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SANTRAUKA

Aurelijus Deviatnikovas

Ukmergs rajono dirbanéiyjy ir bedarbiy saviskatos problematika

Magistro darbas

Magistro darbe yra suformuluotos pagringirvidines motyvacijos pasireisSkimo dirb&nju
ir bedarbi tarpe problemos, iSskirta per didelientesio skyrimo iSorinei motyvacijai problematika,
iSanalizuoti ir susisteminfvairiy uzsienio autotj teoriniai ir praktiniai vidigs motyvacijos tyrimai
ir pateikti ju priesStaringi vidigs motyvacijos vertinimai, pateikiant vidis motyvacijos oponent
poziari. Baigiamajame darbe atskleista iki Siol nenaganvidinés motyvacijos problematika
Lietuvos darbo rinkoje, atskleistos problemoél kuriy Lietuvos imoniy darbuotojai mazai yra
motyvuojami iS vidaus. Atlikta analizyra grindZziama jau atliktais moksliniais tyrimaligt taip pat
pristato ir naujus iidus suvokti vidigs motyvacijos reikSmSiuolaikireje darbo rinkoje. Atskleista
vidinés motyvacijos problematika galiih naudinga atveriant naujus mokstjrtyrimy btadus darbo
psichologijos srityje. Atlikus tyrimp patvirtinta suformuluota tyrimo hipotézkad pagrindia
vidinés motyvacijos tikumo problema Siuolaikije Lietuvos darbo rinkoje — vidéis motyvacijos

veiksni ir darbuotoy poreikiy ( pagal A. Maslow) nesuderinamumas.

SUMMARY

Aurelijus Deviatnikovas

Intrinsic motivation topic of employedand unemployed in Ukmerge district

Master's work

Master's work is formulated in the bastpression of intrinsic motivation of emplyoedian
the unemployed among the problems of over-emploasggppointing external motivation problems,
analyze and codify the various foreign authorstiical and theoretical studies of internal
motivation and their conflicting assessments aérimél motivation, the inner motivation of
opponents approach. At the final work of the disale of hitherto unstudied problems of the inner
motivation of the Lithuanian labor market, reveglthe problems of the Lithuanian corporate staff
is based on so poor from the inside. The analgdims$ed on current research, but also presents nev
ways to understand the intrinsic motivation for thedern labor market. Disclosed to the inner
motivation of the problems may be useful for opgrohnew research methods work psychology
field. The study confirmed the hypothesis formufatethe study that the main problem of the lack
of internal motivation of the modern labor marketithuania - the internal factors of motivation

and the needs of employees (according to A. Masioegnsistency.
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Jvadas

Vidiné motyvacija, priezastinis spontaniSkstudiy ir smalsumo mechanizmas, yra
pagrindire raidos psichologijos koncepcija. Tai svarbiausiasboto zmonj pazintinio vystymosi
mechanizmas, ir sulaéldidelio tyrju démesio pastaraisiais metais.

Darbo problema. Siuolaikirtje Lietuvos darbo rinkoje pagrindinis darbuatojotyvatorius
yra iSorire motyvacija, o vidig motyvacija, kuri yra kur kas svarbesin duoda geresnirezultat,
darbe pasireiSkia gan retai. Lietuvoje labai delettmesys skiriamas darbuotojiSorinei
motyvacijai, t.y. imonése darbuotojai dazniausiai skatinami atlygiu arbaob@audomis ir
neatsizvelgiama darbuotoy vidinés motyvacijos skatinig [vedant iSorines paskatas (pavyzdZziui:
pinigus) i idomiy uZzdu@iy atlikima, pastebimas vid#s motyvacijos silpgimas. Taigi vidire ir
iSoriné motyvacija yra kintagios, kurios gali skirtigvairiose situacijose ivairiu laiku.

Tyrimo aktualumas. Vidinés motyvacijos gvoka ir jtaka darbo efektyvumui, moksliniu
poziiariu, nuosekliai ir kritiSkai nagriita labai mazai. Baigiamajame darbe nagrimoksliniai
straipsniai apie darbuotpjviding motyvacip akcentuoja vidias motyvacijos teigiam efekt, bei
kaip ir kokiomis glygomis jis apsireiSkia, téau iki Siol nenagrigta vidinés motyvacijos
problematika Lietuvos darbo rinkoje, neatskleistpgoblemos, @ kuriy Lietuvos imoniy
darbuotojai yra silpnai motyvuojami i$S vidaus. Uvb tik intuityviai nagrigjama daugelio autarj
nesigilinant lg iS tikryjy tai reiSkia. Taigi, pagrindinis tikslas ir i@lés Siame darbe yra pateikti
bendn Sios koncepcijos psichologijkartu su kritiniu podiriu, pateikiant vidids motyvacijos
oponend poziari. Darbe parodyta, kad nustatyti psichologijos ajionai realiai yra netenkinantys.

Vidiné motyvacija yra tendencija uzsiimti veikla manakgd ji yra idomi, viliojanti,
itraukianti ir tenkinanti. 1ISoré&motyvacija, pagal Deci ir Ryan, tai tendencijaiuis veikla dél su
uzduotimis nesusijusiveiksniy, tokiy kaip atlygio ir bausis pazadas, diktuojamas virSinipk
prieZiaros ir konkurencijos. Zmass, kuriy vidiné motyvacija yra didel nesiskiria savanaudiskumu
ir pasirengimu bendradarbiauti su kitais, ar paklusu nuo §, kurie yra mazai iS vidaus
motyvuoti. T&iau, jie elgiasi labai skirtingai, kai jie atsidaiivairiose situacijose. Kai suteikiama
idomi uzduotis be atlygio arba bausndidets vidines motyvacijos asmenysstdarla, 0 asmenys,
turintys silpra saviskatos jausm nustos veikti. Neesant iSonnpaskal asmenims veikti, aukstos
vidinés motyvacijos zmass aktyviai tyrirgja aplinky ir ieSkojdomiy paskad ir galimybiy veikti, o
asmenys, mazai veikiami vidis motyvacijos ir lieka pasyg, kol aplinka suteikia jiems paskatas.

Tyrimo naujumas. Siuo metu Lietuvos darbo rinkoje ieSkoma maunjetod; skatinti
darbuotoy motyvacip. Vidiné motyvacija Lietuvos darbo rinkoje yra palygintiujas reiskinys tiek
teoriniu aspektu, tiek prakie veikloje. Darbo autoriuygengdamas baigiagji darla, sutiko labai

mazai lietuviSkos mokslis literatiros Saltini iSsamiai irjvairiapusiskai nagrigjanciy Sia tem.



Tyrimo objektas — Ukmergs rajono dirba&iyjy ir bedarbi; saviskatos problematika.

Darbo tikslas- iSanalizuoti irjvertinti darbuotap vidinés motyvacijos bklg. Pateikti
siadlymus darbuotaj vidinés motyvacijos skatinimui. Si anatizra i$ dalies grindziama jau atliktais
moksliniais tyrimais, bet taip pat pristato ir nasjlmdus suvokti vidigs motyvacijos reikSm
Siuolaikireje darbo rinkoje. Atskleista vidés motyvacijos problematika galiath naudinga
atveriant naujus mokslinityrimy biidus darbo psichologijos srityje.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vididas motyvacijos turipir alternatyvius atskir autoriy vertinimus..

2. Atkleisti pagrindinius vidig motyvacip itakojartius veiksnius.

3. Remiantis teorine analize ir iSkirtais viésnmotyvacijos veiksniais, sudaryti tyrimo
klausimyrn.

4. Atlikti respondent apklaug ir parengus gaut rezultat; analiz iSskirti pagrindines
problemas bei pateiktidymus Siy problemy sprendimui.

Hipoteze — pagrindig vidinés motyvacijos ftkumo problema Siuolaikifje Lietuvos darbo
rinkoje — vidiress motyvacijos veiksmi ir darbuotoy poreikih ( pagal A. Maslow)
nesuderinamumas.

Tyrimo dalykas — darbuotaj vidinés motyvacijos problematika.

Tyrimo metodologija. Analizé atlikta remiantis Siais tyrimo metodais:

e Mokslinés literatiros analiz.
e Dokument; analiz.
e Anketinés paklausos duomeranaliz.

KompleksiSkai apibendrinus gautus duomenis ir imfacija, pateikiamosizvalgos apie
motyvacijos lakle Ukmergs rajono darbo rinkoje, atskleista viésnmotyvacijos problematika ir
pateikti siilymai darbuotaj vidinés motyvacijos skatinimui. Analizei reikalingi duome buvo

surinkti naudojant darbo autoriaus (remiantis mioksliteratira) sukurta anketa.



1. Motyvacijos teorijy esminés nuostatos

1.1. Motyvacijos teoriné samprata, sivoka ir tikslai

Zodi ,motyvacija“ kiekvienas girdime ir tariame ganazdai. Kaip motyvuoti darbuotojus —
nuolatire vadow diskusiy ir apmastymy tema. Tai sust su nuolatiniu geresmidarbo rezultat
siekiu organizacijose. Juk pgiai pripazinta, kad du svarbiausi veiksniai, nuaikupriklauso
galutinis darbo rezultatas, yra darbuatdiniu beijgadZiy bagazas inj motyvacijos lygis.

Motyvacijos samprata yra susijusi su klausimu, k&wia Zmonesitemptai ir gerai
darbuotis, bti atkakliems irjveikti kliatis, dirbti su entuziazmu. Viena iS vadovo uz&lyo—
padaryti taip, kad Zmas hity motyvuoti dirbti. Kita vertus, jei verslininkas eadovas nezinos, ko
Zmores daugiau ar maziau nori ir ko jie tikisi iS sawvarlab, vargu ar jam pavyks susidoroti su Sia
uzduotimi. (http://distance.ktu.lt) M. Bugakovas, Werkevius knygoje ,Zmoni elgsenos
suvokimas*® teigia, kad: ,Motyvacijos problema yrg ldaugiasluoksnis sumustinis, kur skirtingi
veiksniai veikia skirtingomis kryptimis ir skirtirags lygmenimis®.

Zodzio kilme nurodo, kad motyvacija reiskia ko nors iSjudiajmrivertim judéti. Kai mes
motyvuojame save argknors ki, mes sukuriame paskatas - sudarontggas, kurios pradeda ar
sustabdo elgésTrumpai tariant, motyvacija yra susijusi su veikss, kurie skatina ar slopina nor
dalyvauti. Pagal Bruner J. S. (1966) ,Motyvacij@rdp: prieZasiy, kurios lemia tam tikr elges.
Sis terminas paprastai naudojamas Zmaenotyvacijai, téiau teoriskai jis gali @ti naudojamas ir
apibadinti gyviiny elgesio priezastis“. Remiantjgairiomis teorijomis, motyvacija galidh pagista
pagrindiniu poreikiu sumazinti fizirskausm ir padidinti malonum, arba ji gali apimti konkr@us
poreikius (mitybos ir poilsio) ar norigrobjeks.

Motyvacija psichologijoje ir etologijofe- visus organizmo veiksmus skatinartg. Gali
buti naudojamas kaip poreikio sinonimas. Poreikis m@tyvacijos iSraiSka. Poreikis — reiknko
nors reikiamyb, batinumas. §moningai jadgiamas poreikis skatina veikir nora pasiekti tiks.
Dabar zmogaus poreikius neretai tikslingai formuaanerciniai interesai. Tam sukuriamos naujos
galingos Zmogausgtikinéjimo industrijos. Kasdieh aplinka pripildomaitikinéjimo, kad Zmogui
gyvybiskai reikia tam tikf dalyku. Visus poreikius galima suskirstyii pirminius ir antrinius.

(http://It.wikipedia.org/wiki) Pirminiai poreikiai —jgimti fiziologiniai poreikiai kaip valgymas,

miegas. Antriniai poreikiai — tai psichologiniai nedkiai (kmeé, garle). Jie vystosi tobujant

Zmogaus asmenybei, djdnt jo gyvenimo patifiai.

! Etologija (gr-foc — paprotys) — biologijos mokslo $aka tirianti ggv elges. Etologijos tyrimy sritys: instinkt
teorija, motyvacija, mokymasis.



