%)

Diagramoje pateikti duomenys rodo, kad 55% mokytojy i§ dalies jauciasi mokyklos veiklos
komandos dalyviais ir 10% mano, kad yra mokyklos bendros veiklos komandos dalyviai. Trecdalis
apklaustuju (35%) - visiskai nesijaucia.

Galime daryti prielaida, kad mokyklos administracija pakankamai skiria démesio, kad
mokytojai pasijusty pilnateisiais organizacijos nariais. Nors tai vadovams ir administracijos
darbuotojams, kaip jie patys akcentavo, yra padaryti sunkiausia, atima daugiausiai laiko (Zr. 41 psl.).
Tiesiogiai paklausus, ar mokytojai, dirbdami jauciasi priklausomi nuo mokyklos, 81% respondenty
teige, jog - taip.

Remiantis A.Maslow, priklausyma mokyklos veiklos komandai bei paciai mokyklai, galétume
priskirti socialiniams poreikiams, kuriuos daugelis apklaustyju taip pat tenkina.

Taigi, galime daryti prielaida, kad dauguma tirty Kauno rajono mokytoju Zemesnio lygmens
poreikiai — fiziologiniai, saugumo bei socialiniai yra tenkinami. Zinoma, galbiit ne maksimaliai t.y. ne

tiek, kiek noréty.

Apibendrinus tyrimo rezultatus, galime teigti, kad:

e beveik pusé apklausty Kauno rajono mokytoju Lietuvos Svietimo sistema vertina
patenkinamai. Mokytojyu nuomone, pedagogu darbo motyvacija padidéty Svietimo
sistemai skiriant didesni démesj darbo uZmokes¢io didinimui (95%), sudarant
palankesnes salygas premijoms (95%), gerinant salygas siekti karjeros (90%) ir
struktiirizuojant mokytoju darba (90%);

e Kauno rajono mokytojy teigimu, labiausiai pedagoga motyvuoja tie asmenys, su

kuriais jie dirba, t.y. mokiniai (44%), po to kolegos (22%) ir administracijos
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darbuotojai — pavaduotojai (20%). Net ketvirtadalis pedagogu teigia, kad visiSkai
nesulaukia paskatinimo i§ vadovybés puseés;

e mokytojy teigimu, mokykly administracija juos skatina, sudarydama salygas dalyvauti
kvalifikacijos kélimo kursuose (70%), gerindama darbo salygas (50%), itraukiant

darbuotojus 1 organizacijos valdyma (40%).

3.3 MOKYTOJU POREIKIU IR INTERESU, KAIP MOTYVUOJANCIU FAKTORIU,
ANALIZE

Kiekviena visuomenés individa, ne iSimtis ir mokytoja, skatina jo interesai bei poreikiai.
Motyvuojant mokytojus reikéty atsizZvelgti kas jiems yra svarbiausia, kas labiausiai motyvuoja juos
dirbti pedagogini darba.

Atliekant tyrima buvo siekiama suzinoti kokie motyvai paskatino respondentus pasirinkti

pedagogini darba bei kokiais motyvais mokytojai vadovaujasi Siuo metu mokytojaudami.

Galimybé dirbti su jaunimu 58%
Nauda visuomené labui

Galimybé save realizuoti
Pasveikinimai #9%

Profesijos prestizas

Darbo uzmokestis

Galimybé daryti jtaka, kontroliuoti kitus
Galimybé nuolatos mokytis

Vasaros atostogy trukmeé

0% 20% 40%  60% 80%  100%

15 pav. Respondenty atsakymu apie motyvus, kurie paskatino pasirinkti pedagogini darba,
skirstinys (%)

IS diagramos matyti, kad pasirenkant pedagogini darba labiausiai 1émé galimybé dirbti su
jaunimu (88%), 68% respondenty mano, kad noras biiti naudingam visuomenés labui, 62% - galimybé
save realizuoti, 46% - pasveikinimai, 45% - profesijos prestizas, 32% - darbo uZzmokestis, po 25% -
galimybé¢ daryti itaka (kontroliuoti kitus) ir galimybé nuolatos mokytis bei 8% mokytoju mano, kad —

vasaros atostogy trukme (15 pav.).
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Taigi, pasirenkant pedagogini darba, labiausiai 1ém¢é galimybé dirbti su jaunimu, o maziausia
itakos turé¢jo vasaros atostogy trukmé. Daugiau nei pusé respondenty, renkantis mokytojo darba, nor¢jo

realizuoti save (62%) bei biiti naudingais visuomeneés labui (68%).

Nauda visuomené labui | | 95%
Galimybé save realizuoti 88%
Galimybé nuolatos mokytis 85%

Profesijos prestizas | | 82%

Pasveikinimai | ‘ ‘ | 80%
Galimybé daryti jtaka, kontroliuoti kitus | 77%
Galimybeé dirbti su jaunimu | | 75%

Vasaros atostogy trukmé | | 55%

Darbo uzmokestis | 45%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

16 pav. Respondenty atsakymuy apie motyvus, kurie juos Siuo metu skatina dirbti pedagogini
darba, skirstinys (%)

Diagramoje pateikti duomenys rodo, kad Siuo metu dirbant pedagogini darba labiausiai
mokytojus skatina motyvas susijgs su noru biiti naudingam visuomenés labui (95%). Net 88%
respondenty mano, kad Siuo metu mokytojauti juos skatina galimybé save realizuoti, 85% teigia, kad
galimybé nuolatos mokytis, 82% - profesijos prestizas, 80% - pasveikinimai, 77% - galimybé daryti
itaka, kontroliuoti kitus, 75% - galimybé dirbti su jaunimu, 55% - vasaros atostogy trukmé bei 45%
pedagogu mano, kad darbo uzmokestis.

IS tyrimo rezultaty matyti, kad didel¢ dalis Kauno rajono respondenty pasirinko, kaip juos Siuo
metu motyvuojancius veiksnius — galimybg save realizuoti ir mokytis bei nora biiti naudingiems
visuomenes labui.

Tiesiogiai paklausus respondenty, ar jiems yra palankios salygos isreiksti save, daugelis (86%)
ivardijo, jog — taip, ir 69% atsakiusiyju savo galimybes stengiasi realizuoti.

Galime pastebéti, kad prioritetai renkantis pedagogo darba bei Siuo metu mokytojaujant
nesiskiria. DidZiausias skirtumas vertinant motyvus, kurie skatino pasirenkant mokytojo darba bei Siuo
metu dirbant matyti galimybés nuolatos mokytis atzvilgiu (pasirenkant mokytojo darba -25%, o dirbant
- 85%) ir poreikio kontroliuoti kitus, daryti kitiems itaka (pasirenkant mokytojo darba -25%, o dirbant -
77%).

IS tyrimo rezultaty matyti, kad mokytojai, motyvuodami savo darba, remiasi noru biiti

naudingiems visuomeng¢s labui, galimybe save realizuoti, galimybe nuolatos mokytis, jiems svarbus ju
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profesijos prestizas visuomen¢je. Remiantis A.Maslow, Siuos poreikius priskirtume pagarbos ir
saviraiSkos poreikiams, kurie priklauso aukStesnio (augimo) lygmens poreikiams.

Atliekant tyrima, anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo buvo siekiama suZinoti koki
sprendima mokytojai priimty gavus pasitilyma rinktis vienodai apmokama pedagogini arba

nepedagogini darba.

11,67%
NezZino °

3§67 %
Ne #

S5167%
Taip °

0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00%  50,00%  60,00%

17 pav. Mokytoju nuomonés apie pasitilyma dirbti geriau apmokama nepedagogini darba
skirstinys (%)
Tyrimo rezultatai rodo, kad 51,67% respondenty mano, kad priimty pasiiilyma dirbti gerai

apmokama nepedagogini darba, tik 36,67% - teigia, jog jokiu budu nepasirinkty nepedagoginio darbo,
0 11,67% - kol kas abejoja (17 pav.).

Daugiau negu pusé¢ apklausty mokytoju sutikty dirbti nepedagogini darba, jeigu tik bty
pasiiilytas didesnis darbo uZmokestis. Taigi, mokytojams visgi svarbiis finansiniai dalykai, t.y. svarbus
darbo uzmokestis, dé¢l kurio jie galéty dirbti ir darba ne su mokiniais. Darbo uZmokestis yra vienas
universaliausiy veiksniy, kuris motyvuoja dirbti.

Galime daryti prielaida, kad mokytojai motyvuodami savo darba, remiasi aukStesniaisiais
poreikiais (savirealizacija, noru buti naudingiems visuomene¢s labui, galimybe nuolatos mokytis), taciau
yra svarbiis ir fiziologiniai poreikiai, kurie didele dalimi priklauso nuo finansiniy dalyky, t.y. darbo
uzmokescio. Sustiprinus materialini skatinima, mokytojai jaustysi dar labiau motyvuoti.

Taigi, mokytojai motyvuoja savo darba aukStesnio lygmens poreikiais (pagarbos, saviraiskos),
taCiau néra maksimaliai tenkinami ir Zemesnio lygmens poreikiai.

Respondenty tiesiogiai paklausus, ar jy vadovai mano, jog darbuotojai pasieks geruy rezultaty
vien tik gaudami gera materialinj atlygj, daugelis (89%) teige, jog — taip.

Sie tyrimo rezultatai patvirtina atliktus interviu rezultatus, kadangi $iandieninés mokyklos
adminsitracijos darbuotojai bei direktoriai ivardijo, jog sunkiai isivaizduoja skatinimo budus, kurie

nebiity susij¢ su finansiniais dalykais.
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, galime teigti, kad:

motyvai, kuriais mokytojai rémési renkantis mokytojo darba ir kuriais Siuo metu
vadovaujasi i§liko panaSus;

Kauno rajono mokytojai motyvuodami savo darba, remiasi aukStesniaisiais poreikiais
(savirealizacija (88%), noru biiti naudingiems visuomenes labui (95%), galimybe
nuolatos mokytis (85%));

Tyrimo duomeny analiz¢ atskleide, kad dauguma mokytojuy tenkina Zemesnio lygmens
poreikius — fiziologinius, saugumo ir socialinius, t.y. jauciasi priklausomi nuo mokyklos
(81%), joje yra saugis (71%) bei gali leisti sau ir savo Seimai uZtikrinti ne vien
minimaly pragyvenimo lygi (71%);

visgi daugiau nei pusé¢ (52%) apklausty Kauno rajono mokytojuy keisty darba, jeigu
gauty pasiiilyma dirbti geriau apmokama, bet nepedagogini darba.
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ISVADOS

Mokslinés literattros analizé atskleidé, kad motyvacija yra sudétingas reiSkinys, kuris yra
susijes su tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos veiklos skatinimu. Motyvacijos teorijos padeda
suprasti dinamisky santykiy pasauli, kuriame funkcionuoja organizacijos, atskleidzia vadovy ir
pavaldiniy ry$ius organizacijose. Siuolaikinés turinio teorijos akcentuoja asmeny poreikius,
kaip motyvacijos pagrinda.

Personalo motyvavimas — mokyklos bendros strategijos dalis. Didele dalimi jis priklauso nuo
istaigos vadovo (administracijos) ir nuo mokytoju kolektyvo, kuri jungia bendri tikslai.
Motyvacijos skatinimo priemonés yra efektyvios tik tuomet, kai taikomos individualiai,
remiantis darbuotojy poreikiais, interesais, vertybémis ir siekiais.

Tiek mokyklu vadovai, tiek ir mokytojai akcentuoja valstybés Svietimo politikos trukumus,
ypa¢ pabrézdami finansavimo klausimus. Beveik pusé apklausty Kauno rajono mokytoju
Lietuvos Svietimo sistema vertina patenkinamai, daugeli nuvylé reformos pakeitimai darbo
uzmokescio atzvilgiu. Mokytoju nuomone, pedagogu darbo motyvacija padidéty skiriant
didesni démesi ne tik darbo uzmokescio didinimui (95%) ir sudarant palankesnes salygas
premijoms gauti (95%), bet ir gerinant salygas siekti karjeros (90%), struktiirizuojant mokytoju
darba (90%).

Mokyklos vadovy teigimu, motyvuojant mokytojus finansiniai dalykai nusveria Kkitus
motyvacijos svertus. Siandieninés mokyklos administracijos darbuotojai bei vadovai jvardijo,
kad menkai isivaiduoja kitus budus, kurie galéty motyvuoti mokytoja.

Patys mokytojai ivardijo daugiau motyvuojanciy faktoriy nei administracija. Mokytojai pazymi,
kad mokyklu administracija juos skatina sudarydama salygas dalyvauti kvalifikacijos kélimo
kursuose (70%), gerindama darbo salygas (50%), itraukdama darbuotojus i organizacijos
valdyma (40%).

Visgi mokytojus labiausiai motyvuoja tie asmenys su kuriais jie dirba, kuriuos jie ugdo t.y.
mokiniai (44%). Po to kolegos (22%) ir administracijos darbuotojai — pavaduotojai (20%). Ypac
retai yra sulaukiamas skatinimas i§ mokyklos vadovo (2%).

ISanalizavus tyrimo duomenis nustatyta, kad mokytojai motyvuodami savo darba, remiasi
aukStesniojo lygmens poreikiais — pagarbos ir saviraiSkos (jiems svarbi savirealizacija (88%),
galimybé nuolatos mokytis (85%), nori biiti naudingi visuomenés labui (95%), svarbus

profesijos prestizas visuomen¢je (82%)). Daugelis patenkina Zemesnio lygmens poreikius —
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fiziologinius, saugumo ir socialinius (jauciasi kolektyvo nariais (81%), mokykloje yra saugis
(71%) bei gali leisti sau uztikrinti ne vien minimaly pragyvenimo lygi (71%)).

Tyrimo pradzioje iSkelta hipotez¢, kad mokytojai motyvuodami savo darba, dazniausiai remiasi
savirealizacijos bei socialiniais poreikiais pasitvirtino, ta¢iau daugiau nei pus¢ apklausty Kauno
rajono mokytoju (52%) keisty darba, jeigu tik jiems bty pasitilytas geriau apmokamas, nors ir
ne pedagoginis darbas. Tai leidZia teigti, kad mokytojuy materialiniai poreikiai néra pakankamai

tenkinami.
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REKOMENDACIJOS

Vykdant Svietimo sistemos reforma reikéty atsizvelgti 1 mokytojuy poreikius, uztikrinti
geresni materialiniy poreikiy tenkinima. Tuomet mokytojai efektyviau dirbty, bty
geresni darbo rezultatai t.y. didesnés pastangos ugdyti jaunaja karta, o tai ir yra vienas
i$ Svietimo sistemos tiksly.

Mokyklos administracijai ir vadovams reikéty, skatinant mokytojus, neapsiroboti vien
finansiniais dalykais. Plac¢iau suvokti savo vaidmenij, labiau gilindamiesi { mokytoju
poreikius ir atliepdami jiems mokykly vadovai turéty galimybg naudoti daugiau
motyvuojanciy faktoriy.

Siuolaikinés motyvacijos teorijos pripaZista, kad Zmoniy skatinimas pasireiskia
individualia vertybiy sistema, todél reikéty skirti didesni démesi motyvacijos
individualizavimui.

Kadangi motyvuojantys faktoriai néra pastovus, poreikiai kinta, todel, mokyklos

vadovybei reikéty nuolatos dométis kolektyvo nariy poreikiais ir atliepti ju pokyciams.
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SANTRAUKA
Kauno rajono mokykly mokytoju darbo motyvacijos tyrimas. Magistro darbas.

Pagrindinis darbo tikslas — istirti Kauno rajono mokytojy darbo motyvacija ir ja lemiancius
veiksnius. Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai: analizuojant moksling literatiira iSsiaiSkinti
motyvacijos samprata; atskleisti mokyklos, kaip organizacijos, personalo motyvavimo ypatumus;
iSsiaiSkinti mokytoju motyvacija bei ja lemiancius veiksnius.

Diplominj darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje yra aptariama motyvacijos
samprata bei raida, motyvacijos teorijos, nagrin¢jama darbo veiklos motyvacijos veiksniai, mokyklos
kaip organizacijos, direktoriaus kaip vadovo ir mokytojo kaip organizacijos dalyvio ypatumai. Antroje
dalyje pateikta tyrimo metodika, organizavimas. Treciojoje dalyje aptariami atlikto tyrimo rezultatai,
kurie buvo gauti i§ mokytojy anketinés apklausos bei vadovy ir administracijos darbuotojy interviu.

Remiantis moksline literattra, galime teigti, kad motyvacija yra sudétingas reiskinys, kuris yra
susijes su tam tikro elgesio, veiksmuy, tikslingos veiklos skatinimu. Personalo motyvavimas — mokyklos
bendros strategijos dalis, jis priklauso nuo istaigos vadovo (administracijos), kolektyvo, kuri jungia
bendri tikslai.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad mokytojai motyvuodami savo darba remiasi aukStesniojo
lygmens poreikiais — pagarbos ir saviraiSkos, daugelis patenkina Zemesnio lygmens poreikius —
fiziologinius, saugumo ir socialinius. Pedagogu darbo motyvacija padidéty Svietimo sistemai skiriant
didesni démesi ne tik darbo uZmokescio didinimui, bet ir sudarant palankesnes salygas premijoms,
gerinant karjeros kélimo salygas, struktiirizuojant mokytoju darba. Patys mokytojai mato daugiau
skatinimo priemoniy, nei vadovai ir administracija. Mokyklos vadovy teigimu, motyvuojant mokytojus
finansiniai dalykai nusveria kitus motyvacijos svertus, taiau mokytojai pazymi, kad jie iS
administracijos pusés sulaukia paskatinimo kvalifikacijos kélimo kursais, apripinant jrengta darbo
vieta, itraukiant darbuotojus i organizacijos valdyma. Mokytojus labiausiai motyvuoja tie asmenys, su

kuriais jie dirba, kuriuos jie ugdo, t.y. mokiniai, po to kolegos ir mokykly pavaduotojai
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SUMMARY

Teacher activities motivation’s analysis in Kaunas region schools. Master work.

The main goal of the paper is to analyse teachers’ of Kaunas region schools’ work and its
determinants. To reach the goal the following tasks are raised: to explore motivation conception
analysing research literature; to educe motivation specific features of a school as an organization and
its staff; to educe teachers’ motivation and its determinants.

The master paper consists of three main parts. In the first part motivation conception and its
development, motivation theories are analysed as well as the specific features of a school as an
organization, of a director as the manager and a teacher as a participant of an organization. In the
second part investigation procedure and organization are presented. In the third part the results of the
investigation got from teachers’ questionnaire as well as from managers’ and authorities’ interview are
discussed.

With reference to research literature we can state that motivation is a complicated phenomenon
related to motivating purposeful activity of a particular behaviour and actions. Staff motivation is a part
of a school’s general strategy, it depends on a manager(authorities), collective unified by common
purposes.

The results of the investigation have proved that teachers motivating their work refer to upper
level requirements — respect and self-expression, most of them satisfy lower level requirements —
physiological, security and social. Motivation of teachers’ work would improve if the education system
gave its attention not only to wage inflation but to establishing better conditions for bonus, improving
career conditions, structuring teacher’s work. Teachers themselves see more motivation means as their
managers and authorities. Managers of the school state that motivating teachers financial things weigh
down other motivation levers but teachers stress that they are motivated by the authorities sending
them to refresher courses, equipping their workplace, involving them to organization management. The
teachers are most motivated by persons they work with, whom they educate, i.e. students, then

colleagues and school assistant managers.
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