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IVADAS

Lietuvos Svietimo padangése lyderysté atlicka svarby vaidmenj formuojant organizacijos kelia.
Geros mokyklos koncepcijoje (2015) teigiama, jog ,,lyderysté ir vadyba — yra veiksniai, lemiantys
mokyklos misijos jgyvendinimg* (TAR, 2015, Nr. 20048). Net Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme,
2020 metais pakeistame 56° straipsnyje raSoma, jog kuriamas lyderystés gebéjimy turinéiy Zmoniy
rezervas ] Svietimo jstaigy vadovy pareigas, nes Sis jgudis ir procesas yra biitinas (TAR, 2020, Nr. 15540).
Taciau vienas svarbiausiy organizaciniy elementy yra zmogus (Turnadi et al., 2021). Mokyklos vadovas,
kaip pagrindinis lyderis turi atsizvelgti | organizacijoje dirbanc¢iy mokytojy norus, praSymus,
pageidavimus, nes nuo mokytojy gerovés priklauso mokiniy pasiekimai, rezultatyvumas, mikroklimatas
ir pan. Nors vadovas-lyderis turi kity jvairiy pareigy, kaip: kurti mokyklos vizija, ja igyvendinti; formuoti
mokyklos kultiirg, priimti jvairius sprendimus, taciau daugiau démesio turéty skirti ir mokytojy gerovei
(Marjono & Heryjanto, 2023). Kalbant apie vadovg ir jo vieta mokykloje, Svietimo, mokslo ir sporto
ministerijos (2021) isleistame leidinyje ,,Svietimo jstaigy vadovai: i§$ukiai ir poky¢iai® rasoma, jog
,»Svietimo jstaigy (i3skyrus aukstasias mokyklas) vadovas apibiidinamas kaip asmuo, turintis daugiausia
valdzios ir atsakomybés mokykloje* (p. 2).

Sékminga Svietimo sistema priklauso nuo kvalifikuoty ir motyvuoty mokytojy, nes motyvuoti
mokytojai daro teigiamg poveikj besimokanc¢iyjy mokymuisi, jy rezultatams; geba sukurti tinkama
atmosfera, yra pasirenge prisiimti atsakomybe ir asmeniskai atsako uz rezultatus (Berhanu & Sabanci,
2023). Mokytojy motyvacija yra vienas didziausiy veiksniy, padedan¢iy maksimaliai padidinti mokytojy
darbo nasumg, todél mokytojy motyvacija turéty biiti neiSvengiamas bet kurios Svietimo jstaigos
vadovybés tikslas (Gyimah, 2020). Visa organizacijos se¢kme priklauso nuo to, kaip organizacija
motyvuoja savo darbuotojus ir kaip jie vertina savo darba.

Mokslingje literatiiroje mokyklos vadovo lyderystés stiliaus jtaka mokytojy motyvacijai (ir
kitiems kintamiesiems, kaip darbo efektyvumui) nagrin¢jo Berhanu ir Sabanci (2023), Haxhihyseni kt.
(2023), Yuniarti ir kt. (2023), Shukla ir Sinha, (2022), Orina (2022), Khanal ir Phyak (2021), Akdemir
(2020), Nwamae ir Kayii (2018), Urbanovi¢ ir Navickaité (2016), BairaSauskiené (2023).

Temos naujumas ir aktualumas sietinas ir su tuo, kad Siandien Svietimo sistemoje susiduriama su
opiomis problemomis — mokyklos vadovy trikumu, didéjanciu poreikiu stiprinti mokytojy motyvacijg ir
$vietimo kokybés gerinimu drastiskai besikei¢ian¢iame pasaulyje. Svietimo sistemos efektyvumas
priklauso nuo mokytojy motyvacijos dirbti bei nuo mokyklos vadovo pasirinkto lyderystés stiliaus.
Tyrimy duomenys rodo, kad mokyklos vadovo pasirinktas lyderysteés stilius gali turéti reikSmingos jtakos

mokytojy jsitraukimui, pasiekimams, motyvacijai bei pasitenkinimui darbu. Kaip teigia Yalc¢inkaya



(2021) motyvacija daro jtakg darbuotojy moralei, jy pozitiriui ir elgesiui organizacijos atzvilgiu, taciau ji
taip pat yra svarbus veiksnys siekiant individualiy ir organizacijos tiksly. Atsizvelgiant j visa tai, Sio
tyrimo problemg galima apibudinti $iuo klausimu: kaip mokyklos vadovo pasirinktas lyderystés stilius
daro jtakg mokytojy motyvacijai?
Tyrimo objektas —mokyklos vadovo lyderystés stiliaus jtaka mokytojy motyvacijai.
Darbo tikslas — nustatyti mokyklos vadovo pasirinkto lyderystés stilius jtakag mokytojy
motyvacijai.
Darbo uzdaviniai:
1. Pristatyti skirtingus mokyklos vadovo lyderystés stilius ir jy bruozus.
2. Aptarti pagrindinius mokytojy motyvacijos veiksnius.
3. Nustatyti galimas mokyklos vadovo lyderystés sgsajas su mokytojy motyvacija.
Hipotezé — mokytojy motyvacija dirbti mokykloje yra susijusi su mokyklos vadovo pasirinktu
lyderystés stiliumi.
Darbas parengtas taikant mokslings ir teisinés literattiros analizes, anketinés apklausos metodus.
Statistiné duomeny analize atlikta taikant statistiniy duomeny apdorojimo kompiutering programa SPSS

(24.0. versija).



1. MOKYKLOS VADOVO VAIDMUO STIPRINANT MOKYTOJU
MOTYVACIJA: TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Mokyklos vadovo lyderysté
1.1.1. Mokyklos vadovo lyderystés esmé

7. 7. Dantonas kazkada yra sakes — ,,Po duonos liaudZiai svarbiausia — mokykla“ (Wikiqoute,
2014). Svietimas kiekvieno Zzmogaus gyvenime yra ypa¢ svarbus augimo ir vystymosi veiksnys, kurio
svarbiausia uzduotis — ugdyti zinias, jgiidzius, vertybes; lavinti jvairius geb&jimus, kurie bus reikalingi
prisitaikant prie vis kintancio pasaulio. Prie tokios svarbios zmogaus gyvenimo dalies prisideda mokykla.
Lietuvos Respublikos §vietimo jstatyme (Lietuvos aidas, 1991, Nr. 1489) raoma, jog ,.Svietimas —
veikla, kuria siekiama suteikti asmeniui visaverc¢io savarankiSko gyvenimo pagrindus ir padéti jam nuolat
tobulinti savo gebéjimus. Mokytis yra prigimtiné kiekvieno Zmogaus teis¢. <...> Jis yra prioritetiSkai
valstybés remiama visuomenés raidos sritis®.

Pigozzi (2006) paaiskino Svietimo kokybés sampratg UNESCO pozitiriu. Jis teigia, jog UNESCO
modelyje i$skiriami du lygmenys — vidinis (besimokanciojo) ir iSorinis (Svietimo sistemos), kurie
orientuojasi ] mokymasi. Sistemos lygmeniu pabréZiama vadybos ir administraciné sistema, iStekliai,
mokymasi remianti jstatyminé baze, priemonés mokymosi pasiekimams pamatuoti, pazangiy politiniy
priemoniy jgyvendinimas. Mokinio lygmeniu akcentuojama mokymosi prieinamumas ir inkliuzija,
ugdymo turinys, aplinka, procesai, ankstesné mokinio patirtis (Svietimo ir mokslo ministerija, 2013).
ApraSytoje koncepcijoje galima jzvelgti ir mokyklos vadovo vieta. Jis veikia kaip tarpininkas tarp
sistemos ir besimokanciojo, kuris organizuoja, administruoja mokyklos veiklg ir yra atsakingas uz
ugdymo(si) kokybés uztikrinimg. Samosir ir kt. (2021) apibrézé mokyklos vadova, kaip mokytoja, kuris
oficialiai paskirtas biiti mokyklos vadovu, kad suteikty mokyklai jgaliojimus, reguliuoty mokyklos
iSteklius, siekiant gerinti mokymosi kokybe. Papildant autorius, Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos
(2021) isleistame leidinyje ,,Svietimo jstaigy vadovai: is3ukiai ir galimybés“ ragoma, jog ,,Svietimo
istaigy (i8skyrus aukstgsias mokyklas) vadovas apibiidinamas kaip asmuo, turintis daugiausia valdzios ir
atsakomybés mokykloje. Tikimasi, kad vadovas turés vadybos gebéjimy, sugebés profesionaliai
vadovauti, kurs salygas ir skatins visg bendruomeng siekti auksty rezultaty“ (p. 2). Teisiniuose
reglamentuose, kaip — ,,Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovams apraso patvirtinimo pakeitime (TAR, 2024, 06673) detaliai apraSoma ka

privalo gebéti mokyklos vadovas (Zr. 1 pav.).



Reikalavimy punktai

4.1, turéti ne Zzemesn) kaip magistro kvalifikaciny laipsn arba jam prilyginta aukstojo mokslo kvalifikacyya, arba teisés akty nustatyta tvarka
pripazinta kaip lygiaverte uZsienyje igyta kvalifikacija;

4.3. tureti Apraso 5 punkte nustatytas vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas;

4.4. turéti ne mazesne kaip vienu mety nepertraukiamo vadovavimo ne maZesnei kaip 5 suaugusiy asmeny grupei (grupéms) patirtj arba turéti ne
maZesng kaip vieny mety $vietimo organizavimo ir (ar) prieZiiros nepertraukiama patirti, jgyta vieSojo administravimo institucijoje arba $vietimo
pagalbos jstaigoje. Vadovaujamo darbo patirtimi latkoma patirtis vadovawant orgamizacyai, padaliniui ar struktiinskar apibréztar asmeny grupei, taip
pat patirtis vykdant asmeny. vadovaujanély organizacijai, padaliniui ar struktiindkai apibréztai asmeny grupel, pavaduotojo funkcijas bel patirtis
vykdant funkeijas, kai reikia organizuoti, koordinuoti ir kontrolivoti pavaldziy asmeny grupés darba;

4.5. moketi lietuviy kalba, jos mokejimo lygis turi atitikti treciaja valstybinés kalbos mokéjimo kategorija <...>:

4.6. ne Zemesniu kaip B1 kalbos mokéjimo lygiu <...> mokéti bent vieng i3 trijy Europos Sajungos darbo kalby (angly, pranciizy ar vokie¢iy).
<..>

4.7. biti neprickaistingos reputacijos, kaip ji yra apibrézta Svietimo jstatyme”

Reikalavimy papunkciai

4.2, atitikti bent viena i3 $iy reikalavimuy:

4.2.1. tureti pedagogo kvalifikacijg ir ne mazesnj kaip 2 mety pedagoginio darbo staza;

4.2.2. turéti ugdymo moksly arba verslo vadybos, arba vieSojo administravimo magistro kvalifikacing laipsnj, jgyta baigus Svietimo vadybos
(lyderystés) studnjas, arba jam lygiaverte aukstojo mokslo kvalifikacya, taip pat turéti ne mazesng kaip 3 mety profesinés veiklos patirty, kun atitinka
V1ar aukstesni kvalifikacijy lygi pagal Lietuvos kvalifikacijy sandaros aprasy <...>;

4.2.3. turéti ne maZesne kaip 3 mety profesinés veiklos, kuri atitinka V ar aukstesnj kvalifikaciju lygj pagal Lietuvos kvalifikacijy sandaros
aprasa, patirt] bent viename tikio sektoriuje ar jo dalyje, kurio kvalifikacijas, vvkdydama formaliojo profesinio mokymo programas, teikia mokykla
(tatkoma profesinio mokymo jstaigos vadovui);

4.2.4 bati isklauses pedagoginiy ir psichologiniy Ziniy kursa Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatyta tvarka, turéti ne mazesnj kaip 2
mety pedagoginio darbo staza arba ne maZesng kaip 2 mety profesinés veiklos, kuni atitinka V ar aukstesni kvalifikacijy lygi pagal Lietuvos
kvalifikactjy sandaros aprasa, patirt; mokyklos vykdomy neformaliojo vaiky $vietimo programuy srityje (taikoma neformaliojo vaiky Svietimo
mokyklos vadovui);

4.2.5. turéti ne maZesne kaip 3 mety profesinés veiklos arba 2 mety vadovaujamo darbo patirtj. kuri atitinka Svietimo pagalbos jstaigos, | kuria
kandidatuojama, bent viena i§ vykdomy $vietimo pagalbos funkeiju (taikoma Svietimo pagalbos jstaigos vadovui);

4.2.6. turéti ne mazesne kaip 3 mety profesineés veiklos patirti <...>;

5. <..> Vadovavimo Svietimo jstaigai kompetencijas sudaro:

5.1. lyderyst¢ mokymui ir mokymuisi <...>;

5.2, vietimo jstaigos ateities kiirimas <...>;

5.3. Svietimo jstaigos gyvenimo valdymas <...>;

5.4. komandos formavimas ir jgalinimas <...>;

5.5. asmeninis meistriskumas <...>".

1 pav. Mokyklos vadovui keliami kvalifikaciniai reikalavimai
Valuckiené ir kt. (2015) laikosi nuomonés, jog norint tobulinti mokyklos veiklos kokybe bei uztikrinti
gerus mokiniy pasiekimus mokykloje, svarbus mokyklos vadovo geb¢jimas lyderiauti. BairaSauskiene
(2023) papildo, jog ,,Taip pat svarbus ir mokyklos bendruomenés pozitris | lyderyste, | tai, kaip
bendruomenés nariai apibrézia pageidaujama lyderij, t. y. kokios elgsenos, savybiy viliamasi i§ mokyklos
lyderiy* (p. 28). Kaip teigia Silingiené (2012) ,,Lyderysté — tai kiirybiné ir dvasiné galia, kai lyderiui
pakliistama ne tod¢l, kad tai privaloma, o tod¢l, kad to norima. Tai poveikio Zmonéms menas, kai
veikiama asmeniniu pavyzdZiu, inspiruojant vizijas ir pokyc¢ius, pritraukiant kitus asmenis eiti kartu* (p.
9). Siuo atveju, vadovas turi bati atsidaves mokyklai, jos vertybéms; turi biiti susitelkes j mokiniy bei
mokytojy interesus. Tam pritaria ir BairaSauskiené (2023) teigdama, jog ,,<...> vadovo lyderysté svarbi
mokyklos pazangai, bendruomeneés telkimui veikti kartu® (p. 30). SugrjZztant prie Valuckienés ir kt.
(2015) leidinio, jame raSoma, kad ,,Tokia vertybiné¢ dimensija reikalauja, kad mokyklos vadovas dalytysi
savo lyderyste, pasitikéty mokytojais lyderiais, gilintysi j visy mokyklos bendruomenés nariy nuomong
ir pozitrius® (p. 99). Vadovavimas daro lemiamg poveikj mokyklos pobtidziui ir mokiniy rezultatams.
Tahira ir kt. (2021) patikslino, jog nors ir ,,direktorius* yra oficialus mokyklos vadovas, taciau lyderysté
dazniausiai biina i$skaidyta tarp jvairiy, mokykloje dirbandiy, zmoniy. Sio modelio tikslas — skatinti
vadovo ir mokytojy augimg profesinése srityse, mokiniy jsitraukimg, mokymasi ir prisidéti prie
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mokyklos bendruomenés gerovés. Remiantis keliy autoriy mintimis, galima teigti, jog mokyklos vadovo
lyderysté yra esminis veiksnys, lemiantis mokyklos veiklos kokybe, mokiniy, mokytojy nasuma bei
pasiekimus.

Nors mokiniy rezultatai ir savijauta mokykloje yra labai svarbi, ta¢iau daug démesio turi bti skiriama
ir ten dirbantiems mokytojams. Nuo to, kaip mokytojas jauciasi savo darbo vietoje ir kaip atlicka savo
pareigas priklauso nuo daug veiksniy. Vienas i§ svarbiausiy veiksniy — mokyklos vadovo lyderystés
stilius. Kaip teigia Beauty ir Aigbogun (2022) mokyklos vadovo jgyvendinamas lyderystés stilius daro
jtaka vadovo ir mokytojo santykiams bei mokytojy veiklos efektyvumui. Jy atliktas tyrimas parodé, jog
respondentai ypa¢ vertina transformacing lyderyste. Net 56,4 proc. respondenty teigia, jog jy darbo
naSumas padidéjo, 47,3% teigia, jog tranformaciniai vadovai-lyderiai skatina kurti inovacijas ir ieskoti
naujy sprendimy. Haxhihyseni ir kt. (2023) savo tyrime, taip pat, nustaté, jog transformaciné lyderysté
yra efektyviausia, nes turi stipriausig teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu. Net 72 proc.
respondenty nurode, jog toks lyderystés stilius didina mokytojy pradiniy klasiy mokytojy motyvacijg ir
jsitraukima j darba. Sis lyderystés stilius plagiau bus aprasomas kituose skyriuose. Galima teigti, jog iy
tyrimy rezultatai rodo, jog aptinkamas lyderystés stilius yra labai svarbus organizacijoje ir ypac jei jis
padeda mokytojams atlikti efektyviai savo darbus.

Mokyklos vadovo lyderyste, tai ne tik administracinés tvarkos palaikymas, darby delegavimas, bet ir
geb¢jimas jkvepti darbuotojus (mokyklos mokytojus), sutelkti j komandas, skatinti mokytojy
kirybiSkuma, nukreipti juos, palaikyti siekiant bendry mokyklos tiksly. Lyderysté svarbi tuo, jog jos
esme kurti kryptj, telkti darbuotojus pokyc€iy realizavimui, augimui, uztikrinti geras salygas, palankia
aplinka mokytojy mokymuisi ir tobuléjimui. Mokslinés literatiros analizé rodo, jog Svietimas yra esminis
veiksnys lemiantis paZanga, kuris prisideda prie kiekvieno Zmogaus gebéjimy plétros ir Salies
akademinés geroves. Todél Svietimo valdymas yra svarbi sritis, nes ji uZtikrina valstybés vystymasi ir
gebejimg prisitaikyti prie sparciai besikeiciancio pasaulio. Mokykly vadovai yra svarbi grandies dalis,
kuri apjungia ir ,,jaucia“ mokytojy poreikius, i§ arti stebi mokinius, seka jy paZzanga, atsiskaito vietoves
administracijoms ir turi daug kity atsakomybiy. Tarp daug darby mokykly vadovai turi nepamirsti tapti
pavyzdziu, lyderiu savo organizacijos nariams, nes tai skatina mokytojy motyvacija, lemia jy norg
bendruomeniskai tobuléti, skatina geresnius darbo rezultatus ir padeda jgyvendinti numatytus
organizacijos (mokyklos) tikslus. Todé¢l, tinkamai pasirinktas lyderystés stilius greic¢iausiai sukuria

aplinka ir atmosfera, kurioje gera tobuléti, dirbti bei mokytis visiems bendruomenés nariams.



1.1.2. Mokyklos vadovo pagrindinés funkcijos ir vaidmuo

administracines pareigas, bet ir nesa didele atsakomybe¢ uz mokyklos bendruomenés darbg. Vienas is
Svietimo valdymo subjekty yra mokyklos vadovas. Jis privalo turéti ne tik gera vadovavimo jgudziy
rinkinj, bet ir suprasti Svietimo procesa, teisinius aspektus, komunikacijos strategijas ir kitus svarbius
elementus. Nuolat vykstantys pokyciai Svietimo sferoje vercia vadova prisitaikyti prie kintamy salygy;
jis turi sukurti ,,stiprig“ vizija, kad mokykla efektyviai dirbty bei biity pasiruoSusi jvairiems i$Stikiams.
Si pareiga ne tik reikalauja vadovavimo ir organizaciniy jgiidziy, bet ir suteikia galimybe dalyvauti
Svietimo proceso formavime bei puoseléja bendruomenés augima. ,,Vadovai atlieka pagrindinj vaidmenj
tobulinant mokymo ir mokymosi praktika, mokyklos politika, taip pat palaikant rySius tarp atskiry
mokykly ir iSorinio pasaulio. Tai iSrySkina kitg esminj i$8tkj — riipintis Svietimo kokybe ir uztikrinti
pazangos tvarumg* (Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, 2021, p. 1).

Bégant metams ir keiciantis jstatymams, pazitiroms ] Svietimo kokybe, mokykly vadovams tenka
vis didesnis kruvis biiti atsakingais uz jvairias sritis, susijusias su mokyklos gyvenimu. Kaip raSoma
kismg — plecia ir didina vadovo kompetencijy apimtis. Ryskus ir Svietimo jstaigy vadovy atsakomybeés
kitimas. Stebint reikalavimy Svietimo jstaigy vadovams chronologing kaita, aiSkiai matyti, kad skiriamy
pareigy gaus¢ja. Decentralizacijos salygomis jvair¢ja Svietimo jstaigy vadovy veiklos sri¢iy, gerokai
daugé¢ja funkcijy. Vadovas turi sugebéti valdyti ZzmogiSkuosius, materialinius ir finansinius mokyklos
iSteklius, parengti ir valdyti mokyklos tobulinimo plang, taciau taip pat burti mokyklos bendruomeng,
plétoti partneryste* (Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, 2021, p. 1). Vadovams uzkraunama nemazai
atsakomybiy ir darby, kurie nevilioja kompetentingy Zmoniy prisijungti i vadovy gretas.

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme (Lietuvos aidas, 1991, Nr. 1489), 59 straipsnyje
»Svietimo jstaigos vadovo skyrimas, funkcijos, vertinimas ir atleidimas“ apibrézta, jog mokyklos
vadovas:

,,1) organizuoja Svietimo jstaigos veikla, jgyvendindamas strateginj Svietimo jstaigos valdyma;
vadovauja rengiant Svietimo jstaigos strateginj ir metinj planus, uztikrina jy jgyvendinimg; organizuoja
Svietimo jstaigos veiklos jsivertinimg ir stebéseng, analizuoja istekliy biiklg ir atsako uz Svietimo jstaigos
veiklos rezultatus;

2) vadovauja kuriant lyderystés ugdymui kulttra, iSlaikant ir stiprinant kiekvienam mokiniui

mokytis ir savo galimybéms atskleisti palankig aplinka;
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3) igyvendina personalo valdymo priemones, sudaro galimybes ir skatina darbuotojus, uztikrina
ju profesinj tobuléjima ir Pedagogy etikos kodekso normy laikymasi;

4) bendradarbiauja su mokiniy tévais (globéjais, riipintojais), vietos bendruomene ir partneriais,
sickdamas Svietimo jstaigos tiksly, kartu su Svietimo jstaigos savivaldos institucijomis sprendzia
svarbiausius jstaigos veiklos klausimus; bendradarbiauja su institucijomis, jstaigomis, jmonémis ir
organizacijomis siekdamas efektyvaus jstaigos valdymo, ugdymo kokybés ir mokiniy saugumo;

5) kiekvienais metais iki sausio 20 dienos valstybinés ar savivaldybés mokyklos (iSskyrus
aukstaja mokykla) vadovas teikia Svietimo jstaigos (iSskyrus auksStaja mokyklg) bendruomenei
ir mokyklos tarybai, valstybinés ar savivaldybés Svietimo pagalbos jstaigos vadovas — Svietimo pagalbos
istaigos savivaldos institucijai, jeigu ji yra, o jeigu Svietimo pagalbos jstaigoje savivaldos institucijos
néra, — darbuotojy atstovavima jgyvendinantiems asmenims svarstyti bei vieSai paskelbia savo mety
veiklos ataskaitg. Valstybinés ar savivaldybés Svietimo jstaigos (iSskyrus aukstaja mokykla) vadovo mety
veiklos ataskaitos struktiirg ir reikalavimus nustato Svietimo, mokslo ir sporto ministras;

6) atlieka kitas funkcijas, nustatytas Svietimo jstaigos jstatuose ir kituose teisés aktuose®
(Lietuvos aidas, 1991, Nr. 1489).

Pries daugiau nei deSimtmetj vadovo vaidmuo ir atsakomybeés buvo taip pat aktyviai nagriné¢jamos.
Kadangi mokykly vadovams tenka vis daugiau atsakomybiy, jy veiklos vertinimas yra taip pat svarbus
veiksnys, atskleidZiantis kiek vadovas geba vadovauti, lyderiauti, vykdyti pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas. NSA vykdo mokykly vadovy mety veiklos ataskaity vertinimo stebéseng ir 2023m.
statistiniais duomenimis 1§ 8 bendrojo ugdymo mokykly Elektrény sav. 7 vadovai jvertinti labai gerai, o
1 nejvertintas. Bendrais Lietuvos duomenimis i§ 817 bendryjy ugdymo mokykly vadovy daugiau nei
pusé (432) jvertinti labai gerai, 178 gerai, 5 patenkinamai, o 202 nejvertinti (Svietimo jstaigy vadovy
2023 mety veiklos ataskaity vertinimo statistiniai duomenys, 2023). Pagal Lietuvos Respublikos
Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2018 m. kovo 27 d. jsakyma Nr. V-130 (Valstybiniy ir savivaldybiy
Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdyma
organizuojanc¢iy skyriy vedéjy veiklos vertinimo nuostatai) mokykly vadovai iki kiekvieny mety sausio
20 d. turi pateikti ataskaita, kuri susideda 1§ mokyklos strateginio plano ir metinio veiklos plano
jgyvendinimo analizés, aprasyty mokyklos vadovo mety veiklos likesciy, geb&jimy atlikti pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas vertinimo, pasiekty rezultaty vykdant uzduotis jsivertinimo ir numatomo
kompetencijy tobulinimo, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyme nustatyty subjekty Ataskaitos
vertinimo pagrindimy, siilymy ir galutinio Ataskaitos jvertinimo bei kity mety veiklos likesciy.

Ataskaitoje, taip pat, galima paminéti veiklas, kurios nebuvo numatytos, bet jvykdytos ir padariusios
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veiklos pokyc¢iy organizacijoje (TAR, 2024, 02091). Konkreciau Sie reikalavimai apibtidinami kituose

isakymo punktuose bei prieduose (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Mokykly vadovy vertinimo kriterijai ir reikalavimai (pagal TAR, 2024, 02091)

Informacijos ir situacijy valdymas.

Istekliy paskirstymas.

Lyderystés ir vadovavimo efektyvumas

Ziniy, jgadziy pritaikymas.

Vadovui pateikiamos 3-5 uzduotys, susijusios su mokyklos veiklos planu
bei efektyvumo didinimu.

Bent viena uzduotis yra susijusi su veiklos pokyciais (mokiniy pasiekimy
gerinimu, pazangos vertinimu) ir veiklos efektyvumu (administravimo
procesy tobulinimas).

Teikiant ataskaita, mokyklos vadovas turi pateikti ,,Svietimo jstaigos strateginio plano ir metinio
veiklos plano jgyvendinimo* kryptis ir rezultaty rodiklius (Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir
sporto ministro jsakymas, 2024, 1 priedas, p. 1), pra¢jusiy mety metines uzduotis, jy siektinus rezultatus,
rezultaty vertinimo rodiklius bei pasiektus rezultatus ir jy rodiklius. Taip pat, kaip minéta anksciau,
mokyklos vadovas gali pateikti veiklas, kurios nebuvo planuotos, taciau jvykdytos. Jei tokiy buvo,
aprasyti nejvykdytas ar 1§ dalies jvykdytas uzduotis d¢l numatyty riziky. [vardinti dvi kompetencijas,
kurias nori tobulinti. Galiausiai, mokyklos vadovas turi aprasyti einamyjy mety 3-5 uzduotis, siektinus
rezultatus, rezultaty vertinimo rodiklius bei rizika, kuriai esant uzduotys gali likti nejvykdytos (TAR,
2024, 02091). Taigi, kiekvienais metais mokyklos vadovas turi pateikti dokumentus, jrodancius jo
aktyvig veikla, kuri padeda pasiekti gery rezultaty organizacijos labui.

ISanalizavus mokyklos vadovo pareigas ir atsakomybes, galima teigti, jog mokyklos vadovas-lyderis
turi buti strategiSkai mastantis, gebantis priimti tinkamus sprendimus, jkvepiantis, skatinantis
bendradarbiavimg tarp mokyklos mokytojy, siekiantis uztikrinti kokybiska ugdymo(si) procesa bei
organizacijos nariy gerove. Mokyklos vadovas turi numatyti inovacijas, naujoves, kurias galima biity
taikyti mokyklos bendruomenés darbe, paskirstyti iSteklius, vadovauti rasant strateginius, metinius
veiklos planus ir pan. Vis daugiau atsakomybiy lemia didesnj mokykly vadovy kompetencijy sarasa. Prie
viso to, mokyklos vadovas turi biti lyderis, kuris jkvepia mokytojus; skatina siekti aiskiai apibrézty
tiksly, efektyviai atlikti uzduotis, jsipareigoti mokyklai. Tai labai svarbu, nes jsitrauke darbuotojai kuria

konkurencinj pranasumg.
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1.1.3. Mokyklos vadovo pagrindiniai lyderystés stiliai

Nuolat kintancioje Svietimo aplinkoje mokyklos vadovai turi daug pareigy ir atsakomybiy iSlaikyti
gerus mokyklos rezultatus. Kadangi mokykla yra bendruomené, labai svarbu, jog visi joje ,,gyvenantys
zmonés jaustysi iSklausyti, vertinami bei jsitrauke i mokyklos veiklag. Mokyklos vadovas turi buti
orientuotas ne tik j akademinius mokyklos procesus, taciau ir } mokyklos bendruomenés kultiirg, kurioje
kiekvienas jausty savo svarbg ir verte. Jog taip bity, vadovas turi (ne)sgmoningai taikyti tam tikrg
lyderystés stiliy, kurio bruozai sutapty su mokyklos bendruomenés vertybémis. Kaip teigia Petrulis
(2017) mokslininkai pripazjsta, kad vadovavimas yra labai svarbus kiekvienai organizacijai, o mokyklos
vadovo lyderystes stilius daro didele jtaka organizacijos darbuotojy naSumui. Kalbédami apie lyderystés
stilius, mokslininkai i$skiria $iuos poZymius: asmens bruozus, igiidZius, elgsena, poveiki, sprendimy
priémimo badus ir pan. (Petrulis, 2017). Daktaro Petrulio mintis papildo ir vadybos teoretiké Silingiené
(2012), kuri raso, jog ,,Vieni mokslininkai lyderyste sieja su asmeninémis lyderio savybémis ar elgsena,
kiti traktuoja kaip situacijos salygojama reiskinj, treti supranta kaip sgveikos tarp lyderio ir sekéjy
procesa. Taigi, nors lyderystés reiskinys iki galo ir néra suprastas taiau jis yra neiSvengiamas ir biitinas
zmoniy veiklos aspektas (p. 9).

Per pastaruosius 50 mety buvo skiriama daug démesio lyderystés klausimams, nes jie gyvybiSkai
svarbils organizacijy sékmei. Be strateginio ir veiksmingo vadovavimo biity sunku iSlaikyti
produktyvumg ir konkurencinj pranaSumg (Yahaya & Ebrahim, 2015). Simbre (2023) pabrézia, jog
veiksmingas vadovavimas mokyklai yra biitinas kuriant palankia mokymosi aplinkg ir tenkinant mokiniy
bei darbuotojy poreikius. Sparciai besikeiCianCiame pasaulyje, nenusp¢jamy jvykiy kontekste,
kompleksiSkesne ir jvairiapuse tema, placiai diskutuojama tarp mokslininky (Hai & Van, 2021). Vadovo
lyderystés stilius yra labiausiai paplites veiksnys, darantys jtaka darbuotojy pozitriui, elgsenai ir
jsipareigojimui. Daug démesio skiriama tam, kaip vadovai (ne biitinai mokyklos) gali sukurti arba
pritaikyti efektyviausig ir priimtiniausig lyderysteés stiliy, kad pasiekty savo uzsibréztus tikslus (Veliu et
al., 2017). Sis mokslininkas taip pat antrina kitiems, jog $iuolaikinéje globalioje darbo aplinkoje daugéja
jrodymy, jog organizacijos pripazjsta lyderiavimo stiliy jtaka darbuotojy gerovei ir organizacijos
tikslams.

Daugéjant naujai atrandamy ir tiriamy lyderystés stiliy, daznai lyderystés teorijos yra maiSomos su
vadovavimo stiliais. Jos skiriasi tuo, jog vadova su organizacija sieja organizaciné struktiira, taisyklés,
numatyta veikla, o lyderj — jo inicijuojami poky¢iai, veiklos organizacinés salygos, i$skirtinis veikimo

budas (Silingiené, 2012). Kadangi naujos paradigmy teorijos plecia lyderystés suvokima, kaip emociniy,
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socialiniy, etiniy ir moraliniy veiksniy visumga, darancig jtaka sekéjams, jos tampa ypac aktualios
dabartiniame kontekste. Kuriant naujas teorijas atsizvelgiama j socialogija, psichologija, filosofija,

naudojant tris pagrindinius aspektus (zr. 2 pav.) (Silingiené, 2012).

Pagrindiniai aspektai, j kuriuos atsizvelgiama
kuriant naujas lyderystés teorijas

Organizacinis (strateginis)
aspektas, kuris apimg

Tarpusavio santykiy
aspektas, kuris apima
lyderyste, kaip:

Asmeninis aspektas, kuris
apima lyderyste, kaip:

lyderyste, kaip:

\/ \

1) asmeninj tobul&jima;
2) mastymo ir gyvenimo
bida

1) tarpusavio saveika su
sekéjais;
2) gebéjima kurti vizija

1) poky¢iy iniciavima;
2) organizacijos kiirima

2 pav. Lyderystés teorijy kiirimo prielaidos (pagal Silingiené, 2012)

Siame darbe aptariami septyni atrinkti lyderystés stiliai, nes jie yra pladiai aptarinéjami mokslinéje
literatiroje, yra jvairiapusiski (atspindi asmenybés savybes, santykius su kitais); atspindi skirtingus
lyderystés teorijy vystymosi etapus ir yra daznai taikomi jvairiose organizacijose. ,,Klasikinés lyderystes
teorijos (bruozy, elgesio, situacinio vadovavimo), grindziamos lyderystés mokslo raidos etapais, yra
laikomos transakcinémis, o ,,naujosios lyderystes® (angl. new leadership) mokyklos — transformaciné,
charizmatiné, tarnaujan¢ioji — transformacinés lyderystés atstovémis

autentiskoji, pasidalytoji,

(Miniotaité ir Staskevicius, 2021; Bairasauskiené, 2023, p. 31) (zr. 3 pav.).

Lyderystes stiliai

/ Lyderis jkvepia I.l'\ // Lyderis naudoja \ / Lyderia sickia \ / Lyderis veikia \ / Lyderysté yra \
motyvuoja iforinius @mautl savo vadovaudamasis suvokiama kaip Lyderis siekia
darbuotojus siekti motyvacijos Lyderis sck'c?]a.rns, pa Fh:da savo vertybémis ir bendras vienetas, did?;'lti darbuotoi
aukstesniy tiksly, veiksnius, darbuotojus stipriai jiems augti, noru islikt tikru, komandos nariai !
nei jie patys pabrézdamas veikia savo sckmlnga.: dlﬂ_m' skaidriu prisima autonomii *
tikejosi. Skatina aiskias taisykles, charisma, jtaka; Daug démesio santykiuose su vadovavimo atsakom qu‘ix
sekejus virsyti jy produktyvuma ir geba jkvepti skiria da:!'bl.ll)lt}jq sekejais. Lydenis atsakomybg pagal itaka: sl“clat?na
likescius, stiprina {arpusavio mainus. atsidavima, kuria poreikiy. sukuria gebéjimus, Zinias e
ju pasitikejima, Lyderysté remiasi stipry emocin rysy, tenkmlml.n, pasitikéjimo ir tam tikrose sitikJ;im
atsidavima. Daug aigkiomis lojaluma. ugdymul,r sgZiningumo situacijose. Visi lfujlwbiélgmna,
démesio skiriama wZduotimnis: Darbuotojai palaikymui, atmosfera. stiprina dalyvauja D:;:buoto'a?-
vizijai, poky¢iams, organizacijos pasiruose sekti juo pagglbm sie klanl 1véj su darbuotojais sprendimy jealinami chikli
asmeniniam ir tikslai siekiami per net neesant "kSh}' S‘? . bei akcentuoja priémime, o taip nleBﬂ Klausomai it
komandiniam atlygio ir bausmiy apibréztumui. lydgrystes sl111u§ atviruma, skatinamas p augti
tobuléjimui, sistemg. MaZiau skam?a da:rhpotojq s3Zininguma, bendradarbiavimas, l
\ inovactjoms. / orientuotas j ;//‘ pasﬂenkmnpa, tikruma, pagrista komandos nariy \ /
ilgalaikiy tiksly lo_]: lulj:ii'" moralinémis 1sitraukimas 1r
\ igyvendinima. ) .\ (olhi?éjin:g, / \ vertybémis. J \ atsakomybé. /

3 pav. Lyderystés stiliy apibendrinimas

Pagal: Petrulis, 2017; Beauty & Aigbogun, 2022; Jaqua & Jaqua, 2021; Dong, 2023; Nurlina, 2022;
Wan, 2023; Sacavém, 2017; Kadir, 2021; Bier, 2021; Hai & Van, 2021; Petrulis, 2021; Shahin, 2020;
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Nikoli¢ ir kt., 2020; Crawford ir kt., 2019; Hanold, 2017; Miao ir kt., 2018; Fausing ir kt., 2015; Han ir
kt., 2017; Rai & Kim, 2021; Vu, 2020; Dennerlein & Kirkman; 2022.

Transformacinio vadovo pozymiai — idealizuota jtaka, kai vadovas veikia, kaip sektinas
pavyzdys, su kuriuo tapatinasi darbuotojai; jkvepiantis skatinimas bendrauti ir jsipareigoti; skatinimas
mastyti, kurybiSkai veikti; vadovo asmeninis démesys darbuotojo poreikiams (Petrulis, 2017).
Transformaciniai lyderiai yra novatoriski, jkvepia darbuotojus pasitikéti savo jégomis, kuria aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi vertinami, reikalauja sgmoningo saves drausminimo, skatina kiirybines idéjas
bei daznai skatina dirbti atsisakant savo tiksly dél bendros gerovés. Tokie vadovai ,,sukuria bendros
ateities pojitj, kelia sekejy (darbuotojy) pasididziavima ir pasitikéjima <...>, skatina juos permastyti savo
nusistove¢jusias veiklas ir mastymo nuostatas® (Petrulis, 2017, p. 112). Transformacinis vadovas yra
empatiskas, supratingas; kuria savitarpio santykius, naujoves, pelno darbuotojy pasitikéjima, skatina juos
tobuléti (Petrulis, 2017). Beauty ir Aigbogun (2022) prideda, kad transformaciniai lyderiai pasiZymi
entuziazmu, energija ir aistra. Jie stengiasi pakeisti darbuotojy geb¢jimus, jgiidZius, jsitikinimus ir
vertybes; motyvuoja bei skatina pasiekti daugiau, nei tikisi patys darbuotojai. ,,Transformaciniai lyderiai
visada stengiasi uztikrinti, kad pasekéjai buty motyvuoti darydami jtaka jy prielaidoms ir pozitriui j
darbg* (Beauty & Aigbogun, 2022, p. 294). Tyrimais buvo jrodyta, jog tranformacinis lyderystés stilius
teigiamai veikia darbo na§uma ir darbuotojy pasitenkinima (Petrulis, 2017). Siame tekste daznai minéta
autoré Silingien¢ (2012), taip pat, pritaria autoriaus Petrulio mintims, nes savo knygoje rao, jog
,EBfektyviausi §iy dieny lyderiai yra transformaciniai lyderiai, nes pagrindiné Siuolaikinés lyderystés
paskirtis — padéti darbuotojams (sekéjams) dirbti visu pajégumu. Sio stiliaus vadovy-lyderiy tobuléjimas
siejamas su efektyviu saves reguliavimu ir tuo, kad transformacinés lyderystés elementai gali biiti
priskiriami ne tik vadovui-lyderiui, bet ir visai komandai® (p. 38). Urbanovi¢ ir Navickienés (2016)
atlikto tyrimo duomenimis dauguma Lietuvos bendrojo ugdymo mokykly vadovy yra transformaciniai
lyderiai. Respondentai (tiek mokytojai, tiek vadovai) teigia, jog bendryjy ugdymo mokykly vadovai turi
vizija, kuria ateities planus savo mokyklai, pabrézia bendro tikslo svarba, vertybes; jiems svarbi
bendruomenés nuomoné tam tikrais klausimais, komandiskumas. Tyrimo rezultatai rodo, jog
tranformaciniai lyderiai Lietuvos mokyklose daug démesio skiria bendruomeniskumo kiirimui, vertybiy
puoseléjimui, mokymuisi, tobul¢jimui. Taigi, transformaciné lyderysté¢ daznu atveju apibréziama, kaip
efektyvi, naudinga, optimaly organizacijos nariy naSuma kuriantis lyderystés stilius.

Kalbant apie transakcinj lyderiavimo stiliy, jis apibiidinamas, kaip vadybinis vadovavimas, nes
daugiausia démesio skiriama organizacijai ir joje dirbamoms darbuotojy grupéms. Siuo stiliumi

besivadovaujantys organizacijos vadovai, nuo tranformaciniy lyderiy skiriasi tuo, jog naudoja atlygio ir
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bausmés sistemas, kurios motyvuoja darbuotojus siekti individualiy ir organizacijos tiksly (Jaqua &
Jaqua, 2021). Transakcinius lyderius galima apibiidinti, kaip ryztingus ir savimi pasitikin¢ius vadovus,
nes turint aiSkius planus ir tikslus savo organizacijai, biitina juos jtaigiai perteikti organizacijoje
dirbantiems darbuotojams (Dong, 2023). Pagrindiniai bruozai, kurie atskleidzia transakcinj lyderiavimo
stiliy — trumpalaikiai tikslai, tvarka, stabilumas (j poky¢ius néra orientuojamasi), atvirumo, naujoviy,
lankstumo ribojimas bei atlygio sistema. Kai darbuotojas tikisi gero atlygio, jis sunkiau, taciau efektyviau
dirba, jog tai gauty, todél daznai Sis lyderystés stilius atnesa gery darbo rezultaty (Jaqua & Jaqua, 2021).
Kaip mini autorius Dong (2023), transakcinj lyderiavimo stiliy jvald¢ vadovai geba efektyviai spresti
problemas, priimti skubius, taiau tikslius sprendimus. Vadovai, siekdami iSlaikyti konkurencinj
pranasuma rinkoje ir veikdami spaudimo salygomis, perdétai remiasi transakcine lyderyste, o tai gali
sudaryti jvaizdj, jog Sie vadovai yra autoritariski ir stokojantys empatijos. Tai gali pakenkti komandiniam
darbui ir darbuotojy susitelkimui. Pasak Nurlina (2022), §is lyderystés stilius skatina darbuotojus dométis
savo darbu, nes vadovas-lyderis orientuotas i rezultatyvy uzduociy atlikimg mainais | darbuotojy
pageidaujama atlygj. Siuo atveju, atlygis yra pabréziamas, kaip darbuotojy motyvacijos priemoné. Biitina
pabrézti, kad transakciniai lyderiai taip pat turi pasizyméti empatija ir gebéjimu prisitaikyti, kad geriau
suprasty savo darbuotojy poreikius, emocijas ir lanksc¢iai pritaikyty savo lyderiavimo stiliy prie skirtingy
situacijy ir poreikiy (Dong, 2023). Mokslininkai nagrin¢jantys transakcing lyderyste linke teigti, jog
mainy sistema motyvuoja darbuotojus siekti geresniy rezultaty, taciau per ilgai nusistovéjusi tvarka,
atjautos stoka, nariy nejtraukimas j sprendimy priémimg gali pakenkti darbuotojy darbo nasumui ir
motyvacijai dirbti.

Remiantis dvideSimties mety tyrimy rezultatais, mokslininkai jvardina charizmatinj lyderystés stiliy,
kaip vadovavima, kuris turi reikSmingg teigiama poveikj organizacijos nariy ir darbo tvarkos valdymui
(Wan, 2023). Petrulis (2017) pristato charizmatinj vadova, kaip darbuotojy ,,ikvépéja“, kuris pasitiki
savimi ir geba jtikinamai perteikti savo vizija. Sie Zmonés yra laikomi $iltais, stipriais ir draugiskais
vadovais. Sie vadovai yra efektyviis oratoriai, jy kalbos naudojamos ne tik informacijai perduoti, bet ir
paveikti savo darbuotoja — kurti emocinj ry$j, skatinti motyvacija, jkvépti (Sacavém, 2017). Wan (2023)
papildo, jog Sie zmonés pasiZymi gerais bendravimo jgiidZiais, tarpasmeniniais santykiais su
darbuotojais. Rodydami savo talentus, geb¢jimus, gerus iSkalbos jgtidzius, charizmatiski vadovai suzavi
savo darbuotojus charizma ir jie pradeda pasitikeéti savo vadovu ir ji sekti. Anot Wan (2023), darbuotojai
reikSmingus darbo rezultatus, pasiekimus priskiria i$skirtiniams vadovo geb¢jimams, kuriuos sustiprina
vadovo Zavesys. Siuo atveju, darbuotojai yra linke pritarti vadovo-lyderio nuomonei, poZidiriui. Vis délto,

pernelyg pasikliauti charizmatiniu vadovu-lyderiu yra rizikinga, nes priimami sprendimai gali buti
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vienaSaliski, savavaliski, o strateginiai organizacijos tikslai nepasiekti — taip gali i8kilti pasitikéjimo
krizé. Darbuotojai, kuriy vadovai atstovauja charizmatinj lyderiavimo stiliy, nesamoningai didina savo
pastangas ir energija | darba, nes jaucia priklausomybe ir pasitenkinima, nors tikslai néra nustatyti jy
paciy (Wan, 2023). Nors Sis lyderystés stilius remiamas vadovo asmenybés patrauklumu, taciau Sie
vadovai gali manipuliuoti savo darbuotojais ir taikyti represijas. Mokslininko Kadir (2021) atliktas atvejo
tyrimas mokykloje parodé¢, jog vizija mokyklai yra realistiSka ir kuriama kartu. Mokyklos vadovas, taip
pat, stengiasi optimizuoti mokyklos iStekliy panaudojimg. Tai daroma kartu su mokytojais ir netgi
padedant mokytojams plétoti mokyklos iSteklius. Kalbant apie mokyklos vadovo indélj stiprinti ir
naudoti mokyklos stiprigsias puses, mokytojai jvardino, jog ,,Mokyklos stiprybés negalima atskirti nuo
direktoriaus indélio tobulinant mokyklos valdyma* (Kadir, 2021, p. 23). Sis lyderystés stilius i§ kity
i$siskiria tuo, jog daug démesio skiriama vadovo-lyderio asmens savybéms. Toks lyderis apibréziamas,
kaip pasitinkintis savimi, patrauklus, charizmatiskas, S$iltas; geras oratorius, taciau aklas sekimas gali
atnesti netenkinanciy darbuotojus rezultaty (manipuliacijos, vienasaliSkumas, savivaliSkumas, saves
iSaukstinimas).

Dar vienas daug démesio sulaukiantis lyderystés stilius — tarnaujantysis. R. Greenleaf*as apie
tarnaujanciojo lyderiavimo idéjg ras¢ esése ,,Institucija kaip tarnas®, ,, Tarnas kaip lyderis* — jis buvo
vienas pirmyjy tarnaujanciosios lyderystés koncepcijos pradininky (Bier, 2021). Greenleaf*as
»konceptualizavo tarnaujanciajg lyderyste kaip dorybémis pagrjsta filosofijg ir vadovavimo stiliy*“ (Bier,
2021, p. 2). Svarbu paminéti, jog apie 1980 m. jo idéjos buvo revoliucings, nes tuo metu vadovavimas
buvo suprantamas, kaip kontrolés ir valdzios iSraiSka, o pats pradininkas maneé, jog tarnaujancioji
lyderysté yra etiska, efektyvi bei grindziama Zmoniy gerove. Mokslininkai Hai ir Van (2021) §j
lyderiavimo stiliy apibiidina, kaip lyderyste, kuri pasiekia gery vadovavimo rezultaty ir darbuotojy
jsitraukimo, bet yra daug ,létesné®, nes $§j stiliy praktikuojantis vadovai yra orientuoti | individualaus
darbuotojo s¢kme. Petrulis ir kt. (2021) papildo, jog organizacijos tikslai bus siekiami taip pat ilgiau, nes
pirmiausia darbuotojams bus sudarytos tolimesnio tobuléjimo ir vystymosi galimybés. Galima pridéti,
jog tarnaujantys vadovai-lyderiai noriai padeda savo darbuotojams, negrieztai vadovauja, pasiZymi
teigiamu poziiiriu ] darbuotojus, geba iSklausyti, skatina bendruomeniskumo jausmg, domisi darbuotojy
asmeniniais poreikiais, padeda nusistatyti tikslus bei skiria démesio darbuotojy mokymui(si). Taigi,
tarnaujancigja lyderyst¢ atstovaujantys vadovai laikosi socialinio teisingumo (jtraukties, jgalinimo,
teisingumo) principy (Bier, 2021).

Siuolaikiniu lyderystés stiliumi vadinama autentiika lyderysté atsirado kaip atsakas j pasaulio

ekonoming ir politing suirute. Kaip teigia Shahin (2020), autentiSka lyderysté atsirado plétojant tg pacia
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1d¢ja, kuri atliepia transformacine lyderyste, taciau Sio pozilirio esmé ir pagrindiné vertybé —
geranoriskumas. Sj lyderystés stiliy sudaro visos teigiamos vadovavimo formos ir pozityviis lyderystés
elementai (Nikoli¢ et al., 2020). Kaip teigia Crawford ir kt. (2019), autentiska lyderyste sudaro savimoné,
internalizuota moraliné perspektyva, santykiy skaidrumas bei subalansuotas (informacijos apdorojimo)
procesas, o Hanold (2017) papildo, jog kertinis akmuo yra saves pazinimas. Visi Sie aspektai veikia aplink
Zmogaus saves supratima, savireguliacija, vertybes, autentisko saves pateikima. Kalbant apie autentiskg
lyderj Shahin (2020) yra nuomongés, jog jis remiasi savo patirtimi, mintimis, emocijomis ir tikruoju savo
,,as‘. Ta pati autoré teigia, jog autentiSkas lyderis yra atviras, stengiasi uzmegzti teigiamus santykius su
kitais, geba pripazinti savo stiprigsias ir silpngsias vietas; igyja darbuotojy pasitikéjimg kurdamas
saziningus santykius, yra imlus ir perspektyvus (Shanin, 2020). Grjztant prie pagrindiniy komponenty,
kurie sudaro autentiskg lyderyste, Miao ir kt. (2018) teigia, jog tokj lyderystés stiliy pasirinkes vadovas
yra atviras, pasitinkintis savimi, neapsimetantis lyderiu. Internalizuota moraliné perspektyva remiasi
zmogaus (vadovo) savireguliacija, vidiniais jsitikinimais bei siekiu keisti situacija, o subalansuotas
informacijos apdorojimas apima autentiSko lyderio gebéjima prie§ priimant sprendimus objektyviai
jvertinti visg turimg informacija. Papildant, galima teigti, jog autentiSkas vadovas-lyderis geba sukurti
teigiamg klimatg, siekia saviugdos, sukuria bendruomeniskumo jausma, yra sgziningas, iSsako savo
tikrus jausmus, klausosi ir supranta savo komandos nariy poreikius bei siekius, yra pasirenges jiems
padéti ir remti juos, jei tai yra biitina, geba motyvuoti ir mobilizuoti Zmones siekti bendry tiksly,
suteikdamas jiems tikéjimg savo geb¢jimais ir galimybémis. Taigi, autentiSkg lyderyste jvaldgs
organizacijos vadovas vadovauja remdamasis savo asmeninémis vertybémis, jsitikinimais bei patirtimi;
nebando apsimetinéti, o vertina sgzininguma, saves pazinimg, sgmoninguma, atvirumg ir etiskg elgesi.
Pristatant pasidalytaja lyderyste, galima teigti, jog i lyderysté perkonceptualizuota organizacijos
komandos lygmeniu. Tai reiSkia, kad jtaka ir lyderysté apibréziamos kaip kolektyviné veikla tarp
komandos nariy. Prie to prisideda vadovo atsakomybés ir uzduotys, kurios paskirstomos visiems
darbuotojams. Si lyderysté j darba jtraukia kelis lyderius ir darby eigoje naudojasi pla¢iomis komandos
nariy Ziniomis, gebé&jimais bei patirtimi (Fausing et al., 2015). Verta paminéti, jog pasidalytoji lyderyste
apima ne tik ] uzduotj, bet ir j santykius orientuotg vadovavima. | santykius orientuoti komandiniai
procesai didina emocing komandos stiprybe, o 1 uzduotj orientuoti procesai rodo bendra organizacijos
nariy riipest] siekti auksty veiklos standarty bei komandos nariy sgmoninguma (Han et al., 2017). Ivairiis
tyrimai atlikti JAV, Danijoje, Vokietijoje, Japonijoje rodo teigiama ry$j tarp pasidalytosios lyderystés ir
veiklos rezultaty (Fausing et al., 2015). Lietuvoje atliktas Urbanovi¢ ir Navickienés (2016) tyrimas rodo,

jog Lietuvos bendrojo ugdymo mokyklose pasidalytosios lyderystés apraisky galima jzvelgti, ypac
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kalbant apie ,,<...> ,,Orientacija ] mokymasi‘ ir ,,Formaliy ir neformaliy lyderiy sgveika®, kiek maziau —

(1333

kriterijais ,,Bendras Ziniy kiirimas* ir ,,Tinklaveika*“* (p. 243). Pastebéta, jog pasidalytoji lyderysté néra
labai paplitusi Lietuvos mokyklose, taciau mokyklose daug démesio skiriama ugdymo proceso
tobulinimui, teigiamiems tarpusavio rySiams, mokytojy iniciatyvy jgyvendinimui. Vis délto, tyrimas
parod¢, jog ;] mokytojy nuomone yra ne visada atsizvelgiama priimant sprendimus, mokytojai stygsta
noro prisiimti daugiau atsakomybiy (Urbanovi¢ & Navickiené, 2016). Kalbant apie pasidalytaja lyderyste
daznai minimas vertikalus vadovavimas. Mokslininkai sutaria, jog pasidalytasis vadovavimas ne
pakeiCia, o papildo vertikaly vadovavimg. Jprastai, vertikalus vadovavimas reiSkia hierarchinj
vadovavimg i§ virSaus, kai organizacijos vadovas yra auksciau uz kitus darbuotojus. Taciau, biitina
pabrézti, jog pasidalytoji lyderysté remiasi uzduociy ir atsakomybés paskirstymu visiems komandos
nariams, todel $is lyderystés stilius skatina aktyvy visy komandos nariy jsitraukimg ir dalyvavimag
sprendimy priémime bei lyderystés funkcijy atlikime (Fausing et al., 2015). Svarbu pabrézti, jog lyderis,
besivadovaujantis pasidalytgja lyderyste, vertina kiekvieng darbuotojg ir remia jo profesing praktika,
sukuria bendruomeniskumo jausma, pasitiki savo darbuotojais, o jie juo; sukuria laisve kurti, inicijuoti
ir pasidalinti naujomis id¢jomis. Taigi, galima teigti, jog nors lyderiai vaidina svarby vaidmenj
formuojant organizacijos efektyvuma, procesus, tac¢iau vienam lyderiui vis sunkiau aprépti visus
reikiamus jgiidZius, Zinias, geb&jimus, todél jtraukiant visus darbuotojus j bendra veikla lengviau pasiekti
gery rezultaty.

Apzvelgiant jgalinancig lyderyste galima manyti, jog ji nelabai skiriasi nuo pasidalytosios lyderystés,
taciau skirtumy yra. Daznai lyderysté suprantama kaip jtakos kitiems darymo procesas, taciau jgalinanti
lyderysté yra labiau orientuota j jtakos suteikima sekéjams (darbuotojams), nei kad biity daroma jtaka
jiems (organizacijos nariams) (Rai & Kim, 2021). Kaip teigia Vu (2020) darbuotojy jgalinimas yra
svarbus organizacijos s€¢kmés veiksnys, nes tai skatina darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémime;
efektyvuma, produktyvuma bei darbuotojy pasitenkinimg. Pagrindiniai jgalinancios lyderystés principai
— valdzios delegavimas, savarankiSkumas, autonomijos suteikimas bei dalijimasis jgaliojimais (Rai &
Kim, 2021). Prisiimdami daugiau atsakomybiy, darbuotojai gali bati labiau motyvuoti tobulinti savo
kompetencijas. Tuo ir remiasi organizacijos vadovai — jie suteikia komandos nariams galimybe patiems
vadovauti be tiesioginés priezitiros bei taip suteikia autonomijg savo darbuotojams (Fausing et al., 2015).
Mokslininkai Dennerlein ir Kirkman (2022) pristato jdomy poZiiirj apie pasidalytaja lyderyste. Jie teigia,
jog darbuotojai gali iSnaudoti gauta vadovavimo laisve, kaip galimybe pateisinti neetiSkas priemones ar
poelgius tiksly siekimui. Vis délto, jgalinantis lyderis siekia suteikti savo darbuotojams daugiau

autonomijos, atsakomybés ir galimybiy priimti sprendimus savarankiskai. Sis lyderystés stilius nuo
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pasidalytosios lyderystés skiriasi tuo, jog jgalinanti lyderysté yra Siek tiek centralizuota (vadovavimas
vis dar sutelktas j vieng asmenj), taciau vis tiek aktyviai bandoma jgalinti kitus, skatinamas individualus
augimas; teikiama pagalba, parama ir kiti iStekliai, o pasidalytojoje lyderystéje vadovavimas yra
decentralizuotas, kiekvienas komandos narys gali imtis vadovavimo uzduociy, pagal uzduot; ar situacija,
kurig gebéty iSspresti tam tikras zmogus. Taigi, jgalinancig lyderyste taikantis vadovas-lyderis dalinasi
galia, motyvuoja, suteikiant tobul¢jimo galimybes su ketinimu ugdyti darbuotojy pasitikéjima savimi,
sukuria tinkamg kontekstg darbuotojams mastyti ir veikti savo nuoziiira, skatina dalyvavima sprendimy
priémime, dalinasi ziniomis, rodo palaikymg komandos idéjoms.

Apibendrinant, galima teigti, jog sparciai besikei¢iant pasauliui, svarbu, jog ugdymo organizacijos
eity koja kojon kartu. Tai svarbu daryti turint gera mokyklos vadova-lyderj pasonéje. Siuo metu,
kompetentingy mokykly vadovy triikksta, nes jiems tenka vis daugiau atsakomybiy ir pareigybiy, taciau
ju darbas yra ypac svarbus kuriant mokyklos ateitj. Mokyklos vadovo darbas apima ne tik kasdiening
administracing veikla, taCiau ir ilgalaikes strategijas, uZztikrinancias ugdymo(si) kokybe. Efektyvus
valdymas reikalauja tam tikro lygio kontrolés, priezitros ir planavimo (nuo finansy valdymo iki
mokytojy veikly vertinimo). Kalbant apie mokyklos vadovo lyderyste sgvokos tampa asmeniskesnés.
Kalbama apie mokytojy jkvépima, motyvacija, vizija, bendruomeniskuma, vertybes ir pan. S€kmingi
vadovai-lyderiai geba jkvépti Zmones bendrai ateities vizijai, pasitikéti juo; kelia aiSkius tikslus ir
veiksmingomis priemonémis skatina mokytojy motyvacija. Vadovas-lyderis turéty skatinti mokytojy
Iniciatyvas ir naujoves, padeéti iSsiaiSkinti mokytojy talentus, deleguoti atsakomybes, sudaryti galimybes
patiems mokytojams lyderiauti. Visa tai daro tiesioging jtaka efektyviam mokytojy jsitraukimui ir
atsidavimui mokyklai. Transformacinis vadovas yra pavyzdys savo darbuotojams, nes jis jkvepia,
atsizvelgia | darbuotojy poreikius, skatina kiirybiSkai mastyti. Toks lyderis su savo komanda kuria bendra
ateities vizija, taip stiprindamas darbuotojy pasitikéjima; motyvuoja siekti auksStesniy rezultaty; daro
teigiamg jtakg darbuotojy jsitikinimams, poZidiriui ] darbg; vertybéms. Atlikti tyrimai rodo, jog
transformaciné lyderyst¢ didina darbuotojy darbo naSuma bei pasitenkinimg darbu. Transakcinis
lyderystés stilius jveda griezta, nusistovéjusig tvarka, uzduociy jvykdymo efektyvuma, aiskia struktiira,
stabiluma, pasitelkiant atlygio (bausmes) sistemas. Kadangi Sis lyderystés stilius sitilo mainus, uz kuriuos
galima gauti apiuopiamg atlygj, tai kelia darbuotojy motyvacija siekti gery darbo rezultaty. Siekiant
didesnio organizacijos jsitraukimo ir efektyvumo, transakciniai lyderiai turéty derinti savo valdymo
metodus su atjauta, nes pernelyg grieztas Sio lyderystés stiliaus taikymas gali sudaryti autoritarisko,
neigiamai veikiancio darbuotojy santykius, efektyvuma, jvaizdj. Charizmatiniai lyderiai jkvepia Zzmones

savo pozityvumu, kuria emocinj ry$j, jtikinamai perteikia organizacijos vizija. Darbuotojai pasitikiu tokiu
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vadovu, jie yra motyvuoti siekti geresniy rezultaty. Taciau mokslinéje literatiiroje raSoma, jog pernelyg
stipriai pasitikéti charizmatiniu lyderiu yra rizikinga, kadangi toks lyderystés stilius gali sukelti
manipuliavimy ar represijy pavojy. Vis délto, tinkamai taikomas charizmatinis lyderystés stilius gali
skatinti darbuotojy jsitraukima, stiprinti bendruomeniskuma bei prisidéti prie sékmingy organizacijos
tiksly jgyvendinimo. Pristatant dorybémis pagrjstg lyderystés stiliy — tarnaujancigja lyderyste, galima
teigti, jog tokio vadovo-lyderio tikslas yra nesiekti valdzios ar kontrolés, o padéti organizacijos nariams
augti, tobuléti, lavinti gebéjimus ir kurti jgalinancia, saugia aplinka. Greenleaf'o idéjos apie
tarnaujanciajg lyderyste yra aktualios ir Siandien, nes skatina socialinj teisinguma, darbuotojy jtrauktj,
kas galimai lemia didesn¢ organizacijos s¢kme. Kalbant apie autentiska lyderystés stiliy, svarbu pabrézti
vadovo-lyderio saves pazinimg (stiprybes, silpnybes, vertybes). Jis yra atviras, kuriantis skaidrius
santykius tarp organizacijos nariy, gebantis priimti subalansuotus sprendimus. Sis vadovas-lyderis yra
atviras, nuoSirdus, sgziningas, o tarp jo vertybiy, zodziy ir veiksmy vyrauja nuoseklumas. Pasidalytoji
lyderysté yra svarbi tuo, jog atsakomybé ir sprendimy priémimas paskirstomi tarp darbuotojy, skatinant
viso kolektyvo jsitraukima. Toks poziiiris stiprina emocinj organizacijos nariy rysj, padeda siekti auksty
veiklos rezultaty. Toks lyderystés stilius leidzia iSnaudoti visos komandos Zinias, patirtj bei jgiidzius.
Pristatant jgalinancig lyderyste, galima teigti, jog ji skatina organizacijos nariy autonomijg, atsakomybe,
dalyvavimga sprendimy priémime. Sis lyderystés stilius nuo pasidalytosios lyderystés skiriasi tuo, jog yra
labiau centralizuotas, taciau vis tiek siekia darbuotojy savarankiSkumo ir suteikia organizacijos nariams
itakos, o nebando daryti jiems jtaka. Taigi, visi aptarti lyderiavimo stiliai pasizymi unikaliomis
savybémis, taCiau turi ir nemaZzai panaSumy. Dauguma stiliy orientuojasi | sekeéjy (darbuotojy)
pasitik¢jimo pelnyma, profesinj augima, ugdymasi, ilgalaik¢ darbuotojy gerove, darbo atlikimo
efektyvuma.
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1.2. Mokytojo motyvacijos paZinimo teoriniai aspektai
1.2.1. Mokytojo motyvacijos samprata

Zodis motyvacija yra kiles i§ lotyny kalbos (,,Movere”), kuris reidkia ,judéti” (Stankevigiené¢ &
Lobanova, 2006). Siais laikais §is apibrézimas laikomas per siauru ir nepakankamu, nes motyvacija
siejama su jégomis, kurios keicia arba palaiko tam tikrg elgesj ir jo kokybe. Tai yra tai, kas skatina zmogy
siekti uzsibrézty tiksly; kas sukelia energija, jaudulj, suzadinima (Odoom, Opoku & Ntiakoh-Ayipah,
2016). Kadangi, netgi Svietimo sektorius konkuruoja kiekvienoje Salyje, pasauliui reikia motyvuoty,
pasirengusiy dirbti, mokytis zmoniy, kurie tinkamai atlikty savo darbg ir siekty gery rezultaty. Didzioji
dalis motyvacijos apibrézimy yra susijusi su psichologiniais bei socialiniais procesais, tod¢l sgvokos
paaiSkinimai nelabai skiriasi. Motyvacija — varomoji jéga, kuri padeda pasiekti uzsibrézty tiksly, jveikti
klitutis bei nuolat tobuléti. Gopalan ir kt. (2017) teigia, jog motyvacija yra teoriné sgvoka, naudojama
paaiskinti zmogaus elgesj. Pagal tyréjus, motyvacija suteikia motyva reaguoti ir tenkinti savo poreikius
(Gopalan et al. 2017). Motyvacijg panasiai apibiidina Filgona ir kt. (2020), kurie laikosi nuomoneés, jog
motyvacija yra zmogaus psichologijos ir elgesio dalis, kuri daro jtakg zmogaus sprendimams j ka
investuoti savo laika, 1 kokig uzduotj jsitraukti, kiek laiko jai skirti. Kaip teigia Goyal (2015), motyvacija
apima biologines, emocines, kognityvines bei socialines jégas, kurios suaktyvina elgesj. Motyvacija taip
pat apibréziama kaip priezastis, dél kurios grindziamas tam tikras Zmogaus elgesys ir apibiidinama kaip
procesas, prasidedantis nuo fiziologinio ar psichologinio poreikio (trikumo), kuris suaktyvina elgesi
pasiekti tam tikrg tikslg (Filgona et al., 2020). Kaip teigia Latham ir Pinder (2005), motyvacija yra
»psichologinis procesas, atsirandantis i$ sgveikos tarp individo ir aplinkos* (p. 486). Nors motyvacija
apibréziama, kaip zmogaus vidiné biisena, kuri aktyvuoja ir nukreipia energija  tiksly jveikima, taciau
motyvacija yra ir vadybin¢ funkcija, kuri skatina Zmones siekti instituciniy tiksly (Nwamae & Kayii,
2018). Visi Sie apibrézimai turi kai kg bendro — kalba apie motyvacijg kaip apie specifinj zmogaus elgesj
siekti savy tiksly.

Kadangi motyvacija yra tiriama gan seniai, yra begalés teorijy, kurios aiskina motyvacijos atsiradima,
priezastis, bruozus. Tyréjai sieké suprasti, kas skatina Zmogy veikti tam tikru biidu; kas skatina ar
inicijuoja tam tikrg elgesj. Tie patys autoriai — Nwamae & Kayii (2018) motyvacijos teorijas skirsto  —
turinio ir proceso teorijas. Turinio teorijos akcentuoja Zmogaus norus ir poreikius kaip svarbius elgesio
»motyvatorius®, o proceso teorijos susijusios su psichologiniais procesais bei bando issiaiskinti, kaip toks
elgesys atsiranda, iSsilaiko ir sustoja. Nagrin¢jant Sias teorijas placiau, Kanfer ir kt. (2017) pastebi, jog
turinio teorijos nurodo psichologinius bruozus, motyvus, polinkius ir orientacijas, kurie inicijuoja

motyvacinius ir valinius procesus. Sie veiksniai arba sglygos egzistuoja Zzmonése — yra jgimti arba
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1ISmokti bei lemia ilgalaikes preferencijas konkretiems tikslams, strategijoms ir elgsenai. Proceso
(kognityvinés) teorijos remiasi ankstyvosiomis kognityvinémis teorijomis, kurios aiskina, jog elgesys yra
samoningy sprendimy priémimo procesy rezultatas. Sios teorijos labiau susijusios su tuo kaip elgesys
inicijuojamas, nukreipiamas ir palaikomas bei bandoma nustatyti rysj tarp dinaminiy kintamyjy, kurie
sudaro motyvacija (Indira Gandhi National Open University, 2017). Kadangi nebuvo jokiy bandymy
palyginti turinio ir proceso teorijas atsizvelgiant j realias darbo vietos salygas, Rhee (2019) atliko tyrima,
kurio metu buvo norima iSsiaiSkinti, kuri i§ motyvacijos teorijy gali buti praktiskai ir efektyviai
pritaikoma realioje darbo vietoje, pasitelkiant ,,Working Stiff Workplace Diaries* (WSDs) darbuotojy
kasdieniy patir¢iy ir jausmy darbo vietoje refleksijas — dienoras¢ius. Tyrimui buvo pasirinkti jvairiy
profesijy darbuotojai, kurie pildé dienorascius, o juos skaité ir klasifikavo tyréjai, atsizvelgdami
dienorascio turinio tendencijas ir polinkius ties turinio arba proceso teorijy. Pateikta iSvada rodo, kad
realiuose pavyzdziuose vyrauja turinio teorijos bruozai, taciau autoré teigia, jog svarbu ne tik galvoti kuri
motyvacijos teorija pranaSesné, ta€iau ir iStirti ar tarp Siy dviejy teorijy egzistuoja tam tikras pirmenybés
santykis (Rhee, 2019). IGNOU (2017) iSskiria dar vieng motyvacijos teorijg — sustiprinimo (elgesio)
teorija. Sia bihevioristo B. F. Skinner‘io teorija sickiama paaiskinti, kokios pasekmés motyvuoja
skirtingus Zmones dirbti. Daugiausia démesio skiriama tam, kaip aplinka mus moko keisti savo elgesi,
kad maksimaliai padidintume teigiamas pasekmes ir sumazintume neigiamas pasekmes. Motyvacijos
stiprinimo  teorijoje pabréZiama kiekvieno Zmogaus dvasiné bilsena, t. y. jo emocijos ir jausmai.
Pastiprinimo teorija sutelkia démesj ] pokycius, kurie jvyksta kiekviename asmenyje, kai jis atlieka tam
tikrus veiksmus arba elgiasi tam tikru btuidu. B. F. Skinner‘is, taip pat, atkreipia démesj j organizacijos
1Soring aplinka, nes teigia, jog ji turi buti sukurta veiksmingai ir pozityviai, kad motyvuoty darbuotoja
(Gordan & Krishanan, 2014). Si teorija grindziama tuo, jog paskatos gali padéti formuoti elgesj ir yra
skirstoma ] keturis pozilirius — teigiamg pastiprinimg, neigiamg pastiprinimg, iSnykimag ir bausme.
Teigiamas pastiprinimas reiskiasi tuo, kad norint sustiprinti tam tikrg elgesj, suteikiama maloni arba
vertinga paskata, pvz.: mokinys puikiai atlieka testa, todél mokytojas ji apdovanoja pagyrimu. Toks
veiksmas teikia teigiama poveikj ir gali ,,persiduoti* kitiems mokiniams sédintiems klaséje ir stebintiems
Sig situacijg. Neigiamas pastiprinimas pasireiSkia tuo, jog stiprinamas tam tikras elgesys, mazinant ir
Salinant nemalonius dirgiklius. Pavyzdziui, mokinys véluoja j pamoka, ta¢iau mokytojas jo nejleidzia j
klasg. Tokioje situacijoje neigiamas pastiprinimas yra orientuotas j kitus mokinius, nes paSalintas tam
tikras dirgiklis — véluojantis ir galimai visy démesj patrauksiantys mokinys. Jdomu tai, jog tiek teigiamas,
tiek neigiamas pastiprinimai gali padidinti priimting ir teigiama elgesj. Pastebima, jog daznai neigiamas

pastiprinimas maiSomas su bausme, bet jie skiriasi tuo, jog neigiamas pastiprinimas neprideda
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nemalonumo, bet pasalina jj ir skatina stiprinti teigiamg elgesj (Gordan & Krishanan, 2014). ISnykimo
sagvoka apibiidina procesa, kai elgesys, kuris buvo anksCiau stiprinamas, praranda pastiprinimg ir
iSnyksta, pvz.: mokytojas nusprendzia nebekreipti démesio ] mokinj, kuris kalba be leidimo pamokos
metu, o pradeda orientuotis j kitus mokinius. Laikui bégant bekalbantys mokinys supras, jog neverta
kalbant trukdyti pamokos, nes ] ji nieks nereaguoja. Aptariant paskutinjjj pozitirj — bausme, autoriai
teigia, jog ji taikoma, kai asmuo padaro tam tikros zalos organizacijai. Tokiu atveju nepatogiam elgesiui
taikomos nepatogios pasekmés (Gordan & Krishanan, 2014).

Grjztant prie turinio motyvacijos teorijy — pagrindinés yra Sios — Maslow‘o poreikiy hierarchija,
Alderferio ERG teorija, Herzberg‘o motyvavimo ir higienos teorija bei McClelland‘o i$mokty poreikiy
(trijy poreikiy) teorija.

Biitina paminéti, jog motyvacijos teorijos glaudziai susijusios su poreikiy teorijomis, nes kartu jos
nagrinéja, kas skatina zmogy veikti bei kaip Zmogaus poreikiai paveikia jo elgesi. Kaip teigia Kanfer ir
kt. (2017), poreikiai yra vidinés jégos, zmogaus gyvenimui ir augimui palaikyti. Nepatenkinti poreikiai
sukuria fizinés ir psichologinés jtampos biisenas, kurios skatina veiksmg. Motyvacija atsiranda tada, kai
poreikiai yra puoseléjami arba nuslopinami aplinkos. Kaip aiskina Vo ir kt. (2022), motyvacija yra
pagrindinis veiksnys, nagrinéjantis su darbu susijusio elgesio dinamika, nes paaiskina kodél Zmonés
atlieka tam tikrus veiksmus. ,,Pagrindiniai psichologiniai poreikiai yra svarbus individualiy skirtumy
darbo motyvacijoje racionalizavimas. Psichologiniai poreikiai laikomi natiiraliais psichologiniais
maistiniais elementais ir Zmogaus vidiniais 1Stekliais. Jie glaudziai susij¢ su individualiu elgesiu ir turi
stiprig, aiSkig reikSme darbo rezultatams* (Vo et al., 2022, p. 1). Reiskia, jog darbo motyvacija veikia
individualiis Zmoniy poreikiai (ir socialinis kontekstas), nes jie yra pagrindiniai darbo motyvacijos
veiksniai, kurie suteikia pasitenkinima bei yra zmogaus vidiniai iStekliai. Austry neuropatologas,
psichiatras, psichoanalizés pradininkas S. Freud‘as pabréz¢ biologinius motyvacijos pagrindus, tokius
kaip instinktai ir poreikiai. Laikui bégant Sis poziiiris prarado populiaruma, nes atsirado aiSkesniy teorijy,
apimanciy psichologinius ir socialinius poreikius (Kanfer et al., 2017). Atsizvelgiant | mokslinéje
literatiiroje aptinkamus pavyzdzius, Franklin (2016) kalbédamas apie poreikiy patenkinimg ir
motyvacija, teigé, jog motyvacija yra ciklinis procesas, kurj sudaro noras patenkinti poreikj. Jis sukelia
vidine jtampa, kuri skatina imtis tam tikry veiksmy, jog poreikis biity patenkintas ir jtampa biity
numalSinta. Kai jtampa dingsta, Zmogus tampa entuziastingas, o tai lemia situacijos persvarstyma ir naujy
poreikiy atsiradimg. Motyvacija tampa saveikos tarp asmens poreikiy, nory bei paskaty, kurios

suteikiamos, kad tam tikri poreikiai biity patenkinti, rezultatu (Franklin, 2016) (zr. 4 pav.).
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Poreikio, kuris kelia . . . . . .
jtampa, suvokimas Veiksmy ieSkojimas, kuris patenkinty nauja
poreik]

Situacijos jvertinimas, kuris lemia
naujo purmkm symdarqu Ir Poreikio arba troskimo
atsiradimg patenkinimas

4 pav. Ciklinis motyvacijos procesas (adaptuota pagal Franklin, 2016).

Analizuojant motyvacijos ir poreikiy rys$j, autorés Irojiogu ir Welewa (2019) pristaté kitokj
motyvacijos ciklo pavyzdj. Jj sudaro keturios skirtingos biisenos — poreikis, siekis, paskata ir tikslas.
Kiekvienas jvardintas veiksnys atlieckamas tada, kai yra tam tikras poreikis, o kiekvienas teigiamas
rezultatas veikia kaip paskata, kuri padeda pasiekti tiksla. Sis procesas tesiasi visa gyvenima, nes visada
atsiranda naujas poreikis kg nors jveikti, uzsidirbti, gauti ir pan.

Nors mokslininkai poreikius ir motyvacija apibendrina, kaip ciklinj procesa, 2015m. autorius Goyal

kalbé¢jo apie poreikiy raisis. Pagal ja, poreikiai skirstomi j pirminius ir antrinius (Zr. 5 pav.).

Poreikiai

' N

\ \j

Potraukiai bitini

» e I8mokti poreikiai
iSgyvenimui

5 pav. Zmogaus poreikiai (pagal Goyal, 2015)

Pirminiai poreikiai yra tie, kurie biitini Zmogaus iSgyvenimui — maistas, oras, miegas, tinkama
temperatiira ir pan., jie néra iSmokti, nes yra biologiniai ir fiziologiniai. Antriniai poreikiai, prieSingai nei
pirminiai, néra natiiraliis, nes jy yra iSmokstama per patirt] ir bendravimg — priklausymas grupéms,
asmeninis tobuléjimas, augimas, pripaZzinimas, pagarba i§ kity ir pan. (Goyal, 2015). Poreikis yra
motyvacijos pagrindas, kuris sukelia jausma, kad kazko reikia. ,,Sis trikumas sukelia jtampg individo
samongje, o jis ja bando jveikti jsitraukdamas j elgesj, kuriuo patenkina savo poreikius* (Goyal, 2015, p.
72). Tas pats autorius pazymi (2015), jog, patenkinus vieng poreikj atsiranda kitas, todé¢l elgesys,
nukreiptas ] tam tikrg uZzsibréztg tiksla, t¢siasi. Testinumas sukuria procesg, taciau jei poreikis néra
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patenkinamas, jtampa gali didéti ir asmuo, gali bandyti stengtis pasalinti poreikiy nepatenkinimo
veiksnius.

Kalbant placiau apie poreikiy teorijas, pagrindiné teorija, kuri laikoma klasika yra Maslow ‘o poreikiy
hierarchijos teorija. Nors A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija kritikuojama d¢l grieztos tvarkos, kuri
nepaliecia daugelio Salutiniy aspekty, individualistinés perspektyvos, abstraktumo ir pan. (Gulbovaite,
2013), svarbu pastebéti, kaip keitési motyvacijos teorijy modeliai. Pasak amerikie¢iy psichologo A.
Maslow‘o, zmones motyvuoja nepatenkinti jy poreikiai. Pagal hierarchija, poreikiai iSvardinti nuo
zemiausiy (ankstyviausiy) iki auksciausiy (vélyviausiy) (zr. 6 pav.).

Savirealizacyjos
poreikis (visisko
potencialo
pasiekimas)

Savigarbos ir
pagarbos poreikiai
(pripazinimas,
prestiZas, pasiekimai)

Meilés ir emociniy rysiy
poreikiai (meilé, draugyste)

Saugumo poreikiai (sveikata, pastogé,
baimés, tvarka)

Fiziologiniai porcikiai (alkis, troskulys, micgas ir
pan.)
6 pav. A. Moslow ‘o poreikiy hierarchija (pagal Goyal, 2015)

Piramidés principas rodo, jog jei pirmame lygyje nebus patenkinti pagrindiniai Zmogaus poreikiai, jo
elgesys bus orientuotas ] to trikumo patenkinima, o kiti poreikiai bus neaktualiis. Jei uZtikrinami pirmieji
du poreikiai — fiziologiniai ir saugumo, Zmogaus motyvacijg persikelia ] trecig lygj ir pan. Kuo toliau
Zengiama | hierarchijos virSting, tuo daugiau démesio skiriama individualumui, ZmogiSkumui, kiirybai
bei psichologinei sveikatai (Goyal, 2015).

1969 m. C. Alderfer pristaté ERG teorija, kuri sujungia penkis A. Maslow‘o Zzmogaus poreikius ] tris

kategorijas: egzistencija, ry§j ir augima (zr. 7 pav.).
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porgikis (visisko
potencialo
pasiekimas)

Augimo poreikiai

Savigarbos ir
pagarbos poreikiai
(pripaZinimas,
prestizas, pasiekimai)

Rysiy poreikiai
Meilés ir emociniy rySiy
poreikiai (meile, draugyste)

Saugumo poreikiai (sveikata, pastoge,
baimeés, tvarka)

Egzistencijos
poreikiai

Fiziologiniai poreikiai (alkis, tro§kulys, miegas ir
pan.)

7 pav. C. Alderfer ‘io ERG teorija (pagal Goyal, 2015)

Si teorija (zr. 7 pav.) iSple¢ia A. Maslow‘o poreikiy hierarchija ir suskirsto ja j tris kategorijas:
egzistencijos poreikiy kategorija, kuri apima zmogaus fiziologinius ir fizinius saugumo poreikius; rysiy
poreikiy kategorija, kuri apima nora palaikyti svarbius asmeninius santykius bei saveikauti su kitais
zmonémis, siekiant meilés, priklausomybés, pripaZinimo. Augimo poreikiy klas¢ sudaro saviugdos,
asmeninio augimo ir tobul¢jimo poreikis — vidinio asmeninio tobuléjimo troskimas (Goyal, 2015). Visi
Sie poreikiai gali egzistuoti vienu metu ir keistis. Svarbu paminéti, jog ERG teorija yra labai lanksti, nes
ji aiSkina poreikius kaip diapazona, o ne kaip hierarchija (Acquah et al., 2021).

Tredioji teorija — F. Herzberg‘o dviejy veiksniy teorija. Sioje teorijoje daroma i$vada, jog tam tikri

veiksniai, darbo vietoje, lemia Zmogaus pasitenkinimg darbu, taCiau, jei jy néra, jie sukelia

Dviejuy veiksniy teorija

nepasitenkinima (Zr. 8 pav.).

I'4 A
¥ ¥

Sudétingas darbas,
pripazinimas, atsakomybeg,
galimybé tobuléti, darbo
vertingumas

+

.

4 Sie veiksniai tiesiogiai
prisideda prie darbuotojy
pasitenkinimo ir
motyvacijos, taciau jy
trikumas nebiitinai sukelty
\_ nepasitenkinimg Y,

Statusas, darbo saugumas,
atlyginimas, papildomos
lengvatos, organizacijos
klimatas, valdymo stilius

\/

'\

Sic veiksniai neskatina
didelio pasitenkinimo ar
motyvacijos, taciau jy
trukimas gali sukelti
nepasitenkinima

8 pav. . Herzberg ‘o dviejy veiksniy teorija (pagal Goyal, 2015)
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Padaryta iSvada, jog motyvuojantys veiksniai kelia pasitenkinimg, o higieniniai veiksniai gali kelti
nepasitenkinimg (Goyal, 2015). Siekiant padidinti darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima darbu, vadovai
turéty orientuotis tiek | motyvuojanciy veiksniy stiprinima, tiek j higieniniy veiksniy uztikrinima. Pasak
teorijos autoriaus, higieniniai veiksniai negali motyvuoti, o kai naudojami Siam tikslui pasiekti, netgi gali
ilgainiui sukelti neigiamg poveikj. Jei organizacijos vadovybé orientuojasi tik j higieninius veiksnius
nepaisydami motyvatoriy, galiausiai darbuotojai sieks daugiau higienos veiksniy, o tai gali turéti
neigiamg poveikj motyvuotos darbo jégos ugdymui (Acquah et al., 2021). Kaip teigia Nurlina (2022),
pasitenkinimas vercia darbuotojus jaustis laimingais, o nepasitenkinimas nuvilia, todél biitina orientuotis
1 pasitenkinima teikiancius dalykus.

Paskutiné teorija priklausanti turinio motyvacijos teorijoms — D. McClelland‘o iSmokty poreikiy
(trijy poreikiy) teorija. Sis autorius taip pat rémési Maslow‘o darbu, apra$ydamas tris Zmogaus
motyvatorius — pasiekimus, priklausomybe, galig. Taciau jo teorija skiriasi tuo, jog yra orientuota i
poreikiy sukiirimg ir vystymg. Pasiekimy poreikis apima norg siekti auksty rezultaty, savarankiskai
ivaldyti Zzmones, id¢jas, jveikti i§Siikius bei parodyti savo kompetencija. Pasiekimy poreikis yra siejamas
su auk$tu asmeniniu pasitenkinimo lygiu bei profesine s¢kme. Afliacijos (priklausomybés) poreikis
apibiidina zmogaus norg priklausyti tam tikrai grupei; jie nori biiti mégstami ir gerbiami; vertina
draugystes, rysius, bendradarbiavima; vengia konflikty. Zmonés, kurie jauéia afliacijos poreikj lengvai
dirba komandoje, taciau vadovaujamose pareigoje jie yra maziau veiksmingi (Acquah et al., 2021).

Kaip raso Acquah ir kt. (2021), Alderfer‘io egzistencijos poreikiai yra beveik lygiis Maslow‘o
fiziologiniams ir saugumo poreikiams. Alderferio rySio poreikiai ir McClelland‘o priklausomumo
poreikis yra mazdaug lygilis Maslow‘o socialiniams poreikiams. Herzberg‘o higienos veiksniai yra
fiziologiniai, saugumo ir meilés poreikiai. Maslow‘o savivertés ir savirealizacijos poreikiai sudaro
Alderfer‘io augimo poreikius, o McClelland‘o pasiekimy ir galios poreik] — Herzberg‘o motyvuojantys

veiksniai (Zr. | 2 lentele).

2 lentelé. Teorijy palyginimas

Fiziologinis poreikis

- Egzistencija L
Sauga ir saugumas Higieniniai
Priklausymas ir o e Priklausomybes veiksniai
o Giminystés rySiai o
meileé poreikis
Savigarba Augimas Galios poreikis MOtYYUOj .zlr}tys
Savirealizacija Pasiekimy poreikis veiksniai
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Adaptuota pagal: Acquah, A., Nsiah, T. K., Antie, E. N. A., & Otoo, B. (2021). Literature review on
theories of motivation. EPRA International Journal of Economic and Business Review, 9(5), 25-29, p.
27.

Apibendrinant, galima teigti, jog turinio motyvacijos teorijos orientuotos j tai, kaip vidiniai ir iSoriniai
veiksniai skatina Zmones elgtis; kokie poreikiai motyvuoja siekti uzsibrézty tiksly. Turinio motyvacijai
priklausancios teorijos siekia suprasti, kokie veiksniai ir poreikiai motyvuoja zmones veikti ir kaip tuos
veiksnius galima panaudoti siekiant padidinti ir i$laikyti zmoniy motyvacija, pvz.: darbovietéje.

Pagrindinés procesinés motyvacijos teorijos yra lukesCiy teorija, sgziningumo teorija, tiksly
nustatymo teorija ir pastiprinimo teorija. Procesiné motyvacija $iais laikais yra maziau aptariama, nes
dauguma organizacijy teikia pirmenybe tiksly sieckimams, darbo rezultatams, jtraukc¢iai, o ne pac¢ioms
motyvavimo technikoms. Nors §i motyvacijos id¢ja kalba apie siekj jsitraukti j uzduoties atlikimo etapus
ar veikla, dazniausiai organizacijos didesnj démesj skiria darby tikslams ir jvykdytam rezultatui.

V. Vroom‘o lukesCiy teorija teigia, jog Zmoniy motyvacija dirbti priklauso nuo trijy sandaugos
komponenty — likesc¢iy (expectancy), instrumentalumo (instrumentality) ir vertinimo (valence) (M=EXI
xV). Lukes¢iai — asmens suvokimas, kad pastangos duos rezultaty, instrumentalumas — asmens
suvokimas, kad uZ rezultatus bus atlyginta arba nubausta, vertinimas (vert¢) — atlygio ar bausmeés dydis,
kuris bus gautas uz veiklos rezultatus (Goyal, 2015). Vroom‘o liikkesCiy teorija bando paaiskinti
motyvuotg elgesj kaip orientuotg j tiksla, nes teorijos pradininkas teigia, jog Zmonés linke pirmenybe
teikti tiems veiksmams, kurie suteiks didziausig naudingumg ir malonumg. Liikes¢iy teorija bando
paaiskinti, jog polinkio elgtis tam tikru biidu stiprumas priklauso nuo likescio, kad po veiksmo bus
pasiektas tam tikras rezultatas (Suciu et al., 2013). V. Vroom‘o sukurta liikes¢iy teorijos formulé E =
A X (Z}l:l I;j X I/}) (E — pastangos arba jy intensyvumas; A — liikes¢iai, kad pastangos duos rezultaty;
I;j — veiklos i instrumentalumas, siekiant antrojo lygio rezultato j; V; — antrojo lygio rezultato
valentingumas; n — antrojo lygio rezultaty skaicius) aprasoma, taip: Zzmogus bus motyvuotas tada, kai
tikésis, jog jo pastangos padés pasiekti tam tikry rezultaty, kai matys ry$j tarp veiklos pasiekty rezultaty
bei rezultatai jam bus svarbiis. Jei formuléje kazkuris veiksnys yra lygus nuliui, motyvacija taip pat bus
lygi nuliui. (Suciu et al., 2013).

1963 m. elgsenos psichologas J. S. Adams‘as pristaté sgziningumo teorija. Ja jis aiskino, jog
saziningumas gali biiti apibréZtas kaip santykis tarp zmogaus pastangy, jgiidzZiy, t.y. jnaso ] darba bei
atlygio uz darba. Zmonés yra linke spresti apie atlygio teisinguma, lygindami jj su tuo, ka kiti gauna uz
panasy jdirbj arba vertina kitus pastangy ir atlygio santykius, kuriuos laiko reikSmingais ar aktualiais. Tai

yra lyginimo procesas, apimantis jausmus bei suvokimg. Verta paminéti tai, jog zmongs, kurie suvokia
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save kaip per mazai ar per daug atlygintus, patiria stresg, kuris verCia atitaisyti situacijg ir atkurti
teisinguma pastangy ir atlygio santykiuose (Ogolo et al., 2016). J. S. Adams‘as atliko ne vieng tyrima,
kuriy metu aiskinosi, kaip zmonés reaguoja, kai jy atlygis biina per mazas/didelis; stebéjo, kaip jie tesé
savo darbg toliau — ar atlygis turéjo jtakos ind¢liui j darbg (ar Zzmonés buvo linke sumazinti/padidinti savo
pastangas dirbant); kaip zmones veiké patirtas distresas dél suvokto neteisingumo bei kaip jis
motyvuodavo atkurti teisinguma bei saZininguma. Siuo atveju, buvo daroma i§vada, jog saZiningumas
matuoja kiekvieno darbuotojo indélj j darba ir gauta nauda (Ogolo et al., 2016).

Aptariant tiksly nustatymo teorija, ji yra skirta tiksly nustatymo procesui iSanalizuoti. Pasak
teorijos pradininko, psichologo E. Locke‘o, natiiralus Zzmogaus polinkis kelti ir siekti tiksly yra naudingas
ir veiksmingas tik tuo atveju, kai asmuo juos supranta ir priima. Goyal (2015) pazymi, jog darbuotojai
nebus motyvuoti, jei neturés tiksly ar jgiidziy, tam tikram tikslui pasiekti, ta¢iau asmuo bus motyvuotas
tada, kai tikslas bus svarbus, aiSkus ir reikSmingas. ,,Pastebéta, kad tiksly aiSkumas ir tiksly sudétingumas
stiprina ir valdo formaly darbo nasuma“ (Gkizani & Galanakis, 2022, p. 420). Penki tiksly nustatymo
pasiekti tiksly (Gkizani & Galanakis, 2022).

Paskutinioji procesinés motyvacijos teorija — pastiprinimo teorija pagal B. F. Skinner‘j. Ji
aiSkinama, kaip priemoné sustiprinti/susilpninti tam tikra darbuotojy elgesj, o tai galima padaryti
teigiamais arba neigiamais paskatinimais. Kaip teigia autoriai Susanto ir kt. (2021) teigiamas
pastiprinimas yra veiksmingiausias btidas motyvuoti darbuotojus efektyviai dirbti bei siekti geresniy
rezultaty organizacijoje. Darbuotojai yra skatinami stengtis, nes uz pageidaujama elgesj bus apdovanoti.
Apdovanojimai gali buti vidiniai ar iSoriniai. Vidiniais laikomi vadovy pripaZinimas, pagyrimai,
atsakomybés padidinimas atliekant uZduotis; darbuotoja aplankantis jausmas, jog jis pasieké kazka
svarbaus ar gerai jvykdé tam tikrg uzduotj bei suvokimas, kad atliktas darbas prisideda prie organizacijos
tiksly ir yra prasmingas. ISoriniai apdovanojimai yra paauks$tinimas, premijos, finansiniai priedai,
papildomos naudos ir pan. Darbuotojai jauciasi pripaZinti, kai jy darbas gerai jvertinamas. Organizacijose
vyrauja ir neigiami pastiprinimai, kurie pasireiskia bausmémis. Jy taikymo tikslas — sumazinti arba
pasalinti tam tikrg darbuotojg elgesj. Akivaizdu, jog darbuotojui nepalankios bausmés gali demotyvuoti
j1 kokybiskai ir efektyviai atlikti savo darbg. Vadovai yra atsakingi uz tai, kokj elgesj jie skatina, o kokio
jie nepageidauja (Susanto et el., 2021).

Galime sutikti, jog organizacijy vystymuisi labai svarbi darbuotojy darbo motyvacija. Ji didina

darbuotojy produktyvuma ir efektyvuma. Tai jrodé mokslininkai Vo ir kt. (2022) atlike tyrima, pagrjsta
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hierarchiniu linijiniu modeliavimo biidu, kurio metu buvo apklausta vir§ 32 tiikstan¢iy zmoniy i8S 25 Saliy.
Duomenys parodé, jog autonomija ir socialiniai rySiai teigiamai veikia darbuotojy darbo motyvacija.

Organizacijos tiksly (pa)siekimas priklauso nuo darbuotojy darbo, o tai reiskia, jog vadovas yra
priklausomas nuo darbuotojy veiklos rezultaty, nes yra atsakingas uz organizacijos tiksly jgyvendinima
(Vo, et al., 2022). Svarstant organizacijos s€kme svarbu atsizvelgti | zmones, kurie dirba joje. Darbdaviai
turi ieSkoti budy kaip motyvuoti darbuotojus toliau efektyviai ir kokybiskai dirbti, nes kiekviena
organizacija susiduria su didele konkurencija (Alier Riak & Bill, 2022).

Kalbant apie Zmones ir jy motyvacija, motyvacija skirstoma j viding ir iSorin¢. Mokslininkai kalba
ne tik apie iSorés motyvacijos veiksnius, taciau pabrézia ir vidinés motyvacijos reikSme (Zr. 9 pav.).

' N

9 pav. Motyvacijos risys

Bukhari ir kt. (2023) teigia, jog esamoje literatiiroje nepateikiama vidinés motyvacijos apibréZztis, nes
teigiama, jog ji yra daugialypé. Tai gali biiti noras padéti, noras patenkinti savo ego poreikius, noras
perteikti Zinias ir pan, todel sakoma, jog vidiné motyvacija gali turéti daug motyvy, kurie skatina likti
savo darbo vietoje ir toliau joje dirbti. Tame pafiame straipsnyje, iSoriné motyvacija apraSoma, kaip
atlygio skatinamas elgesys, kuriuo siekiama atlikti tam tikrg veikla ar uzduoti, kad biity gautas atlygis,
iSvengta bausmés ar nuvertinimo (Bukhari et al., 2023). ISoriniams motyvacijos veiksniai priklauso darbo
aplinka, atlygis, pripazinimas, bausmés. Gyimah (2020) akcentuoja tam tikro atlygio ir pripaZinimo
svarbg. Visa organizacijos sekmé priklauso nuo to, kaip organizacija motyvuoja savo darbuotojus ir kaip
jie vertina savo darbg. Tas pats mokslininkas teigia, jog svarbus ne tik iSorinis atlygis, bet ir vidinis. Jis
pasireiskia, kaip jvertinimas, pripazinimas, geras Zodis (Gyimah, 2020). Kai mokytojai mano, jog savo
pareigas atlieka 1§ pasaukimo, pasitenkinimo jie jaucia viding motyvacija, o jei mano, kad darbg atlieka
1§ ,reikalo, biitinumo ar pvz.: dé¢l atlygio, tuomet veikia iSoriné motyvacija. ,,Vidine motyvacija
»varomi‘ mokytojai daugiausia démesio skiria darbo procesams, o pasikliaunantys iSorine motyvacija —
rezultatams® (Sinclair, 2008, cit. i§ Canli & Karadag, 2021, p. 243). Be to teigiama, jog pagrindinis
motyvacijos Saltinis yra vidiné motyvacija, o iSorin¢ gali padidinti motyvacijos lygj, jei yra vidiniy
motyvatoriy (Canli & Karadag, 2021).

Siandieniniame pasaulyje yra jvairiausiy motyvacijos metody, kuriuos taiko tikriausiai kiekviena
organizacija ar jmong, taciau veikia tik tos motyvavimo strategijos, kurias darbuotojai laiko svarbiomis.

Straipsnio autoriai Alier Riak ir Bill (2022) i$skyré kelis motyvacijos metodus, kurie laikomi efektyviais.
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Visy pirma, jie paminéjo jgalinimg. Suteikus darbuotojams daugiau atsakomybiy ir jgalinimy sprendziant
problemas ar priimant sprendimus, padidéja darbuotojy galimybés kontroliuoti uzduotis ir atsakomybé
uz jas iSauga, todél pasirenkama jas geriau atlikti. Sis metodas nukreipia Zzmogaus energija nuo
savisaugos j geresnj uzduociy atlikima, nes efektyvaus darbo metu, kai viskas atlieckama kokybiskai, kaip
ir turéty buti, liecka maziau nusivylimo savo darbu ir daugiau pasitenkinimo. Taip pat minimas
kiirybiskumas ir inovacijy taikymas darbe. Daznai darbuotojai gali nedrasiai siiilyti savo id¢jas, nes bijo
nepalaikymo ar idéjy ignoravimo, taCiau dabar darbdaviai stengiasi suteikti laisvés kiirybai, nes
darbuotojai (ne vadovybé) yra geriausiai susipazing¢ su paslauga, produktu, kurj teikia. Galia kurti
motyvuoja darbuotojus, o tai prisideda prie organizacijos gerovés — darbdaviai iSmintingai panaudoja
darbuotojy patirtis ir zinias. Tokios galimybés sukuria atvirumg pokycCiams bei padeda lanksc¢iau
prisitaikyti prie rinkos pasikeitimy (Alier Riak & Bill, 2022). Treciasis darbuotojy motyvacijos
palaikymo budas yra galimybé mokytis ir toliau tobuléti. Jei darbuotojams suteikiamos galimybés
pasiekti ir suZinoti daugiau, dazniausia jie imasi to. Akreditacijos ir licencijavimas padeda darbuotojams
nuolat tobuléti ir jgyti naujy Ziniy. Svarbu, jog nauji jgidZiai buty praktiSkai pritaikomi darbe. Pasaulyje,
kuriame kiekvienas skuba ir daug dirba, taciau turi maziau laiko pomégiams, Seimai ir poilsiui, darbe
islikti motyvuotam padeda lankstus darbo laikas. Sio metodo pagalba labiau i§vengiama darbuotojy
perdegimo (Alier Riak & Bill, 2022). Viena svarbiausiy ir aktualiausiy motyvacijos palaikymo priemoniy
yra piniginé nauda. Dalijimasis organizacijos pelnu skatina darbuotojus atsakingiau ir efektyviau dirbti.
Pinigai yra veiksmingi, kai jie tiesiogiai susij¢ su darbuotojo idéjomis, pasiekimais, atliktais darbais, nes
taip motyvacinis poveikis iSlieka ilgiau. Taciau, jei piniginés paskatos prieinamos ne visiems
darbuotojams, jos gali atnesti ir neigiamy rezultaty.

ISanalizavus motyvacijos teorijas nereikety pamir$ti kam ir apie ka jos buvo sukurtos. Nors minétos
teorijos taikomos visiems zmonéms, taciau §io darbo problematika yra susijusi su mokykly mokytojais.
Mthanti ir Msiza (2023) mini, jog iy laiky mokytojas turi buiti prisitaikantis, lankstus, kei¢iantis mokymo
stiliy, bendradarbiaujantis, gebantis kritiSkai mastyti, komandiskai dirbti. Kai pasaulis nuolatos tiek daug
reikalauja, daZznai mokytojo motyvacija gali biiti prislopinta, ir prieSingai, tik dar stipresné. Shikalepo
(2020) atlikes teorine apzvalga apie motyvacijos teorijas ir mokytojy motyvacijos saveika, teigia, jog
mokytojai, kurie renkasi dirbti §; darbg dé¢l profesiniy vertybiy, noro ir pan. yra labiau patenkinti ir
motyvuoti, nei tie Zzmonés, kurie mokytojo darbg dirba dél finansiniy priezasciy. Taip pat, Sis autorius
dalinasi kity mokslininky mintimis, kurie aptaria motyvacijos teorijas ir jy veikima mokytojy darbe, pvz.:

VW —

keliantis darbas ir vadovy pripazinimas, palaikymas — Herzberg‘o motyvatoriai. Maslow‘o
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TV —

leidzia darbuotojams biiti konkurencingiems, efektyviai dirbti ir panaudoti savo gebéjimus. Mokytojams
svarbus prasmingas darbas, pakankamas atlyginimas, darbo saugumas, pripazinimas, geri santykiai su
kolegomis, kompetentinga ir teisinga vadovybé, galimybé paaukstinimams ar tobuléjimui. Sie i§vardinti
poreikiai yra reikSmingi ERG teorijoje, kuri kalba apie egzistencijos poreikius (prasminga darba,
atlyginimg, saugumg), rySiy poreikius (bendradarbiavima, gerus santykius) bei augimo poreikius
(tobuléjima, paaukstinimus). Nusivylimas darbu siejamas su Vroom‘o lukesciy teorija, kuri aiskina, kad
darbdaviai turi pateikti darbuotojams (mokytojams) pagristus darbo reikalavimus, atlygj (kuris atitinka
darbo kriiv}) ir darbuotojy likescius (Shikalepo, 2020).

Apibendrinant atlikta mokslinés literatiros analiz¢, galima daryto iSvada, kad motyvacija
apibréziama, kaip procesas, kuris inicijuoja, nukreipia ir palaiko j tiksla orientuota zmogaus elgesi.
Motyvacija yra vidiné biisena, kuri ,,ver¢ia® patenkinti tam tikrus poreikius ar atlikti butinus darbus.
Kalbant apie motyvacijg kyla klausimas — kodél Zzmogus tai daro. XXa. antroje puséje daug démesio buvo
skiriama motyvacijos teorijoms. Taip atsirado A. Maslow‘o poreikiy hierarchijos teorija, F. Herzberg‘o
dviejy veiksniy teorija, C. Alderfer‘io ERG teorija, E. Locke‘o tiksly nustatymo teorija, V. Vroom‘o
lukesciy teorija bei B. F. Skinner‘io pastiprinimo teorija. Visos §ios motyvacijos (ir poreikiy) teorijos
nagrinéja, kas skatina zmones siekti tiksly bei kaip galima padidinti Zmoniy motyvacija. Kiekviena
teorija pripazjsta, jog zmogaus elges] ir motyvacija kazka nuveikti, pasiekti lemia jvairts poreikiai ir
norai; pripazjsta, jog motyvacija yra esmin¢ jéga siekiant asmeninio ar profesinio tobuléjimo; pripazjsta,
jog Zmoniy motyvacija ir poreikiai gali skirtis, nes visi Zmonés yra skirtingi. [vairiis autoriai motyvacija
pateikia, kaip psichologiniy ir socialiniy procesy kompleksa, kuris suteikia motyva veikti, investuoti savo
laikg ir resursus ] tam tikry tiksly jgyvendinimg. Mokslinéje literatiiroje pateikiamas keturiy biiseny
motyvacijos modelis, kurj sudaro: poreikis, siekis, paskata ir tikslas. Sis ciklas atspindi nuolatinj poreikiy
atsiradima ir jy jgyvendinimg visg gyvenima. Motyvacijos teorijos skirstomos j tris grupes, kurios atliepia
skirtingus poziiirius: turinio, proceso ir elgesio (arba pastiprinimo) teorijas. Turinio teorijos remiasi tuo,
jog zmones veikia dél to, jog jie turi poreikiy (Maslow, McGregor), proceso teorijos bando paaiskinti
kaip atsiranda motyvacija, kokie veiksniai daro jai jtakg ir kaip jie sgveikauja (Vroom, Locke).
Pastiprinimo teorijos atkreipia démesj j rys$j tarp individo elgesio ir tam tikry rezultaty (Skinner).
Lyginant garsiausiy autoriy teorijas, galima pastebéti, jog Maslow‘o poreikiy hierarchija padé¢jo
pagrindus kitoms teorijos, o $ios ,atliepé* ir papildé penkis pagrindinius Zzmonéms svarbius poreikius,

kurie, netgi, yra gyvybiskai svarbiis ir jy nepatenkinus kiti poreikiai praras prasme. Daugelis mokslininky
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domisi darbuotojy motyvacijos svarba organizacijy s€ékmei ir vystymuisi. Remiantis jvairiais tyrimais,
galima teigti, jog tiek viding, tiek iSoriné¢ motyvacijos teigiamai veikia darbuotojus. Vidiné motyvacija,
susijusi su vidinémis zmogaus savybémis, vertybémis bei pasitenkinimu darbu, yra pagrindinis
motyvatorius. ISorinés paskatos — atlygis, pripazinimas ir pan. papildo ir pastiprina darbuotojo
motyvacija. Tokioje konkurencingoje visuomenéje bandancios iSsilaikyti organizacijos turi atsizvelgti |
darbuotojy motyvacijos priemones, kurios padéty darbuotojams islikti darbo vietoje bei vystytis
organizacijai. Grjztant prie Svietimo, galima teigti, jog mokytojai yra labai svarbi mokykly veikimo
grandis, nes nuo jy motyvacijos, pasitenkinimu darbu priklauso ugdymo kokybé, mokiniy rezultatai ir
Salies biitis.
1.2.2. Mokytojo motyvacijos pagrindiniai veiksniai

Motyvacija — procesas, dél kurio paprasti zmonés atlieka iSskirting veiklg (Gavri¢ et al., 2020).
Mokytojy motyvacija yra esminis mokymosi kokybés mokyklose veiksnys (Khanal & Phyak, 2021).
Atsizvelgiant | dabarting mokytojy triikumo, nuolatinés kaitos situacija, mokslininkai Berhanu ir Sabanci
(2023) pritaria ir teigia, jog motyvuoti mokytojai yra pagrindiniai mokyklos sékmes veiksniai. Anot
Gyimah (2020) organizacijos didziausias turtas yra zmoneés, su kuriy pagalba galima siekti uzsibrézty
tiksly, todél vienas 1S pagrindiniy darbdaviy ripes¢iy — pritraukti ir i$laikyti kvalifikuotus, motyvuotus
darbuotojus. Sékminga Svietimo sistema priklauso nuo kvalifikuoty ir motyvuoty mokytojy, nes
motyvuoti mokytojai daro teigiamag poveikj besimokanciyjy mokymuisi, jy rezultatams; geba sukurti
tinkamg atmosferg, yra pasirenge prisiimti atsakomybe ir asmeniSkai atsako uz rezultatus (Berhanu &
Sabanci, 2023). Siy laiky mokytojas turi biti aukstos kvalifikacijos specialistas, konkurencingas darbo
rinkoje, kompetentingas, besidomintis naujovémis, pasirenges nuolatiniam profesiniam tobuléjimui,
lankstus profesiniu ir socialiniu poZiiiriu, nes technologijy paZanga, informacijos prieinamumas bei
visuomenés poreikiai reikalauja, kad mokytojas lanksciai prisitaikyty prie naujy mokymo metody,
aplinky, konteksty ir pan. (Solobutina & Nesterova, 2019). Mokytojas turi jdéti daug pastangy ir darbo,
kad sugebéty teisingai ir tikslingai atlikty savo darba, taciau jj turi kazkas motyvuoti.

Tinkamai motyvuotas darbuotojas yra energingas, inovatyvus, nebijo poky¢€iy, pozityviai zilri |
tai yra veiksniai, darantys tiesioging jtaka produktyvumui, teikiamy paslaugy kokybei, organizacijos
18likimui, augimui ir plétrai, taip pat darbuotojy lojalumui organizacijai, kurioje darbuotojas dirba.
(Gavri¢ et al., 2020). Mokslininkai, nagrin¢jantys motyvacijos veiksnius Khanal ir Phyak (2021) nustaté
keturis, kurie daro jtaka mokytojo motyvacijai. Veiksniai susij¢ su politika, mokykla, mokiniais bei

visuomene (kultiira) (zr. 3 lentelg).
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Su politika susije

veiksniai

Su mokykla susije¢
veiksniai

Su mokiniais susije
veiksnial

3 lentel¢. Veiksniai, darantys jtakg mokytojy motyvacijai (pagal Khanal ir Phyak, 2021)

Su visuomene
(kultdra) susij¢
veiksniai

Darbo uzmokestis, | Parama, Mokiniy  skaicius | Mokytojy socialinis
atostogos, bendradarbiavimas, | klaséje, mokiniy | pripaZinimas,
paaukstinimas, mokyklos valdymo | jvairové mokytojy ir
skatinimas, sistema, vadovy | (gebéjimais, bendruomenés
kvalifikacijos lyderysté, kultoriniu santykiai, mokytojy
kélimas, pensija, | mokytojams skirtas | kontekstu), mokiniy | ir tévy saveika, tévy
mokytojy kriivis, vadovy | drausmé, socialiné,
jdarbinimas, laisvé | griztamasis rysys. pasiekimai. ekonomingé ir
burtis | profesines i$silavinimo padétis.
sajungas.

Apklausus mokytojus, buvo padarytos iSvados, jog politiniai veiksniai, iSskyrus kvalifikacijos
kélima, turi mazesnj nei vidutinj poveikj mokytojy motyvacijai. Atsakymai susije su mokykla, aiskiai
rodo, jog jvairlis su mokykla susije veiksniai turi tiek teigiama, tiek neigiamg poveikj mokytojy
motyvacijai. Parama ir bendradarbiavimas tarp mokytojy labiausiai motyvuoja, nei kiti veiksniai (Khanal
& Phyak, 2021). Tyrime taip pat buvo nagriné¢jamas su mokiniais susijusiy veiksniy vaidmuo formuojant
mokytojy motyvacija. IS gauty duomeny galima teigti, jog dauguma 3 lenteléje pateikty veiksniy
motyvuoja mokytojus dirbti. Socialiniai, kultiriniai bei politiniai veiksniai, taip pat, gali turéti jtakos
mokytojy motyvacijai, o tyrimo rezultatai parodeé, jog vidutiniSkai beveik visus sociokultiirinius
veiksnius mokytojai jvertino kaip motyvuojancius. Du pagrindiniai veiksniai — politinis kiSimasis ]
mokyklos veiklg ir tévy socialiné, ekonoming ir i§silavinimo padétis, mokytojams yra demotyvuojantys
veiksniai (Khanal ir Phyak, 2021). Mokslininkai Berhanu ir Sabanci (2023) tyrinéjo prie deSimtmetj
atliktus kity mokslininky tyrimus ir atskleidé, kokius veiksnius, lemian¢ius mokytojy motyvacija dirbti
parodé¢ kity mokslininky atlikti tyrimai (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Mokytojy motyvacijos veiksniai (pagal Guajrdo, 2011; Musa, 2014; Apolline, 2014; Berhanu
ir Sabanci, 2023)

Darbo kruvis ir isSuokiai, atlygis ir paskatos, pripaZinimas ir
prestizas, atskaitomybé, karjeros galimybés, instituciné aplinka,
mokytojo balsas, mokymosi priemonés ir jranga.

Guajrdo, 2011

Tarpasmeniniai santykiai, priklausomybés jausmas, gebéjimai,
susidoméjimas mokymu ir iSsilavinimo lygis, geros darbo
salygos, tévy dalyvavimas sprendziant mokyklos problemas,
mokiniy drausmé.

Musa, 2014

Bendra Salies ekonominé buklé, mokyklos vadovo charakteris,
mokyklos fiziné aplinka, politinis jvaizdis, mokyklos vieta ir
mokyklos finansiné padétis.

Apolline, 2014
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Kaip pavaizduota lentel¢je, atlikty tyrimy rezultatai rodo, jog mokytojai jvardina jvairiausius
veiksnius, kurie motyvuoja ar demotyvuoja. Galima pastebéti, jog veiksniai yra susij¢ su politika,
mokykla, mokiniais bei sociokultiiriniais, o $ias grupes iSskirsté jau minéti mokslininkai Khanal ir Phyak,
2021. Farooq Haidari ir kt. (2023) papildo, jog nors mokytojai turi pakankamai Ziniy mokiniams mokyti,
taciau jiems bitina suteikti nuolatinés motyvacijos, jog ji stiprinty mokytoja kaip asmenj bei uztikrinty
s¢kmingg mokiniy mokyma(si). Hariani (2021) atliktas tyrimas rodo, jog mokytojy kompetencija daro
jitaka mokytojo veiklos rezultatams, o jei rezultatai geri, mokytojo motyvacija didéja. Gyimah (2020) taip
pat pritaria id¢jai, jog mokytojai turéty dalyvauti jvairiuose kvalifikacijos kélimo kursuose, jog lavinty
savo igudzius ir taip augty mokytojo kompetencijos. Visi lentel¢je iSvardinti veiksniai turéty kelti
pasitenkinima, nes pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra labai svarbis ilgalaikiam bet kurios $vietimo
sistemos augimui visame pasaulyje (Gyimah, 2020). ,,Sprendziant problemas, susijusias su nepakankama
motyvacija ir mokymo kokybe, reikia jgyvendinti ilgalaikius sprendimus, uztikrinanc¢ius darbo sistemy
ir mokymo procediiry kokybe* (Farooq Haidari et al., 2023, p. 154). Ilgalaikés priemonés garantuoja
testinuma, problemos sprendimo sisteminguma bei mokymo(si) kokybe. Mokytojy motyvacija yra vienas
didziausiy veiksniy, padedanciy maksimaliai padidinti mokytojy darbo nasuma, todél mokytojy
motyvacija turéty buti neiSvengiamas bet kurios Svietimo organizacijos vadovybés tikslas (Gyimabh,
2020).

Mokyklos vadovas, taip pat, atlieka svarby vaidmenj motyvuojant mokytojus ir uztikrinant mokyklos
sekmingumag. Vienas 1§ veiksniy, galiniy turéti jtakos mokytojo darbo rezultatams, motyvacijai yra
vadovo lyderystés stilius. Ankstesniais tyrimais jrodyta, kad mokytojy veiklos rezultatai priklauso nuo
direktoriaus vadovavimo ir nuo to, kaip jis motyvuoja siekti uzsibrézty tiksly (Hariani, 2021). Berhanu
ir Sabanci (2023), papildo, jog pozityvus mokyklos vadovo vadovavimas, aukstos kokybés iniciatyvos
yra biitinos mokytojy motyvacijos strategijos. Mokyklos direktorius turi taikyti tinkamg lyderystés stiliy,
kuris ne slopinty mokytojy norg dirbti, o kaip tik jj didinty. Kalbant apie mokytojy motyvacijos didinimo
strategijas, mokyklos vadovai turéty uztikrinti darbo kriivi, kuris motyvuoty, subalansuoti vidinés ir
iSorinés motyvacijos veiksnius (teikiant pirmenybe vidinei motyvacijai), biiti démesingi mokytojams;
teikti paramg jvairiais su darbu susijusiais klausimais, skatinti darbS¢ius mokytojus; vadovautis
teigiamomis vadovavimo savybémis, skatinti finansinémis priemonémis (Berhanu & Sabanci, 2023).
Mokyklos vadovo vykdoma priezitira padeda siekti veiksmingo ir efektyvaus mokymo(si) proceso.
Vadovai turi biti aktyviis mokymo(si) proceso dalyviai, nes rodydami iniciatyvg ir paramg mokytojams,
Jjy motyvacija dirbti tik didés (Sumantri et al., 2021). Sumantri ir kt. (2021) teigia, jog norint, kad

mokytojai blity motyvuoti, mokyklos vadovas turéty aktyviai bendradarbiauti su mokytoju. Taip pat,
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didesné motyvacija rodo aukstesnio lygio mokytojy jsitraukima, didesnis atsidavimas darbui gerina
mokiniy motyvacija ir mokymosi rezultatus (Bukhari et al., 2023). Nepakankami mokymo istekliai,
organizaciniy pareigy nepaisymas, per dideli reikalavimai mokytojams ir visuomeninio statuso
smukimas gali prisidéti prie padidéjusio streso, sumazéjusios motyvacijos, pablogéjusios mokymo
kokybés ir rezultaty (Farooq Haidari et al., 2023).

Todél, svarbu suprasti, jog organizacijos motyvavimo sistema yra kokybiska, jei ji pritraukia ir
iSlaiko aukstos kokybés darbuotojus; skatina darbuotojus buti labiau atsidavusiems savo darbui,
iSlaisvina darbuotojy kiirybiskumg ir inovacijas, kad organizacija pasiekty norimy rezultaty. (Gavri¢ et
al., 2020).

Analizuojant mokslinius Saltinius, buvo pastebéta, kad motyvacija aprasoma, kaip jéga, procesas,
skatinantis zmones siekti uzmojy ir palaikantis jy elgesio kryptingumg. Mokslininkai teigia, jog
mokykloje dirbantys mokytojai yra vieni svarbiausiy organizacijos nariy, kuriy déka vyksta ugdymo
procesas, perteikiamos zinios, jgiidziai, teikiama parama, individualus démesys ir pan. Kadangi
mokytojai turi atlikti daug jvairiy pareigy, juos reikia motyvuoti, jog jie neiSsekty ir nepasirinkty kito
karjeros kelio. Literatliroje minima, jog yra dvi motyvacijos riiSys — vidiné ir iSoriné. Vidiné motyvacija
kyla i§ pac¢io Zzmogaus noro ir pasitenkinimo, pvz.: galbiit tai noras padéti, pamokyti, suteikti Ziniy,
perteikti tam tikras vertybes. Vidiné motyvacija jvardinama kaip pagrindinis motyvacijos Saltinis. ISoriné
motyvacija — veiksniai, kurie priklauso nuo organizacijos, jos aplinkos, vadovo, mikroklimato, politinio
konteksto. Jais motyvuoti darbuotojai riipinasi tik rezultatu. Pasitenkinimas darbu yra svarbus, nes
garantuoja ilgalaike motyvacija. Siuos veiksnius aidkina ir gina daug teorijy. Kai kurie autoriai
motyvacijos teorijas skirsto j turinio, proceso bei sustiprinimo (rezultaty) teorijas. Turinio ir proceso
teorijos skiriasi tuo, jog turinio teorijos orientuojasi j Zmogaus tikslus, poreikius, o proceso teorijos ]
psichologinius procesus, kaip tam tikras elgesys atsiranda, laikosi, iSnyksta. Sustiprinimo teorija siekia
paaiskinti, kokios pasekmés motyvuoja dirbti ir siekti tam tikry tiksly. Si teorija grindziama paskatomis,
kurios gali sukelti teigiama, neigiama pastiprinimus, iSnykima ir bausme. Turinio motyvacijos teorijoms
priklauso Maslow‘o poreikiy hierarchija, Alderferio ERG teorija, Herzberg‘o motyvavimo ir higienos
teorija bei McClelland‘o iSmokty poreikiy (trijy poreikiy) teorija. Maslow‘o poreikiy teorija aiskina
Zmogaus poreikius ir jy tenkinimo eiliSkuma, nes pirminiai poreikiai yra baziniai (fiziologija, saugumas),
o kiti (kylant piramide) priklauso jau nuo pacio Zmogaus — kiek jis masto apie pripaZinima, saviverte,
kiirybiskuma, asmeninj augima, potencialo iSnaudojimg. Alderfer‘io ERG teorija susistemina poreikiy
piramide ir jg skirsto j tris pagrindines kategorijas. Pirmoji — egzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir

saugumo), antroji — rysio, kuri apima Zmogaus norg megzti rysius, santykius su kitais Zzmonémis bei
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treCioji — augimo, kuri apibrézia savirealizacijos ir saviraiSkos poreikius. Herzberg‘o dviejy veiksniy
teorija pasakoja tai, jog darbuotojy pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu lemia du skirtingi veiksniai
— higienos ir motyvacijos. Higienos veiksniai nesukelia motyvacijos, taciau jy trikumas galéty sukelti
nepasitenkinimg (atlygis, santykiai su kitais organizacijos nariais, darbo sglygos ir pan.). Motyvacijos
veiksniai didina darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu (asmeninis tobuléjimas, pripazinimas,
atsakomybés, karjeros galimybés). Paskutiné turinio teorija — McClelland‘o iSmokty poreikiy (trijy
poreikiy) teorija. Sios teorijos autorius aprago tris zmogaus poreikius — pasiekimus, priklausomybe, galia.
Priklausomybés poreikis kalba apie tai, jog Zmogui svarbils socialiniai rySiai, santykiai. Tokie Zmonés
mégsta bendrauti, vertina darba grupése, siekia patikti kitiems. Paskutinysis — galio poreikis. Zmonés
vedini galios dazniausiai siekia jtakos, kontrolés; jie mégsta vadovauti, priiminéti sprendimus; jiems
svarbus statusas, prestizas. Procesinés motyvacijos teorijos apima Vroom‘o liukes¢iy, Adams‘o
saziningumo, Locke*o tiksly nustatymo, Skinner‘io pastiprinimo teorijas. Kalbant apie Vroom*o liikkes¢iy
teorijg, ji aiSkina, jog Zmogaus motyvacija priklauso nuo to, kaip jis vertina rysj tarp lukesciy, jog
pastangos duos rezultaty, instrumentiskumo (tikint, jog pasiektas rezultatas duos vaisiy) ir valentingumo
(kiek Zmogui svarbus atlygis). Saziningumo teorija aiSkina, kaip Zmonés lyginasi tarpusavyje, vertina
teisinguma savo darbe bei kaip tai juos motyvuoja. Akcentuojama, jog Zmonés visada lygina savo
pastangas, idirbi, gauta atlygi su kitais. J[domu tai, jog reaguodami j neteisybe Zmonés dazniausiai
sumazina/padidina pastangas, praSo didesnio atlygio ar geresniy darbo salygy; pradeda lygintis su kity
organizacijy nariais. Locke‘o tiksly nustatymo teorija teigia, jog aiSkis, numatyti specifiniai tikslai
padeda palaikyti darbuotojy motyvacija, nes zmones dirba efektyviau, kai jy tikslai yra sudétingi, bet
pasiekiami; kai jie gauna atgalinj ryS] bei taip jsipareigoja organizacijai. Pastiprinimo teorija pagal
Skinner‘] sako, jog Zmogaus elgesj galima formuoti per pastiprinimus ir bausmes. PavyzdZiui, teigiamas
paskatinimas skatina elgesj kartoti, o bausmeé nepalieka vietos ir pasalina teigiamg paskata. Atlikti tyrimai
rodo, jog mokytojy veiklos rezultatai priklauso nuo mokyklos vadovo vadovavimo ir nuo to, kaip jis
motyvuoja siekti uzsibrézty tiksly. Mokyklos vadovas turi biti aktyvus organizacijos dalyvis, nes jis
formuluoja mokyklos vizija, kuri turéty padéti mokytojams siekti tiksly; jis turéty skatinti mokytojy
profesinj tobul¢jima, nes tai reikSminga mokytojy motyvacijai, siekti bendradarbiavimo su mokytojais
bei nepamirsti jvertinti mokytojy pasiekimy ir pastangy. Atlikta mokslinés literatiiros analizé rodo, jog
svarbiausia veiksniai lemiantys mokytojy motyvacija yra — atlygis, paskatinimai, tarpasmeniniai
santykiai, geros darbo sglygos, prestizas, atostogos, mokyklos vadovo charakteris, mokyklos valdymo

sistema, politinis jvaizdis, mokytojy ir tévy sgveika, karjeros galimybés, mokytojo balsas ir pan.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.  Tyrimo metodologija ir organizavimas

Tyrimo metodika. Siekiant iSanalizuoti mokyklos vadovo lyderystés stiliaus daromg jtaka
mokytojy motyvacijai, buvo pasirinkta kiekybinio tyrimo metodologiné prieiga. Kaip teigia Kardelis
(2002), kiekybiniu tyrimu norima patvirtinti jau atrastas teorijas, o Gaizauskaite ir Mikéne (2014) teigia,
kad kiekybiné duomeny rinkimo strategija padeda susisteminti duomeny visumg. Kiekybinis tyrimas
padeda tuo, jog galima tiksliau pamatyti, kaip mokyklos vadovo pasirinktas lyderystés stilius veikia
konkrecius rezultatus. Kiekybinis tyrimas, Siame darbe, pasirinktas dar ir dél to, kad jo pagalba, kaip
teigia Bitinas (2013), galima patvirtinti arba paneigti keliama hipotezg.

Empiriniy tyrimo duomeny rinkimui pasirinktas anketin¢ apklausos duomeny rinkimo metodas.
Anketiné apklausa, kaip dazniausiai taikomas struktiiruoty duomeny rinkimo metodas, atspindi
rezultatus, kurie leidZia surinkti didelius duomeny kiekius, palyginti socialiniy grupiy ypatumus, ir taikyti
jvairias analizés priemones, siekiant nustatyti rysius tarp tiriamo reiskinio pozymiy buvimo ar nebuvimo
(Gaizauskaité ir Mikéné, 2014).

Tyrimo organizavimas. Tyrimo login¢ schema (Zr. 10 pav.) vaizduoja tyrimo planavimo ir

vykdymo etapus.

Moksliniy » Tyrimo tikslo ir » Tyrimo metody Apklausos Apklausos Gauty
Saltiniy analizé uzdaviniy pasirinkimas sudarymas skleidimas duomeny
nustatymas analize

10 pav. Empirinio tyrimo loginé seka

Tyrimo jgyvendinimas vyko S$iais etapais:
Parengiamasis etapas prasid¢jo 2024 m. sausio mén. ir tesési iki 2025 m. sausio mén. Tuo metu

buvo pradéta rinkti ir analizuoti moksliné literatira, teisés dokumentai, norint iSsiaiSkinti mokyklos
vadovo pasirinkto lyderystés stilius jtakg mokytojy motyvacijai.

Antrojo etapo metu, dar tgsiant mokslinés literatiiros analize (nuo 2024 m. kovo mén. iki 2025
m. balandZio mén.) buvo sukurtas tyrimo instrumentas (anoniminé anketa), apskai¢iuota tyrimo imtis ir
atliktas pilotinis tyrimas, kuris pad€jo jvertinti tyrimo instrumentg, véliau buvo koreguojamas jis
(panaikintas klausimas apie organizacijos kultiiros veiksnius, skatinancius pedagogy motyvacija ir
profesinj tobul¢jima bei klausimas apie darbo salygy vertinimg). Taip pat buvo tikrinamas vidinis skaliy
suderinamumas (apskai¢iuotas Chronbach o koeficientas).

Treciasis etapas (nuo 2025 m. sausio mén. iki 2025 m. balandzio mén.) prasid¢jo dalinantis

anketinés apklausos el. nuoroda su Elektrény sav. bendrojo ugdymo mokyklomis.
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Ketvirtojo etapo metu (2025 m. balandzio mén.) buvo atlieckamas tyrimo rezultaty tvarkymas ir
statistinis apdorojimas. Apdoroti statistiniai duomenys buvo analizuojami taikant apraSomosios ir
inferencinés statistikos metodus.

Tyrimo instrumentas. Anketinés apklausos instrumentas sukurtas remiantis analizuotais
moksliniais literatiiros Saltiniais, kaip nurodo metodologiné literatira (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014).
Tyrimui atlikti buvo sukurta anoniminé anketa.

Sukiirus instrumentg buvo atliktas pilotinis tyrimas, po jo atlikti nauji instrumento koregavimai
(panaikintas vienas klausimas apie organizacijos kulttiros veiksnius, skatinanc¢ius pedagogy motyvacija
ir profesinj tobul¢jimg bei darbo salygy ivertinimas). Galutinis anketos klausimyno variantas yra

sudarytas i§ 12 klausimy (zr. 5 lentele) (zr. 1 prieda).

5 lentelé. Klausimy pagrindimas
Saltiniai, kuriais remiantis

Klausimo Nr. Klausimo paskirtis : -
suformuluoti klausimai
Mokytojy dabartinés motyvacijos Petrulis (2017)
1 klausimas S .
jsivertinimas Sumantri ir kt. (2021)
Veiksniai, veikiantys mokytojy motyvacija Berhanu ir Sabanci (2019)
2 klausimas
dirbant mokykloje Farooq Haidari ir kt. (2023)

. . ‘ Petrulis ir kt. (2021)
Resursai, vadovo palaikymas, kuris padeda

3 klausimas Baltrusaitien¢ ir Stanikiiniené
efektyviau dirbti
(2020)
4 klausimas Bendradarbiavimas su mokyklos vadovu Farooq Haidari ir kt. (2023)

Dalyvavimas kity organizacijy
5 klausimas organizuojamuose seminaruose, Ariratana ir kt. (2016)

mokymuose, konferencijose

Darbo rezultaty ir pasiekimy jsivertinimas

6 klausimas Sutrisni ir Sarwoko (2021)
dirbant mokykloje
Sutikimas/nesutikimas su teiginiu, jog
‘ mokyklos vadovo lyderystés stilius turi Sutrisni ir Sarwoko (2021)
7 klausimas ‘ ‘ o o
jtakos mokytojy motyvacijai ir darbo Beauty ir Aigbogun (2022)
efektyvumui
8 klausimas Vadovo — lyderio savybés Petrulis ir kt. (2021)
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Baltrus$aitiené ir Staniktiniené

(2020)

_ Mokytojy savarankiskumo ir kiirybiskumo '
9 klausimas o ' Lin (2022)
skatinimas mokykloje

Dialoke ir Ogbu (2018)

10 klausimas Veiksniai, lemiantys organizacijos veikla
Algatawenh (2018)

11-12 klausimai Mokytojy stazas, amzius, lytis

Visi anketos klausimai uzdaro tipo, i$skyrus astuntajame klausime apie vadovo-lyderio savybes,
respondentai turéjo galimybe parasyti, kokios savybés pagal juos, taip pat gali buti priskirtos vadovui-
lyderiui. Naudota Likert‘o skalé su 5 pasirenkamais variantais nuo ,,visiSkai nesutinku* iki ,,visiSkai
sutinku®.

Anketos skaliy vidiniam suderinamumui jvertinti buvo taikytas Chronbach alfa (o) koeficientas.
Kadangi visy skaliy Cronbacho alfa (a) koeficientas buvo >0,6, tai teigtina, kad jy vidinis suderinamumas

ir patikimumas yra tinkamas (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Anketos skaliy patikimumas

L Cronbacho alfa (o)
Skale Teiginiy kiekis :
koeficientas
Veiksniai, veikiantys mokytojy motyvacija dirbant 5 0.870
mokykloje .
Resursai, vadovo palaikymas, kuris padeda
6 0.950
efektyviau dirbti
Mokytojy savarankiskumo ir kirybiskumo
o . ‘ v 3 0.773
skatinimas mokykloje
Veiksniai, lemiantys organizacijos veikla 11 0.795

Tyrimo duomeny apdorojimo metodai. Tyrimo duomeny statistiniai analizei atlikti buvo
naudojama SPSS (angl. Statistical Package for Social Science) programos 24.0 versija. Diagramoms
atvaizduoti buvo naudojama MS Excel 2010. Kintamyjy normalumui tikrinti buvo naudojamas
Kolmogorovo-Smirnovo testas. Kai normalumo prielaida kintamiesiems bent i§ dalies tenkinama, darbe
buvo naudojami parametriniai testai, o kai netenkinama - neparametriniai. Naudoti Sie duomeny analizés
bidai:
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1. AprasSomoji statistika (daZniuy lentelés, duomeny padéties charakteristikos). Dazniy lentelés
naudotos, siekiant pamatyti respondenty atsakymy pasiskirstymus. Nominaliis kintamieji pateikti
procentai ir dazniais. IS duomeny padéties charakteristiky, naudotas vidurkis (M).

2. Lyginimai tarp populiacijos grupiu (Mann-Whitney, %> testai, Z testai). Mectodas naudotas
ieskant skaliniy kintamyjy skirtumy tarp dviejy populiacijos grupiy (Mann-Whitney). Pozymiy
statistinis rySys vertintas x? testu ir poriniu Z testu su Benferoni korekcija.

3. Statistiniy rySiy nustatymo testas (Spearman). Spearman koreliacija buvo naudota nustatyti rysj
tarp ranginiy, kiekybiniy vertinimy, netenkinusiy normalumo salygy, ir demografiniy veiksniy.
StatistiSkai patikima laikoma, kai p < 0,05. RySio stiprumo interpretavimui buvo naudojama
Cekanaviciaus ir Murausko (2000) pateikta koreliaciniy rysiy interpretavimo skalé:

e Nuo -0,3 iki 0,3 koreliacinis rySys labai silpnas;

e Nuo 0,3 iki 0,5 (ar -0,3 iki -0,5) koreliacinis rySys silpnas;

e Nuo 0,5 iki 0,7 (ar -0,5 iki -0,7) koreliacinis rySys yra vidutinis;
e Nuo 0,7 iki 0,9 (ar -0,7 iki -0,9) koreliacinis rySys stiprus.

Tyrimo imtis. Tyrimo atlikimui buvo pasirinktas paprastosios atsitiktiné atrankos metodas. Kaip
teigia Kardelis (2002) Sis metodas uztikrina, jog kiekvienas populiacijos narys turéty vienodg ir Zinomg
tikimybe biiti atrinktas. Paprastos atsitiktinés atranka uZztikrina, jog tiriamosios grupés savybeés biity
tokios pat, kaip ir visos populiacijos bei, kad visi respondentai turéty vienoda galimybe dalyvauti tyrime.
Tyrimo imties dydis buvo apskai¢iuojamas pagal Paniotto formulg:

1

Tl

n — imties dydis

N — populiacijos dydis

A — leistina paklaida, 0,05

Tyrimas buvo atliekamas Elektrény savivaldybés mokyklose. Oficialiosios statistikos
duomenimis (SVIS), 2024 m. spalio 1 d. Elektrény savivaldybéje dirbo i§ viso 189 mokytojai, todél
populiacijos dydis yra 189. Minétos formulés pagalba apskaic¢iuota, kad tyrime biitina apklausti ne

maziau kaip 129 Elektrény savivaldybés mokyklose dirban¢iy mokytojy:

1
n=—1=129
2 —
0,05 + 159
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Tyrimo imties pagrindinés bendrosios charakteristikos. Tiriamyjy imtj sudaré 96 proc. motery
ir 4 proc. vyry. Mokytojy amzius svyruoja nuo 20 iki 70 mety. Didzioji dalis respondenty (74,6 proc.)
mokytojais dirba daugiau nei 10 mety, maziausia (2,3 proc.) — maziau nei 1-erius metus.

Tyrimo etika. Atlickant tyrimg buvo laikomasi visy tyrimo etikos principy. Vieni i§ svarbiausiy
yra §ie: pripazinti zmogaus laisve (ne)dalyvauti tyrime, suteikti pakankamai informacijos apie tyrima,
ripintis potencialaus tiriamojo saugumu, anonimiskumu (Gaizauskaité ir Mikéng¢, 2014). Atliekant Sio
darbo kiekybinj tyrima, lydrasStyje potencialiems dalyviams buvo pranesta, jog dalyvavimas apklausoje
yra savanoriskas ir 1§ jos galima pasitraukti bet kuriuo metu. Biisimieji respondentai, taip pat, susipazino
su tyrimo detalémis (koks tyrimo tikslas, kodél jis atlickamas), kas bus daroma su surinktais duomenimis,
kur jie bus naudojami; laikantis anonimiskumo principo dalyviams buvo pranesta, jog nebus renkama
informacija, kurios pagalba biity ijmanoma identifikuoti tyrimo dalyvi, be to, duomenys bus naudojami
tik statistiSkai apibendrinti. Taip pat, tyrimo respondentams buvo nurodyti tyréjos kontaktai ir pasiiilyta
atsakyti  jiems kilusius klausimus pildant klausimyng ar norint suzinoti tyrimo rezultatus, taip, kaip
metodologinéje literatiiroje yra rekomenduojama (Gaizauskaité & Mikéng, 2014).

Tyrimo ribotumai. Apklausoje dalyvavo per mazai vyry, dirbanc¢iy Elektrény sav. bendrojo
ugdymo jstaigose, kad biity galima tirti mokyklos vadovo lyderystés stiliaus daroma jtaka mokytojy

motyvacijai, lyginant su lytimi.

2.2.  Tyrimo rezultaty aptarimas
Demografiné statistika. Tyrime dalyvavo 130 mokytojy. Didesnioji dalis buvo (95,4 proc.; n=124) buvo
moterys, o vyry — 4,6 proc. (n=6). Apie 2,3 proc. (n=3) pedagogy sudar¢ turintys iki 1 m. darbo stazg, 20
proc. (n=26) 1-5 m., 3,1 proc. (n=4) 6-10 m., o 74,6 proc. (n=97) dirbantys pedagoginj darbg ilgiau nei
10 m. Mokytojy amziaus vidurkis buvo 47,26 metai (jauniausiam — 20 m., vyriausiam — 70 m.).

Rezultatai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. Tiriamyjy demografiné charakteristika

Demografiniai veiksniai n Procentai

. Vyrai 6 4,6
Lytis Moterys 124 954
<1m. 3 2,3

y 1-5 m. 26 20

Darbo stazas 6-10 m. 4 3.1
> 10 m. 97 74,6

Iki 40 m. 39 30
Amzius 41-60 m. 74 56,9
61 m. ir daugiau 17 13,1
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Mokyklos vadovo lyderystés stiliai ir bruozai. Atlikus tyrima paaiskéjo (zr. 11 pav.), kad Siek
tiek daugiau nei ketvirtadalis (27,7 proc.; n=36) mokytojy savo bendradarbiavimag su vadovu jsivertino
puikiai, bei 48,5 proc. (n=63) gerai. Taciau 3,8 proc. (n=5) santykius su vadovu vertina visiskai
nepatenkinamai, o 3,1 proc. (n=4) nepatenkinamai. Taip pat 16,9 proc. (n=22) negaléjo tiksliai jvertinti
savo bendradarbiavimo su vadovu. Nustatyta, kad bendradarbiavimo su vadovu vertinimui reikSmeés

neturi pedagogy amzius ir darbo stazas (p>0,05).

60 -

50 - 48.5
_ 40
[
=
8 30 -
o
“ 20 -

07 3 31

0 || ‘

Visiskai Nepatenkinamai Nei gerai, nei Gerai Puikiai
nepatenkinamai nepatenkinamai

11 pav. Mokytojy tarpusavio bendradarbiavimo su mokyklos vadovu jsivertinimas, procentai

Rezultatai atskleidé (zr. 12 pav.), kad mokytojai dazniausiai prie vadovo-lyderio priskiria gebéjima
motyvuoti ir mobilizuoti Zmones siekti bendry tiksly (80 proc.; n=104), galimybe suteikti laisve kurti,
inicijuoti ir pasidalinti naujomis idéjomis (75,4 proc.; n=98), geb&jima suburti darbuotojus (73,1 proc.;
n=95), savo komandos nariy poreikiy ir siekiy klausymasi (69,2 proc.; n=90). Taip pat gana daznai jie
priskiria prie lyderio savybiy skatinimg dalyvauti sprendimy priémime, dalintis Ziniomis (66,2 proc.;
n=86), kirybiniy idéjy skatinimg (65,4 proc.; n=85), pasitik€¢jimg savimi (64,6 proc.; n=84) ir
novatoriSkumg (60 proc.; n=78). Reciausiai pedagogai prie vadovo-lyderio savybiy priskiria saves
1Saukstinima (3,1 proc.; n=4) ir dalinimasi galia (11,5 proc.).

Jdomu tai, kad jaunesni nei 40 m. (23,1 proc.) dazniau prie lyderio savybiy priskiria dalinimasi
galia, negu 41-60 m. (5,4 proc.) ar vyresni nei 61 m. (11,8 proc.) mokytojai (y*=7,815; df=2; p=0,020).
Taciau daugiau reikSmingy skirtumy vertinant jy nuomong apie vadovo savybes pagal amziaus grupes ar

darbo stazo grupes nenustatyta (p>0,05).
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Suteikia laisve kurti, inicijuoti ir.. 75.4

Skatinima dalyvauti sprendimy. .
Dalinimasi galia

Gebéjima suburti darbuotojus 73.1

Gebéjima motyvuoti ir mobilizuoti. . 80.0

Savo komandos nariy poreikiy ir siekiy..

Novatoriskuma

Kirybiniy idéjy skatinima

Saves iSauks$tinima

Pasitikéjimg savimi

T T T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Procentai

12 pav. Mokytojy nuomoné apie vadovo lyderio savybes, procentai
Vertinant vadovo palaikymg ir teikiamus resursus siekiant didinti mokytojy efektyvuma pastebéta
(zr. 13 pav.), kad mokytojai dazniausiai pritaria, jog vadovas visada yra pasiekiamas, skiria laiko
darbuotojy klausimams (M=3,95), skatina ir teikia galimybes tobuléti profesingje srityje (M=3,92), bei
tai, kad vadovas yra supratingas ir empatiSkas (M=3,84). Reciausiai mokytojai sutinka, kad vadovas
teikia konstruktyvy griztamajj rysi (M=3,65), rupinasi darbuotojy gerove, sveikata (M=3,76) ir skatina,
palaiko bendradarbiavimg ir komandinj darbg (M=3,79). Nustatyta, kad nuomonei apie vadovy

palaikyma, resursus reik§més neturi pedagogy amzius ir darbo stazas (p>0,05).

Vadovas visada yra pasiekiamas; skiria laiko
. . 3.95
darbuotojy klausimams
Vadovas skatina ir teikia galimybes tobuléti 392
profesingje srityje '
Vadovas yra supratingas ir empatiskas 3.84
Vadovas skatina ir palaiko bendradarbiavimg
. . 3.79
ir komandinj darba
Vadovas riipinasi darbuotojy gerove; sveikata 3.76
Vadovas teikia konstruktyvy griztamajj rysj 3.65
1 2 3 4 5
Vidurkis (1-visi§kai nesutinka; 5-visi§kai sutinka)

13 pav. Vadovo palaikymas, resursai skatinantys efektyvesnj darbq, vidurkiai
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Ivertinus mokytojy nuomon¢ apie veiksnius (zr. 14 pav.), kurie lemia organizacijos veikla,
paaiskéjo, jog mokytojai labiausiai vertina savo pasitenkinimg ir pasididziavimg dirbant mokykloje
(M=3,90). Taip pat Siek tiek re¢iau mokytojai sutinka, kad vadovas kuria aplinka, kurioje mokytojai
jauciasi vertinami (M=3,55), skatina iniciatyvas ir naujoves, kurios didina darbuotojy atsidavimag
organizacijai (M=3,54) ir tai, kad jy organizacijoje sprendimai priimami kolegialiai ir jtraukiant
mokytojus j jy priemimg (M=3,48).

Reciausiai mokytojai nepritaria, jog organizacijoje yra skatinama dirbti atsisakant savo tiksly dél
bendros gerovés (M=2,97), jog vadovas daro tiesioging jtaka darbuotojy sprendimams (M=3,28) ir tai,
kad darbuotojai skatinami pakilti auks$¢iau asmeniniy interesy, kad jgyvendinty organizacijos tikslus
(M=3,28).

Paaiskéjo, kad kuo mokytojy amzius (rs=-0,213; p=0,015) ar darbo stazas (rs=-0,200; p=0,023) mazesnis,

tuo jie daZzniau sutinka, kad jy organizacijoje atsakomybé yra kolektyviné arba deleguojama.

3.90

Dziaugiuosi galédamas(-a) dirbti mokykloje
Jusy organizacijoje vadovas kuria aplinka, kurioje
mokytojai jauciasi vertinami
Juisy organizacijoje vadovas skatina iniciatyvas ir naujoves,
kurios didina darbuotojy atsidavimg organizacijai.

Jasy organizacijoje sprendimai priimami kolegialiai (bendru

sutarimu), darbuotojai skatinami dalyvauti juos priimant,...
Jasy organizacijoje vadovas sukuria moralinémis

vertybémis grjsta aplinka, kurioje darbuotojai jaudiasi..

Organizacijos vizija pateikiama, siekiant keisti vertybes,

skatinti aukstesnius poreikius ir siekius
Jisy organizacijoje atsakomybé kolektyviné arba
deleguojama
Jusy organizacijoje vadovas reikalauja samoningo saves
drausminimo
Juisy organizacijoje darbuotojai skatinami pakilti auk§¢iau
asmeniniy interesy, kad jgyvendinty organizacijos tikslus

Jusy organizacijoje vadovas daro tiesioging jtaka darbuotojo
sprendimams

Jusy organizacijoje skatinama dirbti atsisakant savo tiksly
dél bendros gerovés

T T T T 1

1 2 3 4 5
Vidurkis (1-visi§kai nesutinka; 5-visi§kai sutinka)

14 pav. Veiksniai, lemiantys organizacijos veiklg, vidurkiai
Tyrimas parodé (zr. 15 pav.), kad apie 17,7 proc. mokytojy visiSkai sutinka ir 40 proc. sutinka, kad
jie jaucia vadovy palaikymg ir gauna pakankamai resursy, jog galéty efektyviau dirbti. Taip pat 20,8 proc.

46



visiSkai sutinka ir 50,8 proc. sutinka, kad mokykla skatina inovacijas ir kiirybiSkumg pedagoginéje
veikloje. Tuo tarpu kalbant apie laisve, apie 16,9 proc. visiskai sutinka ir 48,5 proc. sutinka, jog jiems
suteikiama pakankama autonomija ir laisvé organizuojant savo darbg. Nustatyta, kad nuomonei apie
savarankiSkumo skatinimg ir vadovy palaikyma reikSmés neturi pedagogy amzius ir darbo stazas

(p>0,05).

Visiskai nesutinku Nesutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku ™ Sutinku Visiskai sutinku

AS jauciu vadovo palaikyma ir gaunu pakankamai 6 2_ 177
resursy, jog galédiau efektyviai dirbti 150 :
Man dirbant mokykloje, suteikiama pakankama
2 . 3.8 5. 16.9
autonomija ir laisvé organizuojant savo darba

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Procentai

Mokykla skatina inovacijas ir kiirybiskuma
pedagoginéje veikloje 0.8

iSS

15 pav. Mokytojy savarankiskumo ir kiirybiskumo skatinimas mokykloje, procentai
Pagrindiniai mokytoju motyvacijos veiksniai. Tyrimo pradZioje pedagogy buvo praSoma
jsivertinti savo dabarting motyvacijg. Kaip matome i§ 16 paveikslo, ketvirtadalis (26,2 proc.; n=34)
mokytojy buvo labai motyvuoti, o 45,4 proc. (n=59) santykinai motyvuoti. Ta¢iau 2,3 proc. (n=3) i$ jy
nurodé, kad jie visiSkai nemotyvuoti bei 6,9 proc. (n=9) nemotyvuoti. Taip pat 19,2 proc. (n=25) negaléjo
tiksliai jsivertinti savo motyvacijos. Nustatyta, kad motyvacijos vertinimui reikSmés neturi pedagogy

amzius ir darbo stazas (p>0,05).

50 454
45 -
%
g 30 - 26.2
8 25 19.2
£
07 23 >0
2] mm | | |
Visiskai Mazai Nei Santykinai Labai
nemotyvuotas motyvuotas (- motyvuotas (- motyvuotas (- motyvuotas (-
(-a) a) a), nei a) a)
nemotyvuotas
(-a)
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16 pav. Mokytojy motyvacijos jsivertinimas, procentai

Tyrimo rezultatai atskleidé (zr. 17 pav.), kad mokytojus dirbti mokykloje dazniausiai motyvuoja
darbo salygos ir atmosfera (M=4,48), rySys su mokiniais ir jy pazanga (M=4,30), galimyb¢ lanksciai
iSlaikyti gera darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra (M=4,25) ir bendradarbiavimas su kolegomis
(M=4,12).

Siek tiek re¢iau pedagogai nurodé, kad juos motyvuoja mokyklos kultiira ir vertybés (M=4,09),
pripazinimas ir palaikymas i§ vadovy (M=4,08), galimybe¢ tobuléti ir augti kaip pedagogui (M=4,03).
Reciausiai mokytojus motyvuoja apdovanojimai, viesas pripazinimas uz pasiekimus (M=3,69) ir darbo
uzmokestis (M=3,86). Taigi, matome, kad santykis su vadovu yra tik $estoje vietoje pagal pagrindinius

motyvacinius veiksnius.

Darbo salygos ir atmosfera 4.48
Rysys su mokiniais ir jy paZanga 4.30
Galimybe lanks¢iai i§laikyti gera darbo ir asmeninio 4.5
gyvenimo pusiausvyra '
Bendradarbiavimas su kolegomis 4.12
Mokyklos kultiira ir vertybés 4.09
PripaZinimas ir palaikymas i§ vadovy 4.08
Galimybeé tobuléti ir augti kaip pedagogui 4.03
Atlygis 3.86
Apdovanojimai, vieSas pripazinimas uZ pasickimus 3.69
1 2 3 4 5

Vidurkis (1-visi$kai nesutinka; 5-visi§kai sutinka)

17 pav. Veiksniai, veikiantys mokytojy motyvacijq dirbant mokykloje, vidurkiai

Paaiskéjo (zr. 8 lentelg), kad kuo pedagogy amzius yra mazesnis, tuo juos labiau motyvuoja atlygis
(rs=-0,225; p=0,010), pripazinimas ir palaikymas i§ vadovy (rs=-0,301; p<0,001), galimybé tobuléti ir
augti kaip pedagogui (rs=-0,356; p<0,001), galimybé lanksciai iSlaikyti gerg darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra (rs=-0,276; p=0,001) ir mokyklos kultira ir vertybés (rs=-0,184; p=0,037).

Taip pat kuo pedagogy darbo stazas yra mazesnis, tuo juos labiau motyvuoja atlygis (rs=-0,362;
p<0,001), pripazinimas ir palaikymas i§ vadovy (rs=-0,351; p<0,001), galimyb¢é tobuléti ir augti kaip
pedagogui (1:=-0,362; p<0,001), bendradarbiavimas su kolegomis (rs=-0,181; p=0,039), darbo salygos ir
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atmosfera (rs=-0,250; p=0,004), galimybé lanksciai iSlaikyti gera darbo ir asmeninio gyvenimo

pusiausvyrg (rs=-0,355; p<0,001) ir mokyklos kulttra ir vertybés (rs=-0,211; p=0,016).

8 lentelé. Veiksniy, skatinanciy mokytojy motyvacijq dirbant mokykloje sqsajos su jy amZiumi ir darbo

stazu
Sasajos Amzius Darbo stazas
: Is -0,225" -0,362™
Atlygis P 0,010 0,000
Pripazinimas ir palaikymas i§ vadovy s 0,301 0,351
p 0,000 0,000
. A e o : Is -0,356"" 0,362
Galimybe¢ tobuléti ir augti kaip pedagogui > 0,000 0,000
s -0,094 -0,151
RySys su mokiniais ir jy pazanga S 0,09 0,15
p 0,285 0,086
o , Is -0,116 -0,181"
Bendradarbiavimas su kolegomis > 0.189 0.039
Apdovanojimai, vie$as pripazinimas uz pasiekimus s -0.055 0,044
pAovanojimal, viesas prip vzp . p 0,536 0,620
Is -0,109 -0,250"
D 1 i fe ; -
arbo salygos ir atmosfera > 0219 0,004
Galimybé lanksciai iSlaikyti gera darbo ir asmeninio gyvenimo | Is -0,276™ -0,355™
pusiausvyra p 0,001 0,000
_ . : Is -0,184" 0,211
Mokyklos kulttira ir vertybés > 0.037 0.016

* p<0,05, ** p<0,01

Tyrimas parodé, kad mokytojams galimybé tobuléti ir augti kaip pedagogui yra svarbus ir
motyvuojantis veiksnys, taciau ne pats svarbiausias. Galbiit todél, tik 23,8 proc. (n=31) nurodé (Zr. 18
pav.), kad jie turi labai daZznai galimybe dalyvauti kity organizacijy rengiamuose seminaruose,
mokymuose, konferencijose. DidZioji dauguma (71,5 proc.; n=93) mokytojy tokig galimybe turi tik
kartais, o 4,6 proc. (n=6) tokios galimybés net nesuteikiamos.

Pastebéta, kad dazniau galimybé suteikiama dar neturintiems nei vieneriy mety darbo stazo (100
proc.), negu turintiems didesnj (20,6-26,9 proc.) darbo stazg (y*=15,435; df=6; p=0,017). Taip pat dazniau
suteikiama galimybés jaunesniems nei 40 m. (41 proc.), negu 41-60 m. (14,9 proc.) ar vyresniems nei 61

m. (23,5 proc.) (x*=12,243; df=4; p=0,016).
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18 pav. Mokytojy galimybés dalyvauti kity organizacijy rengiamuose seminaruose, mokymuose,
konferencijose, procentai

Rezultatai atskleidé (zr. 19 pav.), kad tik 17,7 proc. (n=23) yra visiskai patenkinti savo darbo
rezultatais ir pasiekimais dirbant mokykloje. Didesnioji dalis (62,3 proc.; n=81) buvo patenkinti savo
darbu, taciau 3,1 proc. (n=4) buvo nepatenkinti. Apie 16,9 proc. (n=22) negalé¢jo tiksliai jsivertinti savo
pasitenkinimo darbo rezultatais. Nustatyta, kad savo darbo rezultaty vertinimui reik§més neturi pedagogy

amzius ir darbo stazas (p>0,05).

70 1 62.3
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Nepatenkintas Nei patenkintas, nei Patenkintas Visiskai patenkintas
nepatenkintas

19 pav. Mokytojy savo darbo rezultaty ir pasiekimy dirbant mokykloje jsivertinimas, procentai
Mokyklos vadovo lyderystés sgsajos su mokytoju motyvacija. Paaiskéjo (zr. 20 pav.), kad
didzioji dauguma (81,5 proc.; n=106) pedagogy mano, kad vadovo lyderystés stilius turi jtakos mokytojy
motyvacijai ir darbo efektyvumui. Taciau 17,7 proc. (n=23) su tuo sutinka tik 1§ dalies, 0 0,8 proc. (n=1)
tam nepritaré. Nustatyta, kad pedagogy nuomoné¢ atsizvelgiant j amziaus ar darbo stazo grupes nesiskyre

(p>0,05).
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20 pav. Mokytojy nuomoné apie vadovo lyderystés stiliaus jtakq mokytojy motyvacijai ir darbo

efektyvumui, procentai

Ieskant sgsajy tarp vadovy palaikymo ir mokytojy motyvacijos, darbo rezultaty nustatyti statistiskai

reik§mingi teigiami rySiai. Kaip matome i§ 9 lentelés, kuo dazniau vadovas yra pasiekiamas, skiria laiko

darbuotojams (rs=0,372; p<0,001), jis supratingas ir empatiskas (rs=0,443; p<0,001), skatina, teikia

galimybes tobuléti (r:=0,463; p<0,001), teikia griztamajj rys$j (rs=0,427; p<0,001), skatina ir palaiko

bendradarbiavimg (rs=0,502; p<0,001), riipinasi darbuotojy gerove ir sveikata (rs=0,432; p<0,001), tuo

mokytojy motyvacija yra aukstesné. Taip pat kuo vadovas suteikia daugiau démesio (1r=0,185; p=0,035)

ir skatina bendradarbiavimg (rs=0,211; p=0,016), tuo darbo rezultatai, pasiekimai yra geresni.

9 lentelé. Vadovo palaikymo, resursy suteikimo sgsajos su mokytojy motyvacija ir darbo rezultatais

. Mokytojy Darbo rezultatai ir

Sasajos .. .

motyvacija pasiekimai
Vadovas visada yra pasiekiamas; skiria laiko Is 0,372" 0,185"
darbuotojy klausimams p <0,001 0,035
Vadovas yra supratingas ir empatiSkas L 0443" 0,042
yra suprane P P 0,001 0,639
Vadovas skatina ir teikia galimybes tobuléti I 0,463" 0,148
profesinéje srityje p <0,001 0,094

S , *k ’1

Vadovas teikia konstruktyvy griztamajj rysj ; g(i%)?) 1 8’2(3)2
Vadovas skatina ir palaiko bendradarbiavima ir Is 0,502 0,211"
komandin; darbg p <0,001 0,016
o . o T 0,432 0,090
Vadovas ripinasi darbuotojy gerove; sveikata b 0,001 0311

* p<0,05, ** p<0,01

Taip pat rezultatai atskleidé (Zr. 1 10 lentelg), jog suteikiant pakankamai autonomijos, laisvés

organizuojant savo darbg did¢ja mokytojy motyvacija (rs=0,308; p<0,001) ir darbo rezultatai (rs=0,225;

51




p=0,010). Panasi tendencija ir su inovacijy ir kiirybiSkumo skatinimu: kuo labiau skatinama, tuo didesné
mokytojy motyvacija (1;=0,283; p<0,001) ir darbo rezultatai (rs=0,228; p=0,010). Jauciant didesnj
palaikyma i$ vadovo ir suteikiant resursy efektyviam darbui mokytojy motyvacija (rs=0,399; p<0,001) ir
darbo rezultatai tampa aukstesni (rs=0,177; p=0,044).

10 lentelé. Mokytojy savarankiskumo ir kiirybiskumo skatinimo mokykloje sqsajos su mokytojy
motyvacija ir darbo rezultatais

. Mokytojy Darbo rezultatai ir
Sasajos .. .
motyvacija pasiekimai
Man dirbant mokykloje, suteikiama pakankama I 0,308 0,225™
autonomija ir laisvé organizuojant savo darba P <0,001 0,010
Mokykla skatina inovacijas ir kiirybiSkumag Is 0,283" 0,228
pedagoginéje veikloje p 0,001 0,009
AS jauciu vadovo palaikymg ir gaunu pakankamai I 0,399 0,177"
resursy, jog galécCiau efektyviai dirbti p <0,001 0,044

* p<0,05, ** p<0,01

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad kuo organizacijoje sprendimai dazniau priimami
kolegialiai, tuo mokytojy motyvacija (rs=0,509; p<0,001) yra aukStesné, o darbo rezultatai (rs=0,241;
p=0,006) geresni. Paaisk¢jo, kad kuo stengiamasi organizacijoje sukurti daZzniau moralinémis vertybémis
grista aplinka, tuo mokytojy motyvacija tampa aukstesne (rs=0,492; p<0,001) ir darbo rezultatai geresni
(rs=0,175; p=0,046). Pastebéta, jog mokytojy motyvacijg taip pat didina skatinimas pakilti auk$¢iau
asmeniniy interesy (1s=0,182; p=0,038), kolektyviné arba deleguojama atsakomybé (1s=0,260; p=0,003),
iniciatyvy ir naujoviy skatinimas (1:=0,465; p<0,001), auksStesniy poreikiy ir siekiy skatinimas (rs=0,240;
p=0,006) ir aplinkos kiirimas, kurioje mokytojai jauciasi vertinami (rs=0,390; p<0,001). Tuo tarpu
tyrimas parodé ir tai, kad mokytojy pasididZiavimo jausmas dirbant mokykloje skatina aukStesne
motyvacija (rs=0,605; p<0,001) ir geresnius darbo rezultatus (rs=0,423; p<0,001). Siekiant numanyti
Elektrény sav. mokykly vadovy lyderystés stilius, 11 lentelés duomenys rodo, jog mokyklose vyrauja
kolegialus sprendimy priémimas, iniciatyvy, naujoviy skatinimas; darbuotojy vertinimo ir pagarbos
kultiira; vadovo vizijos perteikimas ir skatinimas pakilti vir§ savo asmeniniy interesy jgyvendinant
organizacijos (mokyklos) tikslus. Pateikty teiginiy rezultatai leidZzia manyti, jog Elektrény sav.

mokyklose gali vyrauti transformaciné lyderyste.
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11 lentelé. Veiksniy, lemianciy organizacijos veiklg sqsajos su mokytojy motyvacija ir darbo rezultatais

. Mokytojy Darbo rezultatai ir
Sasajos .. e
motyvacija pasiekimai
Jisy organizacijoje sprendimai priimami kolegialiai Is 0,509 0,241
(bendrl'l. sutarlrpu), dal‘bl:lOtOJ ai skatinami dalyvqutl b <0,001 0,006
juos priimant, jy sprendimo nebandoma paveikti
Jisy organizacijoje darbuotojai skatinami pakilti Is 0,182" -0,061
aukéé?au a}§mepiniq interesy, kad jgyvendinty b 0,038 0.490
organizacijos tikslus
Jiisy organizacijoje atsakomybé kolektyviné arba I 0,260 -0,019
deleguojama p 0,003 0,830
Jiisy organizacijoje vadovas skatina iniciatyvas ir I 0,465™ 0,170
naujoves, .1.<u.nos didina darbuotojy atsidavima b <0,001 0,053
organizacijai.
Jusy organizacijoje vadovas daro tiesioging jtaka I -0,134 -0,052
darbuotojo sprendimams p 0,129 0,554
Jusy organizacijoje vadovas reikalauja samoningo I 0,017 0,141
saves drausminimo p 0,845 0,109
Jiisy organizacijoje skatinama dirbti atsisakant savo | Is -0,032 0,096
tiksly del bendros gerovés p 0,717 0,279
Organizacijos vizija pateikiama, siekiant keisti I 0,240 0,111
vertybes, skatinti aukStesnius poreikius ir siekius. p 0,006 0,208
Jusy organizacijoje vadovas kuria aplinka, kurioje Is 0,390 0,127
mokytojai jauciasi vertinami p <0,001 0,151
Jisy organizacijoje vadovas sukuria moralinémis Is 0,492 0,175"
Veﬁybem1§ gr;st_q aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi . <0,001 0,046
vertinami ir lygis.
Dziaugiuosi galédamas(-a) dirbti mokykloje r; g,(i(())f) | 2’3’%':’)1

* p<0,05, ** p<0,01

Siekiant jvertinti respondenty poZiiirj j vadovo-lyderio savybes, tarp teiginiy buvo atlikta vidiné
Spearman koreliacijos analizé. Galima pastebéti, jog iSrySkéjo keli reikSmingi tarpusavio rySiai.
Dauguma iSvardinty savybiy yra tarpusavyje susijusios, taciau kai kurios suformavo stipresnius rysius.
Stipriausios ir statistiSkai reikSmingiausios koreliacijos (p<0,001) atsirado tarp Siy pory: kiirybiniy idéjy
skatinimas ir geb¢jimas motyvuoti ir mobilizuoti Zzmones siekti bendry tiksly (r,=0,445; p<0,001);
kiirybiniy idéjy skatinimas ir novatoriSkumas (r,=0,396; p<0,001); skatinimas dalyvauti sprendimy
priémime, dalintis ziniomis ir laisvés suteikimas kurti, inicijuoti ir pasidalinti naujomis id€jomis
(r,=0,442; p<0,001); laisves suteikimas kurti, inicijuoti ir pasidalinti naujomis id€jomis ir
novatoriSkumas (r,=0,335; p<0,001) bei laisvés suteikimas kurti, inicijuoti ir pasidalinti naujomis
idéjomis ir pasitikéjimas savimi (1,=0,399; p<0,001). Apibendrinant 12 lentel¢je pateiktus rezultatus,
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galima teigti, jog kiirybiSkumas, novatoriSkumas bei gebéjimas motyvuoti ir mobilizuoti Zmones siekti

bendry tiksly apibiidina Elektrény sav. vadovus kaip inovatyvius, jgalinancius, skatinancius kirybines

idéjas lyderius. Sios savybes taip pat aktualios ir svarbios, kai kalbama apie transformacine lyderyste.

Respondentai tur¢jo galimybe jrasyti atsakymus, apie tai, kokias papildomas savybes vadovui-lyderiui

jie galéty jvardinti. Atsakymai skambéjo taip: ,,Palaikyma, parama uZtikrinantis probleminiy situacijy

metu®; ,,Mano nuomone, kalbéti apie vadovo lyderyste Lt mokyklose yra beprasmiska. Vadovas turi

pasitikéti savimi ir tai leis jam tinkamai atlikti savo pareigas ir nedrumstyti darbuotojy darbo®; ,,Pagarba

darbuotojams ir siekj draugiSky santykiy su visais®.

12 lentelé. Vadovui-lyderiui priskiriamy savybiy statistiniai rysiai

. s Saves

Savybés P:{S;Z‘l/‘ieé]ljm iSaukstinim
]

Pasitikéjima
savimi
Saves
iSaukstinima
Kirybiniy

idéjy skatinima

Novatoriskuma

Savo
komandos

nariy poreikiy..

Gebéjima
motyvuoti..

Gebéjimag
suburti

darbuotojus

Dalinimasi

galia

Skatinima
dalyvauti
sprendimy

priémime..

Suteikia laisve
kurti, inicijuoti

ir pasidalinti..

Kiirybiniy
idejy
skatinima

Novatorisk
uma

Savo
komandos
nariy
poreikiy ir
siekiy
klausymasi
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Gebéjima
motyvuoti
ir
mobilizuoti
zmones
siekti
bendry
tiksly

Gebe¢jima
suburti
darbuotojus

0,113

0,167

0,202

0,057

Dalinimasi
galia

Skatinima
dalyvauti
sprendimy
priémime,
dalintis
Ziniomis

Suteikia
laisve kurti,
inicijuoti ir
pasidalinti

naujomis

idéjomis




* . p<0,05, ** - p<0,01

Vertinant rezultatus buvo jdomu pasizitréti, ar mokytojy motyvacija skiriasi pagal tai, kokias
mokytojai priskiria prie vadovo, kaip lyderio savybes. Kaip matome i$ 13 lentelés, tie mokytojai kurie
priskiria kiirybiniy idé€jy skatinimg (p=0,011), novatoriSkumg (p=0,022), gebéjimg motyvuoti ir
mobilizuoti zmones siekti bendry tiksly (p=0,026), skatinimg dalyvauti sprendimy priémime, dalintis
ziniomis (p=0,007) prie lyderio savybiy motyvacija pas juos yra auksStesn¢, negu ty, kurie néra linke ar

maziau linke priskirti Sias savybes.

13 lentelé. Mokytojy motyvacijos vertinimas priklausomai nuo vadovy lyderio savybiy

Vadovas — lyderis

Savybeés Priskiria Nepriskiria U;p
M Vid. : M Vid. :
rangai rangai
Pasitikéjima savimi 3,92 68,86 3,76 59,37 1650; 0,144
Saves iSaukstinimag 3,75 56,50 3,87 65,79 216; 0,605
Kirybiniy idéjy skatinima 3,99 71,26 3,62 54,61 1422,5; 0,011*
NovatorisSkumag 4,01 71,31 3,63 56,79 1575; 0,022*

Savo komandos nariy poreikiy ir
siekiy klausymasi
Geb¢jima motyvuoti ir mobilizuoti
y . . 3,93 68,96 3,58 51,67 992,5; 0,026*
zmones siekti bendry tiksly
Gebg¢jima suburti darbuotojus 3,81 64,31 4,00 68,74 1549; 0,526
Dalinimasi galia 3,93 73,70 3,85 64,43 739.5; 0,340
Skatinimg dalyvauti sprendimy 401 | 7148 | 3,57 | 5381 | 1377,5;0,007*
priémime, dalintis Ziniomis
Suteikia laisve kurti, inicijuoti ir
pasidalinti naujomis idéjomis

* - p<0,05

3,78 62,74 4,05 71,70 1552; 0,183

3,88 66,38 3,81 62,80 1481,5; 0,618

Taip pat vertinant rezultatus buvo jdomu pasiziiiréti, ar mokytojy pasitenkinimas savo darbo
rezultatais ir pasiekimais skiriasi pagal tai, kokias mokytojai priskiria prie vadovo, kaip lyderio savybes.
Kaip matome i§ 14 lentelés, tie mokytojai kurie priskiria ktirybiniy idéjy skatinimag (p=0,045) prie lyderio
savybiy, pasitenkinimas darbo rezultatais ir pasiekimais pas juos yra geresnis, negu ty, kurie néra linke

ar maziau linke priskirti §ig savybe.

14 lentele. Mokytojy darbo rezultaty ir pasiekimy vertinimas priklausomai nuo vadovy lyderio savybiy

Vadovas — lyderis
Savybés Priskiria Nepriskiria U;p
M Vid. M Vid.
rangai rangai
Pasitikéjimag savimi 3,99 68,33 3,87 60,34 1694,5; 0,181
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Saves 1SaukStinima 4,00 67,00 3,94 65,45 246; 0,925

Kirybiniy idéjy skatinima 4,02 69,68 3,80 57,61 1557,5; 0,045*
Novatoriskuma 3,95 66,43 3,94 64,11 1955,5; 0,690
Savo komandos nariy poreikiy ir 394 | 6551 | 3,95 | 6548 |  1799;0,995
siekiy klausymasi

Gebéjima motyvuoti ir mobilizuoti 399 | 6735 | 3,77 | 5812 |  1160:0,196
zmones siekti bendry tiksly

Gebéjima suburti darbuotojus 3,94 65,46 3,97 65,61 1658,5; 0,981
Dalinimasi galia 4,20 77,43 3,91 63,94 683,5; 0,131
Skatinimg dalyvauti sprendimy 3.95 65.14 3.93 66.20 1861: 0,860

priémime, dalintis Ziniomis
Suteikia laisve kurti, inicijuoti ir
pasidalinti naujomis idéjomis

* - p<0,05

3,93 64,59 4,00 68,30 1478,5; 0,576

Tyrimo rezultatai atskleidé (zr. 1 14 lentele), kad kuo mokytojy motyvacija yra aukStesné, tuo jie
labiau patenkinti savo darbo rezultatais ir pasiekimais (rs=0,438; p<0,001). Taip pat teigiamg reikSme
aukstesnei motyvacijai turi tarpusavio bendradarbiavimas su mokyklos vadovu (rs=0,419; p<0,001),
dalyvavimas seminaruose, mokymuose, konferencijose (rs=0,226; p=0,010), vadovo palaikymas ir
teikiami resursai (r=0,501; p<0,001), bei mokytojy savarankiSkumo ir kiirybingumo skatinimas
(rs=0,364; p<0,001). Paaisk¢jo, kad darbo rezultatai priklauso ir nuo mokytojy savarankiskumo ir
kirybiSkumo skatinimo (rs=0,175; p=0,047), bei dalyvavimo seminaruose, mokymuose, konferencijose

(t=0,238; p=0,006).

15 lentelé. Veiksniy, skatinanciy efektyvesnj darbg, sqsajos su mokytojy motyvacija ir darbo rezultatais

. Mokytojy Darbo rezultatai ir
Sasajos .. .
motyvacija pasiekimai
Mokytojy motyvacija ;s - g’(‘)l,?)?)l
Tarpusavio bendradarbiavimas su mokyklos I 0,419 0,172
vadovu p <0,001 0,051
Dalyvavimas seminaruose, mokymuose, Is 0,226 0,175
konferencijose p 0,010 0,047
Resursai, vadovo palaikymas ;S g’(i(())i) N 8:(1)32
Mokytojy savarankiskumo ir kiirybiskumo Is 0,364™ 0,238™
skatinimas p <0,001 0,006

* p<0,05, ** p<0,01

Tyrimo metu atskleista, jog mokyklos vadovo lyderystés bruozai (savybés) turi reikSmingg rysj su

mokytojy motyvacija; jy darbo rezultatais. Stipriausi rySiai nustatyti tarp vadovo geb¢jimo jtraukti
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kolektyva j sprendimy priémima, kurti pasitikéjimu grjsta atmosfera, skatinti iniciatyvuma bei uztikrinti
pagarby, jsitraukimg skatinantj bendravima.

Dauguma respondenty dalyvavusiy tyrime turi ir didziausig darbo stazg ( > 10 m.). Beveik pusé
respondenty savo bendradarbiavimg su vadovu jvertino kaip puiky, taciau buvo ir tokiy, kurie §j aspekta
jvertino (visiskai) nepatenkinamai. Paklausus mokytojy, kokias lyderio savybes priskiria savo mokyklos
vadovui, dazniausiai jvardino $ias: geb&jimg motyvuoti ir mobilizuoti Zzmones siekti bendry tiksly; laisvés
kurti suteikima, inicijuoti ir pasidalinti naujomis idé¢jomis; geb¢jima suburti darbuotojus; savo komandos
nariy poreikiy ir siekiy klausymasi; skatinimg dalyvauti sprendimy priémime; dalintis Ziniomis;
kiirybiniy idéjy skatinima; novatoriSkuma. Kalbant apie vadovo palaikyma, teikiamus resursus nustatyta,
jog nuomonei apie tai reik§meés neturi nei mokytojy amzius, nei darbo stazas, ta¢iau dazniausiai atsakyta,
jog vadovas visada yra pasiekiamas, skiria laiko darbuotojy klausimams, skatina ir teikia galimybes
tobuléti profesinéje srityje bei yra supratingas ir empatiSkas. Apzvelgiant mokytojy nuomone apie
veiksnius, kurie lemia organizacijos veikla, buvo atskleista, jog mokytojai labiausiai vertina savo
pasitenkinimg ir pasididziavimg dirbant mokykloje. Taip pat Siek tiek reciau mokytojai sutinka, kad
vadovas kuria aplinka, kurioje mokytojai jauciasi vertinami, skatina iniciatyvas ir naujoves, kurios didina
darbuotojy atsidavimg organizacijai ir tai, kad jy organizacijoje sprendimai priimami kolegialiai ir
itraukiant mokytojus. Paprasius jsivertinti dabarting savo motyvacija, beveik pusé respondenty jvardino
save kaip santykinai motyvuotus, o paklausus, kokie veiksniai juos motyvuoja, mokytojai atsaké, jog
dazniausiai motyvuoja darbo sglygos ir atmosfera, rySys su mokiniais ir jy pazanga, galimybe lanksciai
1Slaikyti gerg darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg ir bendradarbiavimas su kolegomis. MaZiausiai
jiems jtakos daro — atlygis, apdovanojimai uz pasiekimus. Taciau paaiskéjo, kad kuo pedagogy amzius ir
staZas yra mazesni, tuo juos labiau motyvuoja atlygis, pripaZinimas ir palaikymas i§ vadovy, galimybe
tobuléti ir augti kaip pedagogui, galimybé lanksciai iSlaikyti gerg darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyrg ir mokyklos kulttra ir vertybés.

Kalbant apie lyderystés sasajas su mokytojo motyvacija, didZioji dauguma mokytojy mano, kad
vadovo lyderystés stilius turi jtakos mokytojy motyvacijai ir darbo efektyvumui. Buvo pastebéta, jog kuo
dazniau vadovas yra pasiekiamas, skiria laiko darbuotojams, yra supratingas ir empatiSkas, skatina, teikia
galimybes tobuléti, teikia grjztamajj rySj, skatina ir palaiko bendradarbiavimg, ripinasi darbuotojy
gerove ir sveikata, tuo mokytojy motyvacija yra auksStesné. Taip pat kuo vadovas suteikia daugiau
démesio ir skatina bendradarbiavima, tuo darbo rezultatai, pasiekimai yra geresni. Rezultatai atskleide,
jog suteikiant pakankamai autonomijos, laisvés organizuojant savo darbg, skatinant inovacijas ir

kirybiSkuma; jauciant didesnj palaikymg i§ vadovo ir gaunant resursy efektyviam darbui mokytojy
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motyvacija ir darbo rezultatai tampa auksStesni ir geresni. Siekiant numatyti veiksniy, lemianciy
organizacijos veiklos sgsajas su mokytojy motyvacija ir darbo rezultatais buvo pastebéta, jog kuo
organizacijoje sprendimai dazniau priimami kolegialiai, tuo mokytojy motyvacija ir darbo rezultatai yra
aukstesni. Paaiskejo, kad kuo labiau stengiamasi organizacijoje sukurti moralinémis vertybémis grista
aplinka, tuo mokytojy motyvacija tampa aukstesné ir darbo rezultatai geresni. Jzvelgta, jog mokytojy
motyvacij taip pat didina skatinimas pakilti aukS¢iau asmeniniy interesy, kolektyviné arba deleguojama
atsakomybeg, iniciatyvy ir naujoviy skatinimas, aukStesniy poreikiy ir siekiy skatinimas ir aplinkos
kiurimas, kurioje mokytojai jauciasi vertinami. Tuo tarpu tyrimas parodé ir tai, kad mokytojy
pasididziavimo jausmas dirbant mokykloje skatina aukstesne motyvacija ir geresnius darbo rezultatus.

Remiantis respondenty nuomone, galima teigti, jog kiirybisSkumas, novatoriSkumas bei geb&jimas
motyvuoti ir mobilizuoti zmones siekti bendry tiksly vyrauja tarp Elektrény sav. mokykly vadovy. Sios
savybes, taip pat, aktualios ir svarbios, kai kalbama apie transformacing lyderyste. Pastebéta, jog tie
mokytojai, kuriy motyvacija yra aukStesné, prie vadovo-lyderio savybiy priskiria kiirybiniy idéjy
skatinimg, novatoriSkuma, geb¢jima motyvuoti ir mobilizuoti Zmones siekti bendry tiksly, skatinima
dalyvauti sprendimy priémime; dalintis ziniomis. Apzvelgiant mokytojy pasitenkinima savo darbo
rezultatais ir pasiekimais skirtumg pagal tai, kokias lyderio savybes mokytojai priskiria savo vadovui,
atskleista, jog tie mokytojai kurie priskiria kiirybiniy idéjy skatinimg prie vadovo-lyderio savybiy,
pasitenkinimas darbo rezultatais ir pasiekimais yra geresnis, negu ty, kurie néra link¢ ar maziau linke
motyvacija glaudZiai susijusi su jy darbo rezultatais. Motyvacijai teigiamg poveikj daro tarpusavio
bendradarbiavimas su mokyklos vadovu, dalyvavimas seminaruose, mokymuose, konferencijose,
resursai, vadovo palaikymas, mokytojy savarankiskumo ir kiirybiSkumo skatinimas. Be to, dalyvavimas
seminaruose ir mokytojy savarankiskumo ir kiirybiSkumo skatinimas veikia gerai ne tik mokytojy
motyvacija, bet ir darbo rezultatus.

Gauti rezultatai leidzia manyti, jog transformacinés lyderystés elementai, tokie kaip:
bendradarbiavimas, tarpusavio pasitikéjimas, skatinimas dalintis Ziniomis, kurti, geb¢jimas motyvuoti ir
mobilizuoti Zzmones siekti bendry tiksly ir pan. yra svarbiis veiksniai, galintys prisidéti prie Elektrény
sav. mokykly stiprinimo. Tuo tarpu labiau centralizuoti ar Siek tiek neigiami lyderystés bruozai (represijy
taikymas, manipuliavimas darbuotojais) koreliavo silpnai arba buvo visai nesusij¢ su tiriamais aspektais.

Taigi, atlikta statistiné duomeny analizé¢ leidzia teigti, kad kelta hipotezé, jog mokytojy
motyvacija dirbti mokykloje susijusi su mokyklos vadovo pasirinktu lyderystés stiliumi — pasitvirtino.

Tyrimo duomenys parodé¢, kad mokytojy motyvacija yra aukstesné, kai jy mokykly vadovai su jais
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bendradarbiauja, palaiko, teikia resursus; skatina dalintis ziniomis, biiti savarankiskais, kiirybiskais; siiilo
prisidéti prie vykdomy organizacijos sprendimy, dalyvauti jvairiuose mokymuose tobulinant savo

kompetencijas, geba motyvuoti ir mobilizuoti zmones siekiant bendry tiksly.

2.3.  Diskusija

Tyrime daug démesio buvo skiriama mokytojy motyvacijos j(si)vertinimui bei vadovo-lyderio
bruozams, veiksmams, elgesiui. Autorius Akdemir (2020) Turkijoje, tarp mokytojy atliko tyrimg apie jy
motyvacijos lygi. Rezultatai parodé, jog mokytojy motyvacijos lygis buvo aukstesnis uz vidutinj, o
motery motyvacija buvo aukstesné uz vyry. Sio darbo tyrime, vyry respondenty dalyvavo ypa¢ mazai,
todel atskirai respondenty motyvacija nebuvo skaifiuojama, taciau galima pastebéti, jog beveik puse
(45,4 proc.) Elektrény sav. mokytojy save jsivertino kaip santykinai motyvuotus, o Siek tiek daugiau nei
ketvirtadalis save jsivertina (26,2 proc.) labai motyvuotais.

Siy dieny kontekste, kai mokytojy trikumas ypa¢ didelis ir juos supa daug atsakomybiy bei darby,
buvo idomu suzinoti, ar mokytojai yra patenkinti savo darbo rezultatais ir pasiekimais dirbdami
mokykloje. Daugiau nei pusé (62,3 proc.) respondenty atsake, jog jie yra patenkinti, o 17,7 proc. yra
visiSkai patenkinti. Galima manyti, jog tokie rezultatai rodo, jog mokytojai teigiamai vertina savo darbo
rezultatus ir pasiekimus. Sio klausimo atsakymais negalima ,,pamatuoti* mokytojy pasitenkinimo, bet tai
gali lenkti ties juo, nes vis délto didZioji respondenty dalis buvo patenkinti arba visiskai patenkinti savo
darbo rezultatais. ISnagrin€¢jus Haxhihyseni kt. (2023) Albanijoje atliktg tyrimg, rezultatai yra kitokie.
Mazdaug 48 proc. mokytojy nurodo zema pasitenkinimg savo darbu, o 40 proc. nurodo Zemg motyvacijos
darbe lygj. Rezultatai yra visiSkai kitokie, taciau skiriasi ir tyrimy atlikimy aplinkybés, galimybés ir
kontekstai.

Darbe daug démesio skiriama tam tikry teiginiy sgsajoms su mokytojy motyvacija ir darbo
rezultatais, pasiekimais. Taip yra todé¢l, nes Sie du ,,komponentai‘ yra statistiSkai reikSmingi. Tam pritaria
ir Ogbu (2019), kuris atlikdamas tyrimg vakary Afrikoje rado statistiSkai reikSmingus rySius tarp
darbuotojy motyvacijos ir veiklos rezultaty. Jdomu tai, jog Yuniarti ir kt. (2023) atliktame tyrime buvo
nustatyta, jog mokytojo veiklos rezultatams 50,6 proc. jtakos turi vadovo lyderystés stilius. Nors Siame
darbe, tokie skaiCiavimai neatlikti, bet apklausus Elektrény sav. mokytojus apie tai, ar jie sutinka su
teiginiu, jog mokyklos vadovo lyderystés stilius daro jtaka mokytojy motyvacijai ir darbo efektyvumui
net 81,5 proc. respondenty sutiko su Siuo teiginiu.

Atlikus tyrimg galima daryti prielaida, jog Elektrény sav. mokytojy atsakymai apie jy vadovy-
lyderiy bruozus, elgsena, savybes, charakteristika daug Sansy suteikia transformacinés lyderystés
atradimui. Taip yra dél to, jog, pagal tyrimo rezultatus, vadovai yra kiirybiski, novatoriski; skatina dalintis
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savo idéjomis, dalyvauti sprendimy priémimuose, seminaruose; skatina mokytojus tobulinti savo
kompetencijas, prisiimti atsakomybe¢ kolegialiai, motyvuoja ir mobilizuoja darbuotojus siekti bendry
organizacijos tiksly. Nors tai tik prielaida, bet kity autoriy tyrimai rodo, jog transformaciné lyderysté
teigiamai koreliuoja su organizacijos veiklos rezultatais. Tai rodo, jog transformacinés lyderystés stilius
motyvuoja darbuotojus siekti geresniy rezultaty ir laikytis nustatyty darbo standarty (Shukla & Sinha,
2022). Ty paciy autoriy tyrimas rodo, kad transformaciné lyderysté daro teigiamg jtakg organizacijos
darbui kartu (komandiskumui). Palyginus rezultatus su Siuo tyrimu, paklausus mokytojy, kokie
organizacijos veiksniai lemia jy motyvacija, teigiamg reikSme aukstesnei mokytojy motyvacijai turéjo
tarpusavio bendradarbiavimas su mokyklos vadovu; mokytojy motyvacija buvo auksta ir darbo rezultatai
ir pasiekimai buvo geri, kai mokytojai pazyméjo, jog vadovas skatina ir palaiko bendradarbiavimg ir
komandinj darbg. Orina (2022) ir kity autoriy tyrimas vidurinése mokyklose rodo, kad tokie darbo
veiksniai, kaip: karjeros pazanga, kompensacijos, pripazinimas, veiklos vertinimas, mokymosi
galimybés bei darbo aplinka daré didZiausig jtaka mokytojy motyvacijai. Sio tyrimo rezultatai panasiis —
apzvelgus kaip koreliuoja veiksniai, skatinantys mokytojy motyvacija dirbant mokyklose su jy amziumi
ir darbo stazu reikSmingi ryS$iai atsirado su mokytojy atlygiu, pripazinimu ir palaikymu i§ vadovy,
galimybe tobuléti ir augti kaip pedagogui, galimybe lanks¢iai i$laikyti gerg darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra; mokyklos kultiira ir vertybémis, bet tik tada, kai respondenty amzius ir darbo stazas buvo

mazesnis.
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ISVADOS

Mokslinés literattiros analizé atskleid¢, kad Siandieniniai mokyklos vadovai demonstruoja
skirtingus lyderystés stilius. Dazniausiai mokslin¢je literatiiroje yra iSskiriami transformacinés,
transakcinés, charizmatingés, tarnaujancios, autentiskos, pasidalintosios ir jgalinancios lyderystés
stiliai. Transformacinis lyderystés stilius pasizymi tuo, jog organizacijoje (mokykloje) sprendimai
priimamai kolegialiai; atsakomyb¢ yra kolektyviné arba deleguojama, skatinamos iniciatyvos ir
naujoves, pakilimas auk$¢iau asmeniniy interesy. Vadovas veikia kaip sektinas pavyzdys, domisi
ir riipinasi darbuotojy poreikiais. Transakciné lyderysté grindziama mainy principu tarp vadovo
ir darbuotojy, uz gera darbg gauna atlygj, uz neatitiktus likes¢ius — bausme. Charizmatiné
lyderysté skatina darbuotojus pasitikéti savimi, vadovai jtikinamai perteikia vizija, ikvepia ir
veikia kitus per emocinj ry$j, asmenin¢ charizmg arba per represijas, saves iSaukstinima,
manipuliacijas. Tarnaujanciajai lyderystei budingas negrieztas vadovavimas darbuotojams. Tai
labiau pasireiSkia per darbuotojy globojima, jy mokyma, paramg, etiSkg ir skaidrig veikla.
Tarnaujantys lyderiai pirmiausia save mato ne kaip vadova, bet kaip tarnaujantj kitiems.
AutentiSkg lyderyste taikantys vadovai remiasi savo tikromis vertybémis, nuoseklumu,
sgziningumu iSlaiko atvira, skaidry santykiai su kitais. Jie nevadina ,,idealaus lyderio®, o rodo
zmogiskuma, pripaZjsta savo klaidas, saZiningai komunikuoja. Pasidalytoji lyderysté pasiZzymi
dinamisku procesu tarp vadovo, darbuotojy ir aplinkos; Sios lyderystés vadovai vertina kiekvieng
darbuotojg ir remia jy profesines praktikas. Igalinanti lyderysté skiriasi tuo, jog ja nenorima daryti
itakos kitiems, bet jtaka suteikiama kitiems darbuotojams dalinantis galia, veikiant savo nuoziiira.
Pagrindiniai veiksniai, darantys jtaka mokytojy motyvacijai: darbo salygos ir atmosfera, rySys su
mokiniais, galimybé lanksc€iai iSlaikyti pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, darbo
uzmokestis, paaukStinimai, pripazinimas, parama, bendradarbiavimas, mokyklos valdymo
sistema, vadovy lyderysté, vadovy griZztamasis rySys, mokiniy jvairove, pasiekimai, skaicius
klasése, mokytojy ir tévy sgveika, mokytojy ir bendruomenés santykiai, prestizas, karjeros
galimybés, priklausomybés jausmas, mokyklos politinis jvaizdis, susidoméjimas mokymu.

Tyrimu atskleista, jog mokyklos vadovo lyderysté siejasi su mokytojy motyvacija. Mokytojai
savo mokykly vadovams daznai priskiria savybes, kurios atspindi transformacinés lyderystés
bruozus. Ypac kiirybiniy idéjy skatinimas, savo komandos nariy poreikiy ir siekiy klausymasis,
skatinimas dalyvauti sprendimy priémime, dalintis Ziniomis, laisvé kurti, inicijuoti ir pasidalinti
naujomis id¢jomis, gebé¢jimas motyvuoti ir mobilizuoti Zmones siekti bendry tiksly, geb¢jimas

suburti darbuotojus. Mokytojus motyvuoja tarpusavio bendradarbiavimas su mokyklos vadovu,

61



dalyvavimas seminaruose ir pan.; vadovy teikiami resursai, palaikymas, mokytojy
savarankiSkumo ir kiirybiSkumo skatinimas; skatinimas dalintis Ziniomis, biiti savarankiskais,
kiirybiskais; galimybés prisidéti prie mokyklos sprendimy priémimo.

Hipotez¢, jog mokytojy motyvacija dirbti mokykloje susijusi su mokyklos vadovo pasirinktu

lyderystés stiliumi — pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS
Elektrény sav. bendrojo ugdymo mokykly vadovams:
palaikyti mokytojy iniciatyvas, skatinti inovacijas (ypac jei jy praktika domisi pats mokytojas);
sudaryti salygas, jog mokytojai galéty iSbandyti, diegti naujas idéjas mokyklose;
mokytojus jtraukti j jvairiy sprendimy priémima, nes tai didina jy jsitraukimg ir atsakomybés
jausma;
visada biti pasiekiamiems; gebéti iSklausyti mokytoja, reaguoti | jy praSymus, nuogastavimus;
kadangi, didzigja dalj mokytojy ne taip stipriai motyvuoja pinigai ar apdovanojimai, o darbo
atmosfera, rySys su mokiniais, siiloma dazniau pasididziuoti jy darbu, pagirti, ugdyti prasmes ir

svarbos jausmg kiekviename mokytojuje.
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SANTRAUKA ANGLU KALBA

THE IMPACT OF THE SCHOOL PRINCIPAL’S CHOSEN LEADERSHIP STYLE ON TEACHERS’
MOTIVATION

Leadership plays an important role in shaping the direction of an organization in the context of
Lithuanian education. The school principal, as the main leader, must take into account the needs, requests,
and preferences of the teachers working within the organization, as the well-being of teachers influences
student achievement, overall performance, school climate, and motivation. Teachers’ motivation is one
of the most significant factors contributing to maximizing work productivity; therefore, enhancing
teacher motivation should be an essential goal of any educational institution's administration. The overall
success of the organization depends on how it motivates its employees and how those employees perceive
their work.

Following the theoretical analysis, it can be stated that a school principal as a leader must be a
strategic thinker, capable of making appropriate decisions, inspiring others, promoting collaboration
among teachers, and striving to ensure a high-quality teaching and learning process as well as the well-
being of all members of the organization. In addition to all this, the principal must be a leader who inspires
teachers, encourages them to pursue clearly defined goals, perform tasks effectively, and commit to the
school. This is especially important, as engaged employees contribute to the creation of a competitive
advantage. The paper provides an extensive description of seven leadership styles: transformational,
transactional, charismatic, authentic, servant, shared, and empowering. All of these styles share certain
characteristics, yet they differ in terms of personal traits, interpersonal relationships, and organizational
aspects. Motivation is defined as a process that initiates, directs, and sustains goal-oriented human
behavior. The most important factors influencing teacher motivation include: compensation, incentives,
interpersonal relationships, good working conditions, professional prestige, vacation time, the
personality of the school principal, the school management system, political image, teacher—parent
interaction, career opportunities, the teacher’s voice, and similar aspects.

In order to analyze the influence of the school principal’s leadership style on teacher motivation,
a quantitative research methodology was chosen. The object of the study is the impact of the leadership
style of the school leader on teachers' motivation. A questionnaire survey was administered to general
education teachers in Elektrénai municipality. The research revealed that school leadership is associated
with teacher motivation. Teachers often attribute qualities to their school principals that reflect
characteristics of transformational leadership. These include encouraging creative ideas, listening to the
needs and aspirations of team members, promoting participation in decision-making, knowledge sharing,

freedom to create, initiate, and share new ideas, as well as the ability to motivate and mobilize people
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toward common goals and to bring staff together. The hypothesis that teachers' motivation to work at
school is related to the leadership style of the school leader was confirmed.

Keywords: general education school, leadership styles, teacher’s motivation, impact.
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PRIEDAI

1 Priedas
Tyrimo anketos klausimai:

1. Kaip vertinate savo dabarting motyvacijg dirbant mokykloje?
(Pazymeékite wvieng Jums labiausiai tinkantj atsakymq nuo visiSkai nemotyvuotas iki labai
motyvuotas)

2. Kas, Jusy nuomone, yra svarbiausias veiksnys, kuris veikia Jisy motyvacija dirbant mokykloje?
(Skaléje nuo ,,visiskai nesutinku *“ iki ,, visiskai sutinku *“ nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate
su Zemiau pateiktais teiginiais)

3. Kaip vertinate mokykloje gaunamg palaikyma ir resursus, kurie galéty padéti efektyviau dirbti?
(Skaléje nuo ,,visiskai nesutinku *“ iki ,, visiskai sutinku *“ nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate
su Zemiau pateiktais teiginiais)

4. Kaip vertinate tarpusavio bendradarbiavimg su mokyklos vadovu? Bendradarbiavimas
grindZziamas efektyvia komunikacija, pasitikéjimu, bendry tiksly iSsikélimu, atsakomybe,
sgziningumu, geb¢jimu ieskoti kompromisy. (PaZymékite wvieng Jums labiausiai tinkantj
atsakymaq)

5. Kaip daznai turite galimybe dalyvauti kity organizacijy rengiamuose seminaruose, mokymuose,
konferencijose? (Pazymékite vieng Jums labiausiai tinkantj atsakymgq)

6. Kaip vertinate savo darbo rezultatus ir pasiekimus dirbant mokykloje? (PaZymeékite vieng Jums
labiausiai tinkantj atsakymg nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku)

7. Ar sutinkate su teiginiu, jog mokyklos vadovo lyderysteés stilius turi jtakos mokytojy motyvacijai
ir darbo efektyvumui? (Pazymékite vieng Jums labiausiai tinkantj atsakymq)

8. Kokias savybes priskirtuméte vadovui - lyderiui? (Daug galimy varianty)

9. Jusy savarankiSkumo ir kirybiSkumo skatinimas dirbant mokykloje. (Skaléje nuo ,, visiskai
nesutinku *“ iki ,, visiskai sutinku“ nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate su Zemiau pateiktais
teiginiais)

10. Veiksniai, kurie lemia Jiisy organizacijos veikla. (Skaléje nuo ,,visiskai nesutinku ™ iki ,, visiskai
sutinku *“ nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais)

11. Kiek laiko dirbate mokytoju(-a)? (PazZymékite vierng Jums labiausiai tinkantj atsakymq)

12. Kiek Jums mety?