Pagrindinismotyvacijos tikslakyla iS jos sampratos apiities ir yra tas, kad zmés
noréty dirbti jtemptai ir gerai, veiksmingai ir rezultatyviai vakni, pirmiausiai, savo asmenini
siekiy. D¢l to E. Loke pasgilé tiksling motyvacijos teorf. Tikslus galima apilézti kaip
pageidaujamas individo ar organizasrsistemos isimas lakles. Tai teiginiai, kuriuose konkfri
atsispindi kai kurie pageidaujami individo rezudiat

Terminas ,motyvacija“ kits iS lotyn; kalbos zodzianovereir reiskia ,iSjudinti“. Egzistuoja
aibé motyvacijos apikizimy, tarkim, Graumann teigia, kad ,motyvacija — ta tkazkas* mumyse
ir supantis mus, kas iSjudina, skatina, priieemus elgtis ttent taip, o ne kitaip“. Kitais Zodziais
tariant, motyvacija yra tarsi variklis iy viduje. Jei jis veikia sklandziai, daug maziaukdai
praleidziame veltyitiesiog todl, kad ,Siandien ne ta diena®. Taip pat mes esagmia labiau
suinteresuoti ne tik atlikti tai,akesamejsipareigog, bet ir aktyviai ieSkoti, & ir kaip gattume
padaryti geriau. Moksligje literatiroje taip pat pateikiami sekantys motyvacijos agbmai, kurie
IS esngs kaip pagrindipnmotyvacijos objekt iSskiria skatinim atlikti tam tikra veiksmy:

e Motyvacija — procesas, kuomet Zmogus ar zmogrupe yra skatinami vykdyti
veikla, kuria siekiama organizacijos tiksl

e Motyvacija — tai faktoriai, kurie sukelia, palaiko (teikiagekiui energijos) ir
nukreipia zmogaus elgestam tikrus tikslus;

e Motyvacija — tai vidiny proces, skatinagiy ir nukreipiartiy veikla, visuma.

e Motyvacija — tai elgesio, veiklos, veikamskatinimo procesas, kusukeliajvairus
motyvai.

Motyvas — tai, kas sukelia viengkar kitol§ veiksmy; tai veiklos priezastys susijusios su
poreikiy patenkinimu. Pagal T.PetrajiMotyvas — tai veiklos stimulai, susijsu individo poreiki
tenkinimu: individo aktyvura skatinantys ir jo veiklos kryptlemiantys aplinkos arba vidaus
veiksniai.“ Paprastai motyvu tamgssgmonintas poreikisTas pats motyvas gali sukelti nevieaod
veiksmy ar elgeg motyvai skiriasi ir savo stiprumu. Motyvai galitb isissmoninti — kai zmogus
supranta, kag pkatina veikti, koks yra jo poreikiturinys. poreikiai, interesaijsitikinimai, tikslai,
svajores, aistros)arbanejsimmoninti — kai Zmogus nesupranta, kasskatina tam tikrai veiklai,
kokia yra tikroji jo elgsenos priezastipotraukiai, ngsisgmonintos nuostatosMotyvai taip pat
skirstomij materialius — jy tikslas yra konkretaus objekisigijimas arba veiksmo valdymas. Tai
maisto, aprangosgyairiy daikty isigijimas, iSmokimas vairuoti magintaikliai Saudyti ir t.t. bei
idealiuosius — jie neturi konkretaus objektgsigijimo tikslo ir yra susi su kallm mokymusi,

kurybine veikla, pagalbos teikimu kitiems ir pan.



Motyvy Saltiniai gali liti:
e Vidiniai postimiai (poreikiai, emocijos, norai, jausmai). Poreiki tai tam tikra
itampa, kilusi dl reikalingy objekiy traikumo, skatinanti zmag veikti. Poreikis —
salyginai objektyvus veiksnys. Noras — yra subjektguoreikio iSraiSkaNoras — poreil
atspindintis Zmogaus iSgyvenimas, mintis apie ggdirka nors tuéti arba atlikti. (pvz.
noras tuéti piniguy gali bati susigs su maisto, statuso, saugumo poreikiais). Poreikio
kriterijai pagal Baumeister, Leary (1995): ,poraikturi biti stebimas esant bet kokiomis
salygomis; poreikis turijtakoti jausmus, mstymg ir elges; poreikio nepatenkinus, turi
buti stebimi neigiami padariniai; kai poreikis nep@ttnamas, jo subjektyvi svarba turi
didéti ir atvirk&Ciai; poreikis turi liti universalus —#dingas visiems.";
e [Soriniai postimiai (paskatos)Paskata— tai teigiana arba neigiam vert turintis
aplinkos dirgiklis, kuris motyvuoja oisy elges. Priklauso nuo patyrimo ir iSmokimo.
Skiriami dviej raSiy pastiprinimai ir dviej raSiy bausnés: teigiamas pastiprinimas —
kai individui duodama kazkas malonaus; neigiamastianimas — kai paSalinamas
negatyvus stimulas; pirmo tipo bausm kai individui duodama kazkas nemalonaus
(pavyzdziui, elektroSokas); antro tipo baismindividui malonaus stimulo @himas.
e [Soriniy ir vidiniy postimiy derinimas (tikslai, vertys, interesai,isitikinimai).
(T.Petraitis, )

1.2. Motyvacijos teorijos

Yra sukurta ir vis dar kuriama daugyteoriju, bandagiy paaiskinti, kas, kaip ir kokiomis
salygomis skatina zmagdirbti. Tai rodo, kad motyvacija — sétthgas reiskinys, kurio vienintelio
teisingo ir visa apimafio paaiskinimo mes dar neradome, ir visi jos ,reaé&pveikia tik tam
tikrose situacijose. Vienas garsiausir lengviausiai suprantam motyvacijos paaiskinim —
Abrahamo Maslow (Abraham Maslow) poreijkihierarchija (D. Palivoniey). Kitas motyvacijos
tyréjas Kleitonas Alderferis (Clayton P. Alderfer) 1960 patobulino A. Maslow teosj— ja labiau
pritaiké organizaci kasdienybei ir pavadino ERG teorija.

Siame skyriuje nagrijamos motyvacijos teorijoséra naujos, téau iSliko aktualios ir
vertingos ir daugeliu atvejiki Siol gelbsti aiSkinant zmogaus elggetgarbe. Kritire Siy teoriju
analiz leis geriau suvokti poiri i motyvacip. Skirtingos motyvacijos teorijos neprieStaraujana
kitai iS esnds, motyvacijos teonj genez tik papild jau esadius poziirius i motyvacijos

organizacijoje problem Motyvacijos teorijasagyginai galima suskirstyti dvi grupes:



e Teorijos, kurios grindZziamos Zmanporeikiais nuo kuri; priklauso j elgsena. Jos
stengiasi rasti atsakynkod:l atsiranda motyvacija ir kag glygoja. Populiariausia
ir moksliréje literatiroje pl&iausiai nagrigjama is j; yra F.Hercbergo motyvacijos
teorija.

e Teorijos, pagstos zmonj elgsena, kusi salygoja ju luke<iai bei savo elgesio
pasekmi suvokimas. Jos dar galiitb vadinamos procestémis teorijomis: tike<iu
teorija, teisingumo teorija, turinio motyvacijosotga, procesia teorija, laukimo
teorija. Sios teorijos paaidkina, kaip veikia matgija, kaip ji vystosi ir apsprendzia
Zmoni elges.

F.Hercbergo motyvacijos teorijpagista prielaida apie pasitenkinimir nepasitenkinira
darbu. Teorija paskelbta 1950 m. F. Herzbergasirgultlviejy veiksniy teorija (angl. Two Factor
Theory). Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasit@nka darbu, F. Hercbergas pavadino
higieniniais, o veiksnius, turéius jtakos pasitenkinimui pavadino motyvacijos veiksni&tagal F.
Hercberg ,Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos p&hk, saugumas, statusas, gamybiniai
santykiai, darbo uzmokestis, darbalygos, kontro¢, administracijos elgesys. Motyvacijos
veiksniai: saviraiska, pazanga, atsakoifypripaZinimas, &kmé™.

Siy veiksniy poZiiriu visus Zmonij poreikius galima suskirstytidvi grupes:

e Tai poreikiai, susy su bado, troSkulio, skausmo numalSinimu bei panpSreikiy
patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu udrl gaus atitinkarp pinigy
atlyginima. Siy poreikiy igyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos (higiagin
veiksniy.

e Dvasiniai poreikiai. § patenkinimas gygoja asmenyks tobuéjima. Motyvacijos
veiksniai padeda uztikrinti darbclsne ir tuo pa&iu metu jgyvendinti dvasinius
poreikius.

Sios motyvacijos teorijos taip pat skirstorrosociologines ir psichologines. Sociologsn
teorijos, gistos tyrimais asmens sociologijos srityje. Tai ergo dviey veiksni teorija, Mejo
socialinis motyvacijos modelis, Laikerto sistegntaorija ir Seino kompleksinis modelis.

F. Hercbergo teorijaturi daug bendro su A. Maslow teorija. Darbo apdis veiksniai
atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, o me#gijos veiksniai palyginami su aukstagni
lygiuy poreikiais. Taiau A. Maslow fiziologinius poreikius nagé kaip Zmogaus elgsenos

priezast, jeigu vadovas sudaralggas darbuotojui patenkinti Siuos poreikius, aidirbs geriau. F.

2 Atsakomyls - bitinybe, pareiga atsakyti uz elgeseika.
% Siuolaikiniame konteksteygoka ,s:kme* taip pat naudojama apiblinti teigiamus ir asmens ar asmegrups
lake<gius atitinkamius atsitikimus, rezultatus.



Hercbergas, atvirk$ai, teigia, kad darbuotojas nekreipgntesio tol, kol § nebuvimas arba
pritaikymas bus netinkamas ar neteisingas. PasalkHéfcbergo, darbo aplinkos veiksniali
nemotyvuoja darbuotgjveiklos. Jie tik uztikrina, kad neatsiras nepasiieimas darbu. Nedamas
paskatinti darbuotojus veikti, vadovas turi paginti ne tik darbo aplinkos, bet ir motyvuojaais
veiksniais. F. Hercbergas nustatad darbo uzduoy turinys veikia motyvuojatiai ir suformulavo
pasiilymus pasikartojatioms uzduotims praturtinti, kad darbuotojas pajusim patikkto darbo
verte, svarl, suctingum. Norint £kmingai pritaikyti F. Hercbergo teodijpraktikoje, reikty
sudaryti darbo aplinkos ir ypanotyvuojariiy veiksniy sara% ir pateikti juos darbuotojams, kad Sie

nurodyt, savo prioritetus (http://It.wikipedia.org/wiki).

PASITENKINIMO
STOKA

PASITENKINIMAS

NEPASITENKINIMO
STOKA

NEPASITENKINIMAS

1 pav.Motyvacijos modelis pagal Hercberg

Tyrimai, kuriuos atliko sociologingrup:, vadovaujamé&ltono Mejo (Mayo, 1933), leido
suformuluoti zmogaus motyvacijos mogebavading socialiniu modeliu. Esmin M¢jo teorijos
iSvada: ,Darbe Zmones motyvuoja, pirmiaussaicialiniai poreikiaj kaip antai: draugy&s poreikis
ir poreikis priklausyti grupei. Sag kaip asmenyds suvokimas formuojamas i$ Zmersantyki su
kitais Zmormis. Zmoni; elgsen daugiau veikiay kolegos (t. y. grupi, kurioms jie priklauso,
nariai) nei valdymo kontrélir paskatos".

Laikerto sistemia teorija (Likert, 1976) remiasi tuo, kad esminis motyvuogsns veiksnys
yra organizacinio valdymo sistema. Pagalitpkziiri bet kokios organizacijos ir jos personalo
valdymas pirmiausia daugiau ar maziau grindziama&kdvegoro X ir Y teorijomis, taikomomis
zmogaus elgsenos darbe prigim. Remdamasis Siuo paiziu Laikertas iSskiria keturias
motyvacijos valdymo sistemas:

e autoritarinis eksploatuojamasis tipas, kuomet vgbéwpasitelkia baira ir bausne,
komunikacijos lygis yra Zemas, o psichologinisiatsds tarp vadayir pavaldiniy —
didelis.

e autoritarinis geranoriSkas tipas, kuomet vadeévyasitelkia skatinim sistem,

darbuotojai pataikauja vadovams.



e konsultacinis demokratinis tipas, kuomet vadavyasitelkia skatinim sistem, o
tam tikrais atvejais — bausmes.

e demokratinis tipas, kuriamildingas grupinis valdymas. Vadowlekonomiskai
skatina darbuotojus ir visiSkai naudojasi tuo, kgadp: dalyvauja nustatant tikslus,
susijusius su dideliu naSumu, darbo metagerinimu ir t. t. (M. Bugakovas, J.
Merkeviius)

Kompleksinis Seino model{Schein, 1980) teigia, kad kiekvienos iSvardintotyvacijos
teorijos tiikumas — norasili visuotinai priimtai. Pasak Seino ,Kiekvienas madcijos modelis
gali pasiteisinti tik esant tam tikromsglyggoms, t&iau toli grazu ne visada.“ Mokslininkas mano
esant klaidingus bandymus aprasSytiavisotyvacijos ir Zzmogaus elgsenpgirove pasitelkiant
maz kintamyjy skatiy. Savokompleksiniumodeliu Seinas bando atsizvelgttmogaus elgsenos
motyw; permainingum ir jvairowe. Pagal §mode| Zmogaus poreikiai ir motyvuojamieji veiksniai
kinta priklausomai nuo situacijoskurias patenka Zzmes, ir nuo j1 gyvenimo patirties,uke<iy ir
amziaus. Seino modelis, daugeliu aspeiibendrinantis ankstesnius modelius, teoriSkaigana
itikinamas, taiau turi ir viera rimta trakuma: ji sucktinga pritaikyti praktiSkai. Paprastesni modeliai
patraukiis tuo, kad padeda suformuluoti aiSkias praktinesomendacijas: derinkite darbo
uzmokest su darbo atlikimo rezultatais, gerinkite zmgrsocialires siveikos alygas, suteikite
vykdytojams daugiau savarankiSkumo dirbant ir Kita vertus, Sis paprastumas yra pavojingas.
(M. Bugakovas, J. Merketius)

Psichologirs motyvacijos teorijosteigia, kad pati motyvacija formuojasi vystantis
santykiams tarp darbuotojo ir organizacijos — davial arba vadybininko ir personalo. Motyvacija
Siuo aspektu — aiSkiir neaiski;, suvokty ir nesuvokf tarpusavio psichologini luke<iy ir
isivaizdaviny apie tai, kas te#a, teisinga ir gininga, sritis. Motyvacijos, pagistos Zmormj
elgsena teorijosanalizuoja kaip Zmogus paskirsto savo pastaiggisy tiksly jgyvendinimui ir
kaip pasirenka konkretelgesio lda. Labiausiai zinomos yraike<iy ir teisingumo teorijos
(http://It.wikipedia.org/wiki):

o Lukeg'iy teorija. Luke<iai — tai pageidaujamojo busimojeykiy ar fakiy rezultat
apibadinimas. like<iuy teorija, analizuodama darbo motyvacijpabgzia trijy
tarpusavyje susijusirySiy svara:

1. Darbo gnaudos — rezultatas.
2. Rezultatai — atlygis.
3. Atlygis — atlygio valentingumas.
Laukimo teorijogoradininku laikomas V. Vroom. Jis iS&yrkad Zmogaus motyvagij

lemia trys veiksniai. Pagal V. Vroom: jke<iai - tai suvokta tikimyb, kad



pastangosatygos efektyw darbo proces instrumentalumas - iSreiSkia darbuotojo
isitikinima, kad atlikus darpatlygis bus gautas. Jei darbuotojas mato, kadnskests
vyksta iS karto po atlikto darbo, instrumentalunass didelis, jeigu skatinimo
realyke néra aisSki, suinteresuotumas bus mazas; valentinguassigs su noro
pasiekti tiksh, gauti atlyg stiprumu. Atlygio poveikio individui §ga taip pat
vadinama valentingumu. Zmés gali tuti teigiamus ir neigiamus darbo pasekmi
polinkius, to@l valentingumas galiidi teigiamas ir neigiamas." Atsizvelgiaptai,
kad kikegiy teorija teigia, jog Zzmas pasirenka kaip elgtis iS keleto alternatyv
vadovaudamiesiikegiais, ka jie iS kiekvieno gali gauti.

Teisingumo teorijapaaisSkina, kad Zzmeés subjektyviai nustato santykarp idéty
pastang ir atlygio, o po toj sugretina su kit zmony atlygiu. Jeigu darboasaud;

ir atlygio uz j palyginimas iSreiSkia neteisybt.y. Zzmogus mano, kad uz paf
darty kolega gavo didegnatlyginima, tuomet pasireiSkia psichologinjtampa.
Pagrindire teisingumo teorijos iSvada: tol, kol darbuotojebns tikri, jog darbas yra
atlyginamas teisingai, jie stengsis sumazinti dgmmoluktyvuma. T&iau teisingumo
suvokimas yra subjektyvus: zmogus lygina save faiskbrganizacijos nariais arba
kitu organizaciy darbuotojais, vykdafiais analogiSkas funkcijas. Kadangi
darbuotoy, galvojartiy, kad j3 darbas atlyginamas neteisingai, darbo naSumas
sumazja, tai vadovas privalo jam paaiskinti, kbgrra skirtumai tarp atlyginim
Imanuelis Kantas teig kad zmogaus sigllabiausiai zeidzia neteisingumas. Kaip
beatlygintunéte uz darbo rezultatus — apnépkiu, paaukstinimu, statusu —
kiekvieno darbuotojo motyvacija priklausys nuo t@ip uz panag darly yra
atlyginami kiti, t. y. nuo teisingo elgesio su vsaBe to, teisinga galiti ir lygybé,

ir tam tikra aisSki ir argumentuota nelygybMotyvacijos ,teisingumo“ teorijos
autorius Adamsas (Adams, 1965) pésiprielaidh: ,Zmones lygina priklausomyb
tarp savadéty pastang ir gaut; rezultat;, pirma, su kitais Zmamis, antra, su savo
ankstesne patirtimi. Zmes analizuoja ryitarp darbo ir rezultatir sprendzia, ar su
jais elgiamasi teisingai.”

Turinio motyvacijos teorijapirmiausia siekia apibzti poreikius, kurie priveia
Zzmones dirbti. Poreiki identifikavimas iS Sios pés svarbus tuo, jog Sie poreikiali
veria zmog, pasirinkti atitinkam elges. Sios motyvacijos krypties atstpgukurtos

ir jvestos svokos - poreikis, stimulas, impulsas, tikslas, mag;- naudojamos
Zmogaus elgesiui tirtivertinti ir pagisti. Turinio motyvacijos teorijose motyvacija
apibziama kaip tam tikro elgesio, veiksmtikslingos veiklos skatinimas, kur



sukelia jvairus motyvai. Kuriant Siuolaikini motyvacijos teorip pagrindus
didziausy svarbum turi Abraham Maslow, Frederick Herzberg ir David@®eland
darbai (M. Bugakovas, J. Merkeiuis).

e Procesirw teorijatiria kaip zmogus paskiria savo pastangasuiksisiekimui, ir kok
elgesio tip jis pasirenka. Procesis teorijos nepaneigia poreikegzistavimo, bet
laiko, jog Zmogaus elgesapibgzia ne tik jie. Pagal process teorijas Zmogaus
elgesys yra pirmiausia laukimo ir suvokimo funkcifaip pat surist su tam tikra
situacija pasekmnaiir pasirinkto elgesio tipu. Motyvas procesiniudserijose apima
tokias gvokas kaip stimulas, potraukis, polinkis, verzinsadleziirint | Siu savoky
reikSmip atspalvius, $i terminy reikSnes parodo veiklos kryptingumo dinamik
tam tikras tikslines isenas, kurias nepriklausomai nup gpecifikos, subjektas
stengiasi pasiektivairiausias keliais ir priem@mis. Dazniausiai nagréfamos
procesigs motyvavimo teorijos yra laukimo teorija bei orgatijos elgsenos
modifikacijos modelis. Proceso teorijos nepaneiyidogaus poreiki svarbos, bet
manoma, kad zmogaus elgesys yra jo suvokimo iriaoiksusijusio su situacija ir
galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmis, funkcija.

Apibendrinant motyvacijos teorijas reikia pébti, kad motyvacija bus efektyvi tik tuo
atveju, jeigu busjvertintos individualios darbuotgj savyles — poreikiai, pa#iros, vertylss,
interesai; darbo ypatgb — skirtingy igudziy batinybé, uzdu@iy jvairove ir jy svarba,
savarankiSkumo laipsnis ir tolimo batinybé; organizacijos ypatys — taisykés, skatinimo

sistema, nuostatai.

1.3. Motyvacija ir atlygio sistemos

Kad darbuotaj batina motyvuoti, supranta kiekvienas, nes plati dagasiila patvirtina
daugelio kompanij liga — kadn rotacip. Kur kas sunkiauvertinti ir nuspesti, kaip tai padaryti.
Motyvuotas specialistas dirbairybingiau ir produktyviau, kelia sau ambicingusstiks, siilo
naujoviy ir nuolat kelia savo kompetengij o tai net iki 50% lemia ir verslo ¢leme
(http://www.manokarjera.lt/).

Motyvacija dirbti jtakoja gausyb veiksni.. Tai ir darbo uzmokestis, sgvitvirtinimas,
pagarba, sas, kaip priklausatio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimasrjera,
kurybiné atmosfera, premijos ir vadovb pasitikjimas, galimylé saveitvirtinti. Motyvuojantys
veiksniai nevienodai motyvuoja skirtingus zmonesi, Tkas yra be galo svarbu virSininkui,

nekitinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, &dnorédami motyvuoti savo darbuotojus



darbdaviai tuity periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir pasiaisSkinti, kiek dentojai
patenkinti savo darbu bei ko jiemsaksta (http://www.adgloriam.It).

Vienas universaliausiveiksni, motyvuojaciy Zzmones darbui, yrdarbo uzmokestisNe
tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmdakeslydis, svarbu, kad gaunantis ailygmogus
jausysi teisingai atlygintas uz dayb Atlyginimas turi uztikrinti Zzmogui saugumo ir tikmo
Siandiena ir rytdiena jausin Tai vienas iS kertimi Zmogaus poreiki Pajuts, kad uz darb
atsiskaitoma neteisingai arba mEgingai, asmuo jatia nuoskaugd. Ji pasireiSkia pastangskirty
darbui, sumagimu ir sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darhietuvoje daugeliui
darbuotoy pagrindinis kriterijus, kuai imorg pasirinkti yra atlyginimas. Ypg@a tai svarbu
gaunantiems mazesnes pajamasgialauzdirbantys daugiau nei vidutiniSkai vis daug&@mesio
kreipiaj tai, ka imore gali pasilyti greta pinigy.

Kuomet Zmogus jatiasi saugus ir uztikrintasetlsavo ir savo Seimos pagrindinporeikiy
patenkinimo galimyes, iSkyla nauji poreikiai, kugi patenkinimo galimyés motyvuoja darbui. Tai
gali bati saws ijtvirtinimo ar savirealizacijos poreikispagarbos poreikis, poreikisitb kompanijos
ar kolektyvo nariu, poreikisii lyderiu ir kt.

Imorese, kuriose darbdaviaiipinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkiptpgreikius,
darbuotoy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirlytia didesa. Nors kiekvieno asmens
motyvacija vienai ar kitai veiklai yra asmenisSkaunikali, vis tik yra tam tikri dsningumai,
leidziantys iSskirti motyy grupes ir kurti darbuotqj motyvavimo sistemas. Personalo "bado"
laikais vis daugiaumoniy vadow; suvokia, kad vien pinigais darbuotojo nebeislaikysdel laimi
tos bendro¥s, kurios turi sustyguet motyvavimo sistem Kuo ji individualiau pritaikyta
kiekvienam darbuotojui, tuo dides naudos duodamonei (http://www.manokarjera.lt). Sios
sistemos leidziamonei iSlaikyti darbuotojus bei skatina juos dirktektyviai. Imonés vadow
déemesys bei iSlaidos, skirtos darbuaetanotyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darknjat
skleidZia teigiam informacip apie imorg aplinkiniams bei iSlieka lojak savoimonei. Keletas
motyvacijos sistemos elemankurie gali paditi stiprinti darbuotoj motyvacip:

e Darbuotoy apfipinimas darbo priema@mis ir patogiomisy darbo vietomis.

e Leidimas darbuotojams pajusti, kad jie reikalimgiertinami.

e Progos darbuotojams atlikti sttthgesnes ar kiek kitokias neprasta uzduotis
suteikimas.

e Premip, priklausadiy ~ nuo  imorés pelno, sistemos  sudarymas

(http://www.adgloriam.lt).



Imores, kurios negali skirti daugedy motyvavimo sistemai kurti, gali rasti alternafyv
Daugelis darbuotagj siekia ne tik didesis algos, bet ifvertinimo, pasitikjimo jais, iS$ikiy. Tockl
butina daugiau atkreipti @ineg i bendroes mikroklimat ir sudaryti galimybes kiekvienam
parodyti tai, ki jis geriausiai moka.

Darbo motyvacijos tyrim duomenis iSnagrije personalo valdymo specialistai pataria, kad
norint iSlaikyti darbuotqj reikia taikyti konkréias priemones, atsizvelgiaptdarbuotojo socialig
pactti, amZi;, gyvenamja vieta ir kt. Norint, kad Zmogus jaugdi patenkintas, reikalingi ir Kiti
veiksniai:jdomus darbas, saviraiskos, tajmho ir karjeros galimyb, atsakomy®b ir pripazinimas.
Ambicingam ir rinkoje vertinamam darbuotojui yreb& svarbu ir darbdavio paiis i ji kaip
specialisi. Zinodamas, kad bendreyj vertina, skatina tobéi ir nori iSlaikyti, specialistas jatasi
saugesnis, yra labiau motyvuotas dirbti. Taigi eEmotyvacijos priemas neuztenka. @inas
visas paketas — darbuaianotyvacijos sistema.

Kalbant apie motyvacijdazniausiai kaip pagrindirmotyvavimo priemoé minimi pinigai.
Vidutinés grandies vadovai dazniausiai yisitiking, kad pinigai — stipriausia motyvavimo
priemor¢. Socialires psichologijos atstovai reaguqgjtokias padiras itin neigiamai ir savo knygose
isigudrina iS viso nemiti materialiojo skatinimo. Pinigai yra tik viena tygavimo priemoni.
Pasak M. Bugakovo ,appinimas darbu, patogios darbglygjos ir cgmesingas vadybininkas taip
pat yra motyvavimo priemeés.”

Organizacijose sukurta daugybsisteny ir jrankiy vadovo darbui su pavaldiniais
palengvinti. Neperdedant galima pasakyti, kad kiekas dalykas, su kuo mes susiduriame darbe,
mus arba skatinactl daugiau pastangtikslui pasiekti arba nuvilia ir stabdo. ToliauayiSvardintos
svarbiausios vadovo sistemos, kurias galima parteddduotoy motyvacijai garantuoti.

e Darbuotoy atranka Darbuotojo motyvavimas prasideda nuo jo atrank@s.kurie
nustemba tai iSgikg nes daugelio zZmoni mintyse motyvavimas dazniausiai
siejamas su darbo uzmokas ir piniginiu skatinimu. Tuo tarpu atranka yraagp
svarbus veiksmas siekiant &tir motyvuot;, darbing aplinka puosetjanrciu
darbuotoy. Paslaptis ta, kad ieSkodami darbuotoj jvertindami j; dalykines bei
asmenines savybes galime ir turime atkreigimelg i tai, koks elgesio imas
kandidatui priimtinesnis: savarankisSkai iSsikeikistus ir ju siekti ar laukti, kol tai
padarys vadovas, manyti, kad visos problemos g@éhdziamos, ar itki, kad nuo
asmeniny pastang mazai kas priklauso ir pan. Taip galime atskirdd kandidatus,
kuriuos \éliau reikes tik Siek tiek nukreipti ir palaikyti, nuayt kuriuos reiks nuolat

stumtij prieki.



Naujo darbuotojgtraukimas Sis laikotarpis ir vadovo veiksmai jo metu tagt pra
glaudziai susis su darbuotaj motyvavimu. P&oje darbo pradzioje tarp darbuotojo
ir organizacijos vadovo, kaip jos atstovo, uzsingezgdinamoji psichologinsutartis

— nerasytas ir daznai atvirai neaptartas susitarikagkiekviena Salis yra pasiruosusi
duoti mainais uz savake<iy iSpildyma. Priimdamas darbuotpj darly vadovas su
kandidatu aptaria pagrindines darbo uzduotis, atigg, darbo lailg, kitas glygas

ir pasiraso oficialj darbo sutajt Taiau priimdamas darbuotpkiekvienas vadovas
dar tikisi, kad Sis gerai dirbs, bugzmingas, lojalus organizacijai ir pan. O
darbuotojas, ateidamas dirbti, taip pat turi neriake<tiy dél atlyginimo, premiy ir
karjeros, darbo garaniij gey santykiy kolektyve, profesionalaus vadovavimo. IS
organizacijos jis tikisi, kad ji teisingai elgsisi slarbuotoju, suteiks geras darbo
salygas, galimylk mokytis ir tobuéti. Vadovo uzduotis siekiant motyvuoti napj
pavaldin yra kuo geriau iSsiaiskinti, kokie yra darbuottj@&e<iai, nes svarbiausia
motyvavimo taisylkd — motyvuoti darbuotojus — reiSkia duoti tai, korllaotojams
reikia labiausiai. Kita vertus, vadovas privalo @gufiuoti tikrow atitinkartia
darbuotojo organizacijos samprat aiSkiai bei priimtina forma iSaiskinti, kurie
darbuotojo tike<iai yra reaiis, o kurie, deja, nebus patenkinti arba bus patdini
su tam tikromis gygomis.

Darbuotojo veiklos vertinimas Metinis pokalbis yra puikus metas vadovui
.inventorizuoti“ pavaldinio ir savo dagbbei suteikti iSsanmp griZztamaji rys apie tai,
ka darbuotojas daro puikiai ir kur dar jam reikia ipE®pti. Apie giZztamojo rysio
poveik darbuotoj elgesiui paraSytos istisos knygos. Norisi tik prid kad
griztamojo rySio darbe n@ha per daug, tadl nereikety abejoti tuo, ar toks pokalbis
reikalingas, jei su pavaldiniais Sneki kasdien. iNlst pokalbis leidZia perzvelgti
ilgesnio laikotarpio darbus ir pamatyti bg@ertinti elgesio tendencijas, kurios gali
buti nepastebimos aptariant vienos saya#r dienogvykius. Vertinimo pokalbis —
puiki proga sudominti darbuotojus su organizacijdslais. Zmoms tikrai bus
pasiruog dirbti daugiau ir geriau, jei jiems bus priimtimiganizacijos tikslai, firmos
filosofija. Organizacijos nariams turiib sudarytos galimys vienaip ar kitaip
prisidéti prie organizacijos tobulinimo. Darbuotojas tyausti, kad jo nuoman
vadovui yra svarbi. Zmogus turi Zinoti savo darbcaspe, artimiausius ir
tolimesnius tikslus, darbo grég tikslus. Todl ypat svarbu, kad met pokall

vadovas vestkaip dialog tarp dviey svarbiy ir kompetenting Zmoniy.



Ugdymas.Jau migjau, kad norint motyvuoti darbuotpjam reikia duoti tai, ko jam
labiausiai reikia. Tinkamai parinktas ugdymas dideireikiam; Ziniy ir darbo
igudziy. Jis parodo organizacijos ir vadovigpmimasi darbuotojais, suinteresuotam
ju s¢kme. Tai ypd akivaizdu, kai vadovas pats uzsiima pavaldingdymu darbo
vietoje. Kartais siuntimag seminarus naudojamas ne tiek kaip &im jgudZiy
tobulinimo, kiek kaip skatinimo priemén Ypa kai darbuotojai siuwtiami |
renginius, kurie yra ne tik naudingi, bet ir sma@r vyksta patrauklioje vietoje.
Darbo uzmokestisKiekvienam zZmogui pinigai turi Siek tiek kitakiprasne. Uz
atlikta darla gautus pinigus zmogus iSleidzia savo egzistentigsigporeikiams
patenkinti: maistui, butui ir pan. Pinigai paterkinmr kita porei§ — saugumo,
garantuotos ateities. Pinigai gali reikSti ir pi&st jtaka, valdzh. Jie gali liti
panaudojami tobgjimui, pazintiniams tikslams, tarkim, kursams, keiims. Kuo
aukstesiés pakopos poreikiai yra aktaial zmogui, tuo paprastai daugiau pinjgm
reikia. Pasilipinti egzistenciniais poreikiais pigiau, nei patenk tobuléjimo
poreikius. Todl pinigai iSlieka svarbiu darbo motyvacijos SaltiniPer mazi
atlyginimai nemotyvuos darbuotgjtatiau ir itin dideliais atlyginimais nepasieksite
ilgalaikiy aukst, rezultat,. Jie tik neilg laikotarp motyvuoja. Atlyginimai tuéty
atitikti profesires Sakos vidurk Be to, labai svarbus yra darbuetgubjektyvus
jausmas, kad gaunamas atlyginimas yra teisingas.

Darbo organizavimas Mintis paskatinti zmones dirbti geriau, tam tikhiidu
sutvarkanty atliekamas uzduotis, yra gana sena. Dar madssiadybos pradininkas
Frederikas Teiloras (Frederick Winslow Taylorxléi didinti darbo efektyvur
nustatant ,geriaust darbo operacij sek ir standartif laika uzduotims atlikti. Si jo
id¢ja ilga laika buvo gkmingai taikoma, t&au ilgainiui iSaiSkjo vienas svarbus jos
trakumas — grindziant darbo organizagimien technigmis uzduoties ypatyimis
nebuvo kreipiamaséthesysi tai, kaip darh vertina patys jo atligai. Motyvavimas
panaudojant darbo organizawn(darbo turtinimas) grindziamas prielaida, kad
keiciant darbo strukira ir organizavim ji galima padaryti patrauklegrsuteikiant
darbuotojui daugiau vidinj subtiliy paskatinina, tokiy kaip pasitenkinimas,
pasiekimo jausmas. Zinoma, skirtingiems Zgroa patinka skirtingi darbai, d@u
tyrimai paroé, kad darbe yra trys esminiai dalykai, kurie daro patrauki,
motyvuojam, — darbuotojas turi suvokti darlkaip prasming, jis turi uz j jausti
atsakomyhb ir Zinoti savo darbo rezultatusa kdaro gerai, o kK reikéty keisti (D.

Palivoniers).



ISvardintas jrankiy“ sarasas dar éra galutinis. Kiekvienais metais organizacijoseratsia
nauj sistemy, skirty darbuotojams motyvuoti, a modifikacijos. Bet net jas visas valdydamas ne
kiekvienas vadovas turi motyvuotus darbuotojus. YMatija — tai vidinis variklis. Tuo tarpu
daugelisirankiy, kuriuos valdo vadovas, — tai iSa¥paskatos, kuriomis jis siekia suzadinti vidin
motyvacip. Pastebtas jdomus reiSkinys: darbuotojams pdsis iSorines paskatas uz darlr
priimamus sprendimus, kuriems jie @ viding isipareigojim, gali pasireikSti vadinamasis
iSstimimas, t.y. iSorias paskatos ne papildo ar pastiprina vidines, G jas pakeia. Tuomet
darbuotojai noriai dirba tikd to, kad uz darpyra gerai mokama, o ne tddkad jaia pareig ar

susidongjima juo. Taigi tarp vidigs motyvacijos ir iSorinio paskatinimo gali atsirdsinfliktas.

1.4. Vidiné ir iSorin ¢ motyvacija
Pagal pirmajame skirsnyje ng¢ins motyw; Saltinius klasifikuojama motyvacija, kuri gali
bati vidiné ir iSoriné:

¢ Vidiné motyvacija — tai motyvacija negaunant matomo, auiskatpildo, t.y. & saws
paties. Daugelis edukolagviding motyvacip mano esant geriausia motyvacijos
forma. Vidire motyvacija — einanti i5 asmens vidaus, jo nofii kompetentingu,
savarankiSkai spsti, jvaldyti uzduot, patirti malonum, kur suteikia pati veikla.

e |Soriné motyvacija priklauso nuo iSorinio stimuléSoriné motyvacija— ateina i$
iISorés, kity zmoni per teigiam ar neigiam pastiprining (http://www.zapyskis.It).

Alfie Kohn, naudodama tuos gias veiksnius, iSskiria keturias skirtingas motyiy@risis:

e Pirma, motyvacija gali iti vidiné ar iSorire. Alfie Kohn teigimu: ,Vidine
motyvacija yra, kai norite &knors padaryti. ISoriqn motyvacija - kai kazkas bando
paskatinti lg nors padaryti.”

e Antra, yra teigiama ir neigiama motyvacija. Siastymacijos Gsis Alfie Kohn
apibadina kaip: ,Teigiama motyvacija - kai norite ko Bor motyvacija siekti kai
kuriy tiksly. Neigiama motyvacija yra kai norima kazko iSverigti

Sujungus Siuos du matmenis gaunam ketutiSiy motyvacija. Trys IS ketuyi yra
nenaudingi siekiant sukurti motyvagij
1 lenteé

Motyvacijos rasys

Teigiama motyvacija

Motyvacija cl tikslo




ISorin é Darbas dl atlygio Darbas dl noro ji atlikti Vidin é
motyvacija [x] M motyvacija
NiD EBTIETE Darbas dl bausngs baings Nenoras atlikti darbo RS VRIS

noras, kad veikls noras atlikti
. [ 3] :
buty atlikta veiksny

Neigiama motyvacija

Motyvacija siekiant iSvengti ko nors

[x] - s motyvacija yra neveiksmingagtau daugelis kompanijja vis dar naudoja.

M - tik 3i motyvacija sukuria teigiarir nuolatiri motyva.

Daugiausiai gali pasiekti stiprividing motyvacip turintis Zmogus, nes vidihmotyvacija
yra pastovesnir stipresg uz iSorirg, ji lemia didesh jsitraukiny i veikla ir atkaklumy siekiant
tikslo. ISoriniai paskatinimai gali sumazinti vidirmotyvacip: veiklos atlikimas, siekiant iSvengti
nemalony padariny ar gauti materiali@ naudy arba per didelis atlygis uz dabykkuri ir taip
darytum nemokamai. ISodmmotyvacija (siekis iSorinio atlygio ar noras iSgérbausnés) ankgiau
ar wliau iSsenka. Juk zmogus materialinius savo noaliggpildyti labai greitai. O juos iSpildzius -
motyvacija dingsta. Su motyvacijos dingimu galirapdtinti ir monotonija, mintis apie “bevilti§k
gyvenim.

Vidiniai ar iSoriniai podimiai ne visada vera beslygiSkai veikti. PrieS veikiant Zmogus
nusprendzia ir pasirenka labiausiai tinkaelgesio lnda. Veiksmy pasirinkima nulemia tikslai,
vertykés, interesaijsitikinimai, nuostatos, kitaip tariant iSorinir vidiniy Saltiniy derinimas

Tarp vidines motyvacijos ir iSorinio paskatinimo gali atsiidsbnfliktas. Abi motyvacijos
atmainos yra svarbios. Vidirmotyvacija yra organizacijos strateginio pranasukurio negalima
nupirkti ar nukopijuoti, Saltinis, té&au daugumos dabartipidarhy ir pareigybiy ngmanoma
aprasyti iki galo, tod ,papildomiems” darbams atlikti thina vidiné motyvacija, ne visiems
darbams ir pareigymns galima suformuluoti pakankamai aiskius tikskugju igyvendining véliau
imanoma pamatuoti ir paskirti adekwataskatinim, vidiné motyvacija skatina dalintis Ziniomis ir
patirtimi, iSorires paskatosiSproceg mazai veikia, tik vidid motyvacija veiksminga, kai darbe
reikalingas krybingumas ir inovatyvumas.

Taciau ir iSorires paskatos yra neiSvengiamos siekiant sukurtilailpgi ,teisinga“ viding
motyvacip yra sudtinga, p reikia pastiprinti, stipri vidid motyvacija gali nesutapti su
organizacijos interesais, t@dreikia jrankiy jai koreguoti, iSorid motyvacija padeda kontroliuoti
neracionalias emocijas darbe, iSorinis paskatinimasdlto gali paskatinti vidia motyvacip.

Palivoniere D. nurodo, kad: ,Svarbiausia yra tai, kaip skatimgi darbuotojai supranta, kokiu



tikslu jie skatinami. Jei darbuotojai iSorines petsls supranta kaip vadovo bandyikitomis

priemorémis kontroliuoti j; darla — reiSkinys stebimas. Jei tai priima kaip savkhesijvertinimo

ir pripazinimo zenkld — iSorirés paskatos veikia be Salutinio poveikio.*

Richard M. Ryan ir Edward L. Deci psichologijos dalo ,American Psychologist"

straipsnyje, pateikia labai naudingkirtinga motyvacijos @Siy model, kuris apima 3 pagrindines

motyvacijos isenas, su tarpiniais ggmo aspektais.

Motyvacijos kontinuumas

2 lentet

Elgesys Nesavarankikas ® ®» ®» ®» » » » » » » » » » » » » »Savarankiskas
Motyvacija ISoriné motyvacija
Kontrol ¢ ISorine Nesmoninga | Identifikuota | Kompleksire

kontrok vidiné kontrok kontrok kontrok
Priezastinis ISorinis | 1S dalies iSorinis| IS dalies vidinis Vidinis
rysys
Skatinimo Paklusnuma| Savikontrok, |[Asmenire svarbd Kongruencija,
procesai ISoriniai | Egoitraukimas,| Samoningas |Samoninguma

atlyginimai i Vidiniali, vertinimas
bausngs atlyginimai ir
bausngs

Zmones motyvuojami daugeliu skirtipdpiady — ir skirtingos veiklos, motyvuojamos taip
pat skirtingai. Motyvacijos kontinuum@prasideda amotivacija — visi§ku motyvacijos nebuvi-
ir baigiasi vidine motyvacija - veikla tikétl patio veiksmo atlikimo dziaugsmo. Jéjanas isilgai
kontinuumo daznai yra stimuliuojamas Sio trejefmatraukimo, kompetencijos ir savarankiSkumo:

e Amotyvacija: jokio konkretaus tikslo uzsiimti veikla nebuvimasi veiksmas isS

inercijos, o ne é veiklos vertingumo, nejatiant kompetencijos, arba nesitikint
teigiamy rezultaty iS veiklos.
ISoriné motyvacija su iSogs reguliavimu: ketinimas veikti, kuris yra grindziamas
iSorés atlygiais ir bausémis. Tai motyvacijos forma reguliuojama papirkinmu i
bausnéms. Problema yra tai, kad kai papirkimas ir batsmutraukiami, veikla
nebevyksta, iSskyrus atvejus, kai asmens motyvdmijgo peéjusi toliau pagal

kontinuuna.

4 Amotyvacija (angl. “amotivation”) kuri apiiinama idja, kad veikla neturi jokios kontrés, elgesys yra nulemtas
nezinomos§gos, lemties.

> Vidinis ir iSorinis suderinamumas.

® Kontinuumas —dstinumas, agta susijusi aié



e |Soriné motyvacija paremta reguliavimu: tai reisSkia veikim kity praSymu - galit
turinti savo savigarbpriklauso daryti tai, & kiti nori padaryti.

e |Soriné motyvacija paremta identifikuotu reguliavimu: samoningas tikslo
vertinimas, kai jis tampa asmeniskai svarbus. iflkavimas ateina su vis augéa
kompetencija.

e |Soriné motyvacija su integruotu reguliavimu: Motyvacija yra priimama ir
integruota su savo jausmais. Ji vis dar yra skatenausidor&imo rezultatais, tdau
sutampa su asmens verytis ir poreikiais.

¢ Vidin é motyvacija: interesai, malonumasj#lingas pasitenkinimas veikla.

Pegjimas nuo iSorias prie vidires motyvacijos yra péjimas nuo susitelkimg rezultatus
iki déemesio sutelkimo paia veikla. Tam tikru mastu, ji apima visus tris stimulus rpakimg,
kompetency ir autonomig. Vargu ar galima jausti to paties lygio motyvaocysai veiklai, kuria
galima uzsiimti. Bet jei norima b labiau motyvuotu konkigai veiklai, gali kiti naudinga
pazvelgtii savo patraukimo, kompetencijos ir autonomijos.lyg

Sis kontinuumas rodo motyvacija gali augti, ir §da prie tinkam priemoni; naudojimo,
kurios gali ti skirtingos skirtingiems zmams ir skirtingose vietose. Negalima susikoncentruot
didesn savarankiSkum siekiant motyvuoti visai nemotyvuotus zmones. Neaeir didinti iSores
motyvacijos atlygio Zmaoims, kurie yra motyvuoti iS vidaus. diau bet kuriuo atveju reikia
atkreipti d#meg i Zmogaus poreikisvarla patraukimui, kompetencijai ir savarankiSkumui.

Vis dar kyla daug nesutarimdél iSorinés ir vidinés motyvacijos gveikos - ar iSoria
motyvacija (atlygis pateiktas iSoriniSaltiny) pazeidzia vidia motyvacip. Tyrimai rodo, kad
iSorinis atlygis uz kazk kas Ity motyvuota iS vidaus, mazina vidiotyvacip. Yra tam tikg
teorijy, kurios naudojamos norint nustatyti iSouiniatlygiu poveili vidinei motyvacijai.
Kognityvin é teorija teigia, kad: ,nustatant, ar vidirmotyvacija padiéis ar sumass, svarbu kaip
konkretus atlygis yra suvokiamas paties zmogauka¥enors jatiasi kontroliuojamas atlyginimo
arba jei mano, kad apdovanojimas rodo, kad §is habai kompetentingas - tai sumazina wdin
motyvacip.“ Atlygis, kuris paskatina ir sukelia teigiamusugnus didina vidi@ motyvacip.
Konkuruojant - jei zmog lydi sckmé tada vidii motyvacija padidja, praloSimo atveju ji mafa.
Sios teorijos iSskiriami dmai, kaip padidinti vidin motyvacija: priemoni, reikaling; siekiant
sekmeés, suteikimas; atlyginimas atitinkantis athiktlarky; Zodiniai ir neverbaliniai pagyrimai;

atsizvelgimag dalyviy sprendimus; nustatyti rea tikslai (http://www.psychologycampus.com).



ISvados iSnagrirgjus jvairias motyvacijos teorijas ir apgzimus, galima daryti iSvag kad
motyvacijos samprata yra susijusi su klausimu, \k&gia zmones gerai dirbti,db atkakliems ir
iveikti kliatis, dirbti su entuziazmu. Motyvacijos teorijagyginai galima suskirstyti dvi grupes:
Zmoni poreikiaisgrindZziamos teorijos ir Zmonielgsena paggtos teorijos. Pagal moty\saltinius
motyvacija gali lati vidiné ir iSoriné. Pegjimas nuo iSorias prie vidires motyvacijos yra péjimas

nuo susitelkimaq rezultatus iki dmesio sutelkima p&ia veikla.



2. Vidinés motyvacijos esna ir turinys

2.1. Vidinés motyvacijos teorinis pagrindimas

Vidiné motyvacija apibéziama kaip veiklos atlikimas siekiant vidinio pasikinimo, o ne
dél kokiy nors iSskiriam pasekmi. Vidinés motyvacijos veikiamas asmuo atlieka tam atikr
veiksmy dél [domumo ar is&io, o ne dl iSoriniy paskat, spaudimo ar atlygio.

Vidiné motyvacija yra aiSkiai matoma ankstyvoje vaikjest kai vaikai nuosekliai bando
sugriebti, mesti, kasti, suspausti naujus objektukuriais jie susiduria. Net jei tai maziau svarbu
jlems augant, suaugusieji vis dar daznai iS vidaustyvuoti spendzia kryziazodzius, tapo
paveikslus, uzsiima sodininkyste ar skaito romaturi filmus. Pagal Deci, E.L., ir Ryan, R.M.
(2000) ,siekiant geriau suprasti vidirmotyvacip, reikia suprasti, kad ji buvo apdéata kaip
kontrastas iSorinei motyvacijai: iSoéirmotyvacija yra sugalvota, tam, kad veiklatip atliekama
siekiant tam tiky rezultat.” 1ISoriné motyvacija tokiu bdu kontrastuoja su vidine motyvacija, kuri
veiklos atlikimg dél patios veiklos teikiamo malonumo, o nél gbs teikiamos vetss (Deci, E.L., &
Ryan, R.M. 2000)Pavyzdziui vaikas daro nandarbus, siekdamas iSvengivi bausms ctl ju
nepadarymo. Veiksmo priezastia yra aiSkiai iSoria ir namy darbai atlikti ne savo labui, betld
to, kad negauti bausms. Siuo atveju vaikas yra iSoriskai motyvuotaskitds puss, gali ti, kad
vaikas daro namdarbus, nes yrgitikings, kad tai jam ateityje pasl gauti svajoni darky suaugus.
Siuo atveju darbo priezastis yra vidjriasiau namy darbai lgi atliekami ne savo labui, cébto,
kad vaikas tikisi ateityje gauti naudos. Galiaysgali kiti, kad vaikas nam darbus atlieka d
malonumo, nes jamidomu atrasti kazk naujo. Siuo atveju elgesys yra veikiamas \idin
motyvacijos.

Sie jvairis motyvai kartais gali persidengti arfsterptij viera bends veikla. Pavyzdziui,
visai imanoma, kad vaikas atlieka savo madarbus iS dalies motyvuotas iSoriSkai - gauti &uks
egzamino bal ir iS dalies jis motyvuojamas iS vidaus - mokyteuj idomiy dalyky.

Kai kurie teoretikai - Combs (1982), Purkey & Schin(1987), Purkey & Stanley (1991)
teigia, kad yra tik vieno tipo vidinmotyvacija, kuri gali bti apibadinta kaip motyvacija uzsiimti
veikla, kuri pagerina ar iSlaiko asmens savarankisk Teoretikai Malone ir Leppera (1987xSi
savoka apibrzia plaiau.

Verslo termim zodyne nurodoma, kad: ,vidirmotyvacija - tai stimuliavimas, kuris &
individa priimti arba pakeisti elge¢giel savo vidinio pasitenkinimo.” Vidiea motyvacija paprastai
taikoma savarankiskai, ir kyla i$ tiesioginio ryerp individo ir situacijos. Jis yra labai svarbus

mokymosi veiksnys.



Kai kurie ekspertai vidigmotyvacip apibgzia:

e Paul R Pintrich & Dale H. Schunk ,Vidénmotyvacija remiasi motyvacija
isitrauktii veikla savo labui. Zmoés, kurie yra i§ vidaus motyvuoti atlieka
uzduotis, nes tai jiems malonu.”

e Johnmarshall Reeve ,Vidinmotyvacija yraigimtas polinkis siekti savo
interes ir lavinti paggumus”.

e James P Raffini ,Vidid motyvacija pasirinkimas veikti be jakijtikinamy
priezasiy, iSskyrus pasitenkinig) gautas iS paos veiklos — tai yra tai, kas
skatina mus & nors daryti, kai mes neprivalome to daryti.”

e Raymond J. Wlodkowski ,I5 vidaus motyvuot veiksmiai tie, kurie
atliekami savo labui.”

Pagal vidigs motyvacijos teorinius apirimus yra iSskiriamos skirtingos vidis

motyvacijos teorijos.

2.2. Vidinés motyvacijos teorijos

Galhat né vienas reiSkinys neatspindi tokio teigiamo Zmogptigimties potencialo kaip
vidiné motyvacija, lidinga tendencija ieSkoti naujumo ir i&#y, plétoti ir igyvendinti savo
gekejimus, siekiant istirti ir iSmokti. Vystymosi psiotogas Harter, S. (1978) pripaia, kad
.Sveiki vaikai nuo gimimo yra aktyis, smalgs, zaismingi net ir nesant konkretaus atlygio.”
Vidinés motyvacijos gvoka apilidina naiiraly polinki jsisavinimui, meistriSkumui, nevalingam
susidongjimui ir tyrinéjimui, kurie yra labai svatis pazinimui ir socialinei ptrai ir yra pagrindinis
malonumo ir gyvybingumo Saltinis wigyveniny (Csikszentmihalyi, M., & Rathunde, K. 1993).

Taciau, nepaisant to, kad zm&mnyra dosniai apdovanoti vidie motyvacijos polinkiais, yra
aisSkiy jrodymy, kad Sio polinkio iSlaikymui ir gkojimui reikia palanki salygu, nes jis gali bti
gana lengvai suzlugdytagairiy nepalanki salygu.

Taigi Richard M. Ryan ir Edward L. Deci vidig motyvacijos teorija nenagéja, kas
sukelia vidirg motyvacip, o vietoje to, jie tiria glygas, kurios sukelia ir palaikgimta polinkj, bei
kurios j slopina ir sumazina.

Kognityviné’ vertinimo teorija (CET - Cognitive evaluation tmgp pateikta Deci ir Ryan
(1985) kaip subteorija Savimotyvacijos teorijos {SP self-determination theory), kurios tikslas
buvo nurodyti veiksnius, kurie paaiskina viesnmotyvacijos kait. CET suformuota atsizvelgiapnt

socialinius ir aplinkos veiksnius, kurie skatindbastabdo vidig motyvacip, darant prielaig, kad

" Kogpnicija (lot. cognoscere: ,paZinti‘) — elgesialstymo posistes vykdomas informacijos apdorojimas.



vidiné motyvacija, kuri yragimta, bus paveikta asmenims esaygose, kurios prisideda prie jos
iSraiSkos. Kitaip tariant, ji klegs, jei tai leis aplinkybs. Tokiu Wdu, slygu, kurios skatina ir
stabdo vidie motyvacip, tyrimas yra svarbus ZzZingsnis siekiant suprastiogams teigiam
prigimties aspekt stabdymo ir skatinimo Saltinius.

CET, kurioje pagrindinis @nesys skiriamas tokiems pagrindiniams poreikiamaip k
kompetencija ir savarankiSkumas, buvo suformulusigkiant integruoti pradini laboratoring
eksperiment apie atlygio pasekmes rezultatus, ir kitus déSoveiksnius vidinei motyvacijai, o
véliau buvo iSbandyta praktiniuose tyrimuogairiose situacijose. Vatlerand, R. J., ir Reid, G.
(1984) teorija teigia, kad: ,vis pirma vidirg motyvacip sustiprinti gali socialinio konteksto
veiksniai (pvz., grtamasis rySys, komunikacija, apdovanojimai), kumnisideda prie
kompetencijos jausmo veiksmo metu.” Ebduvo nustatyta kad vidin motyvacip skatina
optimalis iS$ikiai, efektyvus gztamasis rySys ir Zzemindim vertinimy nebuvimas. PavyzdzZiui,
tyrimai parod, kad teigiamas efektyvumo atsiliepimas sustipmting motyvacip, 0 neigiami
atsiliepimas sumazing.jVallerand ir Reid moksliniai tyrimai paréddkad Sis poveikis priklauso ir
nuo suvokiamos kompetencijos (Vatlerand, R. J.,e8dRG. 1984).

CET taip pat nurodoma, kad kompetencijos jausmaspmms vidires motyvacijos, jei kartu
nebus suteikiama autonomijaél dvidinio priezastingumo suvokimo. Taigi, pagal CEAmores,
siekiant skatinti vidin motyvacip, turi ne tik jausti kompetenaijir veiklos efektyvum, taip pat jie
turi suvokti savo elgekaip savarankisk

Apibendrinant galima teigti, kad CET teigia, kadciatiné aplinka gali paskatinti arba
suzlugdyti vidire motyvacip, remiant o ne Zlugdant Zmanigimtus psichologinius poreikius. Buvo
aisSkiai jrodytas glaudus rySys tarp vids motyvacijos ir savarankiSkumo bei kompetencijos
poreikiy patenkinimo, ir kai kurie darbai rodo, kad patraui poreikio patenkinimas, taip pat gali
buti svarbu vidinei motyvacijai.

Labai svarbu atsiminti, kad Zménbus iS vidaus motyvuoti tik veiklai, kuri turi sjusi ju
interesais.

1970 m. pradzioje, kai efektyvumo teorija buvo dgana stipri ¢§ga empirigje
psichologijoje, keli tyéai practjo tyrinéti vidinés motyvacijos gvoka (Deci, 1971, 1972a, 1972b;
Kruglanski, Friedman, & Zeevi, 1971; Lepper, Gree&eNisbett, 1973). IS vidaus motyvuota
veikla buvo apib¢zta kaip tai, kas asmenindomu ir tai jie padarytbe Sios veiklos rezultato.

Vidinés motyvacijos koncepcija atitinka White’s (1959)sialyma, kad ,Zzmors daznai
uzsiima veikla tiesiogd veiksmingumo ar kompetencijos pajautimo” ir de@hg's (1968) teigiin

kad ,Zmores turi pirmires motyvacim polinkj jaustis kad patygakoja savo veiksmus.” Taigi, Deci



(1975) padilé, kad iS vidaus motyvuotas zmanielgesys yra paremtas poreikiu jaustis

kompetentingu ir savarankiSku.

2.3. Vidinés motyvacijos veiksniai

Nors Siame darbe nagéama vidire motyvacija visgi didzioji dalis veiklos yra tiegjiai
itakojama iSoriskai, o ne vidia motyvacijos.

Malone ir Leppera (1987Yiding motyvacip apibgzia kur kas papré&sgu nei ankstesniame
skyriuje nagrigtos teorijos. Anoty ,vidiné motyvacija yra tai, ¥ Zzmores daro be iSorimi
paskat.” Tikroji motyvuojanti veikla yra ta, kugi zmores dirba ne uz atlyjgo cl sudongjimo ir
malonumo, kuris g lydi. Malone ir Leppera atliko daug bemdmotyvacijos teorijos tyrimp,
siekdamos surastiably sukurti aplink, kuri sukuria vidiR motyvacip. Si sintez yra apibendrinta
lentekje. Lentetje jos suskirst motyvacip didinartius veiksniug individualius ir tarpasmeninius
veiksnius. Individuals veiksniai yra individo prasmeldo, kad jie veikia, net jei darbuotojas dirba
atskirai. Tarpasmeniniai faktoriai, tam tikvaidmen atlieka tik tada, kai kazkas bendrauja su
dirbartiuoju.

3 lentet

Veiksniai, skatinantys viding motyvacija

Faktorius AprasSymas Susijusios rekomendacijos

Zmores geriausia 1. Nustatyti asmeniSkai prasmingus tikslus.
motyvuoti, kai jie dirbe 2. Padaryti tiksl pasiekim tikétinu, bet
prie asmeniskai prasmin¢ neapibéztu.

ISSikis tiksly, kuriy igyvendinimas 3. Palikti kelg veiksmo giztamajam rySiui.
reikalauja aktyvumo nuol¢ 4. Susieti tikslus su savigarba.

optimaliame sunkum

lygyje.

KaZzkas fizirtje aplinkoje 1. Skatinti jutimin smalsum darant staigiu:

pritraukia dirbagiojo ' pokygius.

déemeg arba yra optimalau 2. Skatinti pazinimo smalsum sukeliant
Smalsumas . o . L _

lygio neatitikimas tarf Zmogaus susido&ima apie k nors

dabarting Ziniy ar jgadZiy

ir to kas galty bati, jei




Valdymas

Fantazija

Konkurencija

Bendradarbiavimas

Zmogus dalyvaut tam

tikroje veikloje. .

Zmores turi tendenci
noreti  kontroliuoti, kas

vyksta su jais.

Darbuotojai naudoj
isivaizduojamus  vaizdL
dalyky ir situaciy, Kkuriy
Siuo metu dAra, kad

skatinti elgeg

Dirbantieji jaia
pasitenkinina,

palygindami savo veiklo
efektyvuny su Kity

rezultatais.

Darbuotojai jadia
pasitenkinina  padtdami

kitiems pasiektiy tikslus.

1. Nustatyti aiSi priezasties ir pasekis
rysi tarp to, kas daroma ir to, kas atsitirika
realiame gyvenime.

2. Leisti darbuotojams manyti, kadl glarbas
turés dide] poveik.

3. Leisti darbuotojams laisvai rinktisa kie

nori dirbti ir kaip jie tai dirbs.

1. IS darbo padaryti zaidin

2. Padti darbuotojamsisivaizduoti save:
naudojant tam tikr informacip realiame
gyvenime.

3. Padaryti fantazijas labai vidines nei

iSorines.

1. Konkurencija kyla nataliai ir dirbtinai.

2. Konkurencija vieniems zméms yra
svarbesa nei kitiems.

3. Zmores, kurie pralaimi konkureneij
daznai praranda daugiau nei nuét@hi
gauna.

4. Konkurencija kartais sumazina poieik

pactti kitiems.

1. Bendradarbiavimas kyla maéliai taip pat
gali bati skeltas ir dirbtinai.

2. Bendradarbiavimas vieniems Znpors

yra svarbesnis nei kitiems.

3. Bendradarbiavimas yra naudingas rea aus
gyvenimojguadis.

4. Bendradarbiavimas reikalauja iréfaja

tarpusaviggudzius



Darbuotojai jadia ' 1. Pripazinimas reikalauja, kad procesas arba
S pasitenkinim, kai kiti produktas, ar kita veikladiby matoma.
Pripazinimas - : : : e L .
pripagsta ir vertina 3 2. Pripazinimas skiriasi nuo konkurencijos,

pasiekimus.. nes jis ®ra susigs su palyginimu.

PagalCarol Bainbridge- ,vidiné motyvacija priskiriama motyvacijai, kuri ateinav&laus
individualiai, 0 ne nuo bet kokio iSorinio atlygid&i motyvacija kyla i$ malonumo, kuris gaunamas
IS pa&ios uzduoties atlikimo. 1S vidaus motyvuotas asratlixs tam tikrus darbus, nes jam tai yra
malonu, stengsis iSsgti problem, nes problemos iSsprendimoik& teikia malonurg. Viding
motyvacija nereiSkia, kad asmuo nesiekia atlygiai Tik reiSkia, kad iSoriniai atlygiai yra
nepakankami iSlaikyti asmens motyvacij

Pagal Beth Lewis vidihh motyvacija remiasi labai norima paskatos formari lkyla IS
asmens vidinio noro pajausti pasitenkiniar dziaugsmp atlikus uzduotis. Vidid motyvacija gali
bati kontrastas iSorinei motyvacijai, kuri ateinassres paskat.

Deci, E. L. and Ryan, R. M. (1985) savo tyrimuokeeatuoja, kad ,vidida motyvacija yra,
kai asmuo motyvuojamas vidaus veiksnVidiné motyvacija skatina daryti ak nors tik cl
smagumo, arbaétito, kad asmuo mano, jog yra gerai tai padarytyla paradoksas tarp vidia ir
iSorines motyvacijos. Vidi motyvacija yra daug stipresmei iSorire, tafiau iSorire motyvacija
gali lengvai iSstumti vidi@ motyvacip.

Atsizvelgianti bends skirtuma tarp vidirés ir iSorires motyvacijos, psichologai bando
sukurti teorijas, nustatdias kokios veiklos ypatyis yra vidirts motyvacijos veiksniai tam
tikriems zmowgms (ne visiems) tam tikru metu (ta pati veikla daiii iS motyvuota iS vidaus tam
tikru laiku, bet ne ®liau). Jie tyé, kaip Sie motyvai gali iiti praktiSkaiigyvendinami veikiant
organizmy, ir visy pirma Zmoni elges ir pateilé kelias teorines kryptis:

e Paskatos valdyti, paskatos istirti. 1950 metais psichologai pigd bandymus
siekdami nustatyti priezastinvidinés motyvacijos ir tiriamosios veiklos ryS
remiantis paskat kurios apima tokius specifiniusikumus kaip badas ar skausmas,
kuriuos organizmai bando sumazinti, teorija (HGIl,L. 1943). Pavyzdziui, dar 1950
metais Harlow paslé manipuliavimo paskat o 1954 metais Montgomery palsi
tyringjimo paskai. Si teorija buvo sukritikuota, nes i§ vidaus meiyta tiriamoji
veikla turi iS esms skirtingas varogsias ggas. IS tieg, jos rera homeostatiskos
(reguliuojartios p&ios save): bendroji tendencija tyétnnéra absoliutus atsakas

stresin organizmo sutrikira.



e Pazinimo neatitikimo sumazinimas. Kai kurie mokslininkai pasié¢ Kita
koncepcij. Festingerio pazinimo neatitikimo teorijos teigiead organizmai yra
motyvuoti sumazinti disharmonija, kuri apima nesutlamuny tarp turimy Ziniy ir
esany situaciy. Po penkiolikos mat panag supratina pateilé Kagan, teigdamas,
kad pagrindinis motyvas Zmogui yra sumazinti netko jausm dél
nesuderinamumo tarp (dvigpr daugiau) pazinimo elemant.y. tarp pazinimo ir
patirties, arba tarp elemento ir elgesioc¢i@a ir Sios teorijos buvo kritikuojamosglid
to, kad daznai Zzmonielgesiu siekiama padidinti netikrano ne tik j sumazinti.

e Optimalus nesuderinamumas. Huntas 1965 m. pateikidéja, kad vaikai ir
suaugusieji ieSkoti optimalaus nesuderinamumo. Maikis laike informacijos
apdorojimo sistemomis ir pareiSk kad idomas dirgikliai buvo tie, kur buvo
neatitikimas tarp dirgiklio suvokimo ir standarto.

e Motyvacija dél rezultato, asmeniny priezagtiy, kompetencijos ir
apsisprendima Galp gale, paskutiéh grupe mokslininky pareisSk, kad zmogaus
elges skatina motyvacija rezultatui, asmeisn priezastys, kompetencija ir
apsisprendimas. 1S egn) Sis podiris teigia, kad tai, kagakoja Zmoni motyvacip
yra kontroks, kurg jie gali tuti kitiems Zmomrms, lygis, iSoriniai objektai ir jie
patys, arba, kitaip tariant, visuma veiksgni

1981 metais T. Malone apibendrino visas Sias &®iij pateik teorin vidinés motyvacijos
pagrindy kompiutering Zaidimy kontekste. Malone teigia, kad ,vidinmotyvacip kuria tris
savyles: iSdikis, fantazijos ir smalsumas. #3s priklauso nuo veiklos, kuri apima neaiskius
rezultatus, pagpta informacip arba atsitiktinumus. Fantazija &ty priklausyti nuo reikaling
igudziy. Smalsumas gali kilti kai besimokantieji tiki, kag zinios yra neiSsamios, nenuoseklios,
arba per mazos“. Pagal Malone, viginmotyvacijos sukelta veikla suteikti pias galimybes,
konkrety griztamyji rysi ir aiSkiusjvykdymo kriterijus.

Vidiné motyvacija yra savarankiSka sukelia didesusidongjima, emocijas ir pasitdima
nei motyvacija grindziama iS¢s atlygiais ar bausémis. Vidiné motyvacija paprastaitdinga
zmorems ir klesti, kai leidzia aplinkyis.

e Vidiné motyvacija smarkiai veikiama tajpsichologini poreikiy, kuriy kiekvienas
turi jtakos socialiniame kontekste:

e Kompetencija - gali @iti padidinta optimalaus iKiy lygio ir veiksmingo giZztamojo

rysio.



e Savitarpio santykiai - saugumo jausnuréjimas ir savitarpio santykiai. Galiub

padidintas, tugjimu Zmoniy, kurie fipinasi Zmogumi.

2.4. Vidinés motyvacijos prieSininkai

Kai kurie mokslininkai teigia, kad vidés motyvacijos éra. Nors psichologai vis dar teigia,
kad zmowis geriau g nors padaro, kai jie tai daro nes jie nori - o di kazkokio atlygio,
pavyzdziui, pinig - Steven Reiss @b net nenagriéti Sio skirtumo.

Reiss, Ohio universiteto psichologijos profesoriteigia, kad jvairiy Zmoniy motyvai
negali kuti skirstomij vidinés ir iSorires motyvacijos kategorijas.” Psichologai teigia, kadiniai
motyvai yra tie, kurie kyla iS vidaus - darai kazkes to nori, o iSoriniai motyvai reiskia, kad
zmores siekia atlygio, pavyzdziui, pinig gero laipsnio arba trgaus. Jie daugvairiu zmoniy
poreikiy ir motyvatori; grupuoja tiki dvi kategorijas ir tada teigia, kad vieno tipo gwatcija yra
gerese nei kito.

Taciau, pasak Reissgra reali irodymy, kad vidire motyvacip iSviso egzistuoja. Anot jo
Sis klausimas yra daugiau nei akademinis. Daugmsishologijos knyg pataria, kaip motyvuoti
studentus ir verslo Zmonegyriai perSant vidias motyvacijos vestir ispeja, kad Soriniai atlygiai
gali pakenkti darbui.

Sis argumentas teigia, kad Zngentugty ka nors daryti, nes jiems malonu, ir kad
atlyginimas tik sabotuoja nath; norm. Reiss su tokia nuomone nesutinka. Pagakfa jokios
priezasties, kad pinigai negali ti efektyvi motyvavimo priemod) arba kad pazymiais negalima
motyvuoti mokinip mokykloje. Visa tai yra individuali skirtumy klausimas.]vairis Zmors
motyvuojami skirtingai.

Reiss suliré ir iSban@d motyvacijos teori, kuri apima 16 pagrindinitroskimy, kurie lemia
bet kol{ prasming elges, iskaitant energy, nepriklausomyt, smalsum ir pripazinima. Anot jo
néra jokios galimyks sugrupuoti visus Siuos trosSkimus titvi rasis.

Be bandymo vis motyvacip suskaidytii du tipus, Reiss vidi#s motyvacijos Salininkams,
prieStarauja ir é, teigimo, kad vienosiSies motyvacija yra geriau nei kita. Pavyzdziui, karie
Zmores teigia, kad turtas ir materializmas sukelti pragts kokykes laing, bet tikrai rera to
jrodymy. Zmores labai skiriasi, pagal tai, kas daro juos laimsgavieniems konkurencija,

laim¢jimas ir turtas yra didziausias laés Saltinis, o kitus labiau patenkina kompetencijos



socializacijos jausmas. Egnyra tai, kad negalima pasakyti, kad kai kurie maty pavyzdziui,
pinigai, yra iS esis blogesni.

Reiss nurodo tam tikras tearijr tyrimy, susijusii su vidire motyvacip, problemas. Viena
i problemy yra ta, kad Zmass, kurie akcentuoja vidé#s motyvacijos vett naudoja kelet
skirtingu apibgzimy, kurie ketiami priklausomai nuo aplinkyli Vienas bendras ap#d#imas,
pavyzdziui, yra tai, kad vidinmotyvacija iS es&s yra malonumas, o iSorines motyvacijos visai
néra. Pavyzdziui, argumentas, kad vaikai yraoraiai smal§s ir mégaujasi mokymusi, nes jis
teikia dZiaugsra. Jie teigia, kad pazymiai yra neesminis atlygigrik skatina konkureneijir
mokymasis tampa maziau malonus.

Taciau Reiss pareigk kad jo moksliniai tyrimai nustatplaty Zzmoni, smalsumo rat - kai
kurie Zmors yra labai smaiss ir megaujasi mokymusi. T@au daugelis Zmonginéra labai smalsus
ir nesinegauja mokymusi savo labui.

Kitas hidas charakterizuoti videnmotyvacip yra tai apibézimas, kuriame teigiama, kad
vidiné motyvacija yra darymas taigknorime, o iSorid motyvacija kai darome kazksiekdami
gauti ka nors kit. PavyzdZziui, kai kurie gali teigti, kad vaikai daia futboh dél vidinés
motyvacijos, kur sukelia dziaugsmas, o profesionalus &aisl ¢l iSoriniy motyw - pinigy ir
¢empionat,.

Pasak Reiss Siame apibime supainiotos priemeés ir tikslai. Vaikas Zzaisdamas futhol
patenkin fizinj poreilj treniruotis, o profesionalus z&jds patenkina saveéwuiska instinkty suteikti
geras pajamas savo Seimai. Vaikams ir specialistmaémas yra priemandvieju skirtingy tiksly
pasiekimui.

Reiss taip pat kritikavo daugelyrimy, kuriy Salininkai siek jrodyti vidinés motyvacijos
egzistavim ir kaip ji gali hiti sumazintas & iSorinio atlygio.

Pavyzdziui, daugelis tyrimparoa kad Zzmo#s, kurie négsta uzsiimti konkr&@a veikla, Sia
veikla uzsiima kur kas tgau jei ji teikia naudos. K#au kai rezultatai rodo, kad Zmogusia veikh
net ir gaudamas atlygtyréjai teigia, kad tai tik parodo, kad zmogus tikisug atlyginimy ir
daugiau nedra veikiamas vidiés motyvacijos.

Tyrimy rezultatai visuomet pakreipiami tam tikra linkmied jrodyti hipotez. Be to,
mokslininkai daro prielaigg kad @l atlygio Zmors tiesiog maziau domisi vidiniu veiklos
dziaugsmu. Bet pagal Reiss daugelio rimy metu nebuvo nagréta galimyte, kad neigiamas
atlygio poveikis neturi nieko bendra su vidine sorine motyvacija. Vietoj to redity teigti, kad
atlygis galijtakoti tai, kad kai kurie Zmas dirba maziau & neigiam; jausmy, tokiy kaip nerimas
dél darbo naSumo, kuriuos jis sukelia. Vengti veiktisdarbo naSumo nerimo susijusio su atlygiu

yra ne tas pats, kaip vengti jos tiesi@éyitd, kad atlygis mazina vidinmotyvacip.



Per daug tyrim, kurie tariamaijrodo vidirg motyvacip, turi rimty logikos tiikumy, arba
per daug svarhinekontroliuojam kintamyju. Reikia daugiau mokslinio stabilumo.

ISvados: ISnagrirejus mokslirgje literairoje pateikiamus vidiég motyvacijos apibizimus
apibendrintai galima teigti, jos vidirmotyvacija - tai stimuliavimas, kuris @& individa priimti
arba pakeisti elgesdél savo vidinio pasitenkinimo. Vidin motyvacija nereiskia, kad asmuo
nesiekia atlygio, t8au iSoriniai atlygiai yra nepakankami iSlaikytinasns motyvacy§. Dauguma
vidiné motyvacijos Salining sutinka, kad vidig motyvacip kuria tris savybs: iSdikis, fantazijos ir
smalsumas. Nors psichologai teigia, kad zésogeriau K nors padaro, kai jie tai daro nes jie nori -
o0 ne &l kazkokio atlygio, pavyzdziui, pinig kai kurie mokslininkai teigia, kad vidis
motyvacijos ®ra. Zymiausias vidiés motyvacijos priesininkas yra Reiss, kuris teidgiag vidires
motyvacijos tyrimai turi rimi logikos ttikumy ir per daug svarhi nekontroliuojam kintamyjy,

kuriems reikia daugiau mokslinio stabilumo.



3. Savimotyvacijos reiksné

Booker T. Washington kartpasak, kad ,s£kmé yra ne paékis, kuria kas nors pasiek
gyvenimeijveikes klittis, o pats bandymasg pasiekti.“ Priezastis, k&tlnorime la nors daryti yra
motyvacija. Savimotyvacija - tai troskimas ir nokasnors padaryti be pasakymo ar privertimo tai
padaryti. Vinstona€erilis teisingai pasak ,Aitvarai auk&iausiai kyla pries &a, o ne pavjui.”
Neskmés taip pat yra motyvacijos elementai. Ble@sé yra mokymo jrankis, kuris kuria
pasitikejima.

Vidinés motyvacijos kuliros Kirimas darbe yra sunkugldakivaizdzy priezasiy. Pirma,
nepriklausomai nuo to, kiek meségstame savo dagb iSeiti | darla mus motyvuoja pinigai
pragyvenimui. Todl niekada negali iiti tik vidinés motyvacijos darbe, nebent dirbama
neatlygintinu savanoriu. Tau, kai kurios bendras bando ra sukurti aplinkdarbo lidus, kuriais
siekiamaitraukti susidordjima ir pomegius savo darb Jie gali bandyti tai padarytifraukdami
daugiau prasmingumpdarky taip, kad darbuotojai taptiabiau savimi motyvuoti ir prady jausti
tikra pasiekiny (laiméjimu) jausma per nauj igadZiy igijima, kurie suteiks jiems priding vert.

Vidine motyvacija laikoma motyvacijaitrauktii veikla savo labui. Zmogs, kurie i§ vidaus
yra motyvuoti uzduotims jas atlieka ne iS pareigmassmo, o d to, kad jiems malonu, arba jie

gauna apsitenkinimo jausikad gali savarankisSkai kazko pasiekti, uzbaigtuotis.

3.1. Veiksniali, skatinantys vidirg motyvacija

Vidiné motyvacija yra motyvacija, kuri skatina zmongstraukti i veikla savo labui.
Tyrimai paroa, kad vidire motyvacija yra svarbi aukStam pasitenkinimui daMauwrio visi ir tugty
siekti. Toliau pateikiami veiksmai, kurie padedatshkti vidine motyvacip darbe:

e 1 Zingsnis. Darbo isplimas - darbo iSgtimas yra darbo projektavimo metodas,
kuris didina atsakomyhi skatiuy darbe. Tai pags darbuotojamgveikti per daug
specializuoto darbo nuobodulDarbuotojai taip pat ja@tasi geriau jei jiems
suteikiama daugiau atsakongéghtai virSininko pasiti&jimo parodymas.

e 2 zingsnis. Darbo rotacija — darbo rotacija apiragbdotojo per&lima iS vietosj kita
bendroéje. Darbo rotacija suteikia darbuotojams galimybyti patirtiesjvairiose
organizacijos veiklos srityse, teldie turi platesrg perspektyyg bendrogje.

e 3 Zingsnis. Darbo gerinimas — darbo gerinimas apdagbo projektavim arba
pertvarkym, itraukiant motyvacijos veiksnius ir tikslus, sielkiaskatinti vidirg

motyvacip. Jeigu darbuotojai mano, kad jie yra vertinamikad ju indélis yra



svarbus, jie greiausiai bus labiau motyvuoti iS vidaus ir, savoztug darl atliks
geriau.
Kai kurie mokslini tyrimy atrasti veiksniai, kurie sukuria ir palaiko vidimotyvacip:
e |S3ukis - sugebdami mesti iS8ki sau ir atlikti naujas uzduotis.
e Valdymas - galimyb pasirinkti, k daryti.
e Bendradarbiavimas - galimglirbti su kolektyvu ir paéti kitiems.
e Pripazinimas — svarbumo jausmas, teigiamas daipazinimas.
Prie Siy galima prictti:
e Laimé darbe - Zmoés, kurie négsta savo dagbturi daug didessu tikimybe rasti
viding motyvacip.
e Pasitikjimas - kai pasitikima zZmamis su kuriais dirbama dirbti su vidin
motyvacip yra daug lengviau.

e Laimé darbe, savo darbo n#jiimas.

3.2. Savimotyvacijos didinimo lidai

Shawn B. pateikia kelgtoidy, kurie pads skmingai zingsnis po zingsnio bti energia
ir viding motyvacip bei produktyvum darbe. Jis teigia, kad ,Nepriklausomai ar karj¢ita
pradedama ar darbuotojas yra pegyprofesionalas, vidin motyvacija darbe yra labai svarbu
kiekvieno asmensskmei.”

Vienas iS5 geresni bady, kaip sustiprinti savimotyvaeij darbo vietoje, nuodugniai
atsizvelgti tai, kokie yra pagrindiniaisipareigojimai. Pradzioje tai gali pasirodyti akidu,
taciau, ta&iau labai daznai darbuotojai sugaista daug laikduoims, kurios gaty buti deleguotos
kitam darbuotojui. Pradi reikéty skiriant laiko apgalvoti tikgja darbo paskiit savoigadzius,
mokymus ir esamusipareigojimus ifvertinti ar jie atliekami geriausiuiblu. Jei yra stiy, kuriose
kiti darbuotojai gali paéti, tada reikty priskirti jiems kai kuriuos projektus. Kartais znés turi
tendenciy verztisi komandos vadovus taip stipriai, kad perkrauna.siaikui bégant, jie pradeda
piktintis savo darbu ir atsilieka ir praranda magya. PerleidZziant kitiems kvalifikuotiems
darbuotojams darbus, kuriuos jie galatlikti, liks daugiau laisvo laiko sau. Tai leiili svarbius
savo uzdavinius. Prapis dirbti pagal Smodel, itampos lygis mass ir savimotyvacija darbe augs.

Delegavimas ir darbo planai yraitmi siekiantigyti savimotyvacij darbe. Taip pat reikia
isitikinti ar darbo vieta yra patogiai organizuofmot Shawn B. ,darbas netvarkingoje aplinkoje
gali sumazinti motyvacij pastangas ir energij Neatsizvelgiantj profesip, gerai organizuota
darbo aplinka, padidins savimotyvagdij darbo nasum



Savimotyvacijos metodai:

ISskirti teising susidongjima tuo, ka darai. Jei éra jokio susidorgjimo, tai gali
reiksti, kad reikia dirbti & nors kit. IS kitos puss, jei tai tik uzduotis, kuri
darbuotojui nepatinka, reikia aiskiai susigtsp didesniu tikslu.

Sukurti energg. Savimotyvacijai reikia Siek tiek energijos. Kafas gali paéti tam
tikra laika, jei jis nesuteikia kit problemy. Taip pat galima mankstintis ar gerai
iSsimiegoti. Radus energijos stiprintuvus, kurigkige reikia sudaryti y sara% ir
naudoti ateityje.

Skatinti nos. Isivaizduoti vieno ar kito darbo naadka jo atlikimas gali suteikti.
Skatinti skausm Veiksminga neurolingvistin programavimo technika skaugsm
sieja su ne veikimu. Patariangsivaizduoti blogas pasekmes, kurios gali atsitikti,
nepadarius tokreikia padaryti.

Practti nuo max zingsnely. Saws mokymas imtis mag Zzingsniy siekiant savo
tiksly yra puiki savimotyvacijos technika. Didesgntiksly skaidymasi mazus

zingsnius padaro juos lengvesnius.

Sie motyvacijos metodai tikrai veikiagtau riekia motyvacijos ir juos naudoti.

ISlikimas motyvuotu yra kova - @isu stimulai yra nuolat uZzpuolami neigiamminciu ir

nerimo @l ateities. Kiekvienas susiduria su abejmis ir depresija. T@au labai svarbu yra

ISlaikyti gelejima judéti i prieki.

Néra paprasto sprendimo motyvacijos stokai paSalMétgi p nugakjus problema #

iSkyla susidirus su pirma négkme. Svarbiausia yra suprasti savo mintis ir kag\eikia emocijas.

Mokantis kaip ugdyti motyvuojams mintis ir neutralizuoti neigiamas, bei sutetidmes i dark,

galima padti sau jucti pirmyn.

Motyvacijos praradimo priezastys:

1. Pasitikejimo trakumas. John Wesley teigia, kad ,jei manoma, kadklaegali kit

sekminga, rera prasms bandyti.”

2. Démesio centro (tiksh) trikumas - jei nezinai ko nori, tai ar iS viso ko nocsi.

3. Krypties (nukreipimo) tikumas - jei nezinoma akreikia padaryti, kaip gali i

motyvuotas tai padaryti.

Kaip padidinti pasitik &jim g. Pirmasis motyvacijos zudikas yra pagifiko traikumas. Kai

galvojama tik apie tai ko nori, protas sukuria pkeiimus, kodl to negauname. Tai sukuria

neigiamas mintis. Praeities g&meés, klaidos ir asmeniniaittkumai dominuoja mintyse. Zmogus

pradeda pavydi konkurentams ir pradeda kurti pateisinimus, &ofis negali laingéti. Tokios



buklés Zmogus, paprastai daro bdagpidi, mano esantis blogesnis uz kitus ir prarandaigésiha
savimi. Bidas iSeiti iS Sio mstymo modelio yra sutelktiédhes | dékinguma. Reikia skirti laiko
sutelkti &meg i viska kas yra teigiama asmens gyvenime ir padagyti$ savo stipriausi pusiy,
ankstesnj pasiekiny ir dabartini privalumy. Reikia stengtis priimti savo stipsias puses ikgas
nukreipti neskmiy pasalinimui. Dedant pastangas ateis supratimas kokipetentingas zZzmogus
jau yra. Tai atgaivina pasitjfma ir motyvuoja kutri savo é&kme. Gali keistai skamddi, kad jau
Zinomy dalyky kartojimas gali pagerinti astysen, bet tai stebinaiai veiksminga. Protas iSkreipia
tikrove, kad patvirtinti tai, kuo jis nori tiki. Kuo daugiau neigiamai galvojame, tuo daugiantgs
atranda pavyzdij kad patvirting tikéjima. Kai tikrai manome, kad esame veéksés, protas pats
generuos tdus p pasiekti. Geriausiasudas pritraukti &kme sau yra tikras noras sukurti wert
visam pasauliui.

Realiy tiksly karimas. Antrasis motyvacijos zudikas yra nepakankamaslask Daznai
démesys sutelkiamagstai, ko nenorime, o ne konkret; tiksla. Mes paprastai galvojame baim
salygomis (bijome Iati varg3ai, bijau, kad sy negerbs, bijomeii vienisi). Sio tipo mstymo
problema yra tai, kad viena baiméra naudinga. Jei pagtas mstymas baime, pirmas zingsnis yra
energijos sutelkimas aisktiksly apibezimui. Apibréziant tiksh, automatiskai nustatomi veiksmai.
Jei turime skurdo baime, sukuriamas planas, kagidpdi pajamas. Svarbiausia yra nematerial
nora perkelti; konkretius, pamatuojamus veiksmus. Sutelkiaérndg mintis apie teigiamtiksla, o
ne dviprasmisk bain, skatinamas smegenlarbas. Jis iSkart pradeda kuékés plany. Vietoje
rapinimosi ateitimi pradedama kagldaryti cl jos. Tai pirmasis zingsnis, skatinantis vigin
motyvacip imtis veiksmy. Kai Zinome, ko norime, tampame motyvuoti imtiskeeny.

Krypties vystymas. Galutinis motyvacijos veiksnys yra kryptis. Jéntesio centras reisSkia
galutinio tikslo tugjima, tai kryptis yra strategijos jam pasiektidimas. Krypties tikumas stabdo
motyvacip, nes be akivaizdaus tolimesnio veiksmplano susiduriama su adlijimu. Raktasi
krypties suradira yra veiklos, kuri veda stkme, nustatymas. Kiekvienam tikslui yra veikla, kuri
prie jo priartina ir kuri ne. Reikia sudarytira% visu veikly ir sugrupuoti jas pagal rezultatus. Tada
reikia padaryti veiksmp plara, kuriame daugiausiaéthesio skiriama veiklai, kuri veda prie didel
grazos. Kai motyvacija pradeda néiz reikia €l sukurti dviejy pozityviu veiksmy plara. Pirmasis
turéty bati nedideé uzduotis, o antrasis tin bati ilgalaikis tikslas. IS karto atlikus mazesnius
uzdavinius, sukuriamas teigiamas impulsas pirmamgsitiiui siekiant ilgalaikio tikslo.

Vidiné motyvacija gra panaéja darbuotop motyvavimui, nes taip pat turi minusr
problemy, kurios apima:

e Daugeliui komercini veikly, gali biti ngmanoma rasti pakankamai iS vidaus

motyvuot; Zmoniy.



e Vidinés motyvacijos veikiamiems darbuotojams taip patkiaeivalgyti. Kitos
kompensacijos formos iSliekatnos.
e Sunku padidinti arba sukurti vidimmotyvacip. Jei iS visojmanoma, tai gali apimti

naup darbo apraSymir verslo procesus.

ISvados: Zmores, kurie i$ vidaus yra motyvuoti, uzduotis atliele i3 pareigos jausmo, o
dél to, kad jiems malonu, arba jie gauna apsitenkinijfmusm, kad gali savarankiSkai kazko
pasiekti, uzbaigti uzduotis. Mokslintyrimy metu atrasti veiksniai, kurie sukuria ir palaikidiue
motyvacip: iS3ikis, valdymas, bendradarbiavimas ir pripazinimaginiy metu taip pat atskleistos
vidinés motyvacijos praradimo priezastys: pasitiko trikumas, dmesio centro (tiksl) trikumas,

krypties (nukreipimo) ttkumas .



4. Vidinés motyvacijos problematika Ukmergs rajono dirbancéiyjy ir bedarbiy tarpe

4.1.Imoniy pristatymas

Vidiné darbuotoj motyvacija yra daugelio darbdavidémesio centre paskutiniu metu.
James M. Noris savo tyrimuose mini netgi tokias gamjas kaip ,IBM*, ,Mary Kay cosmetics" ir
kt. Siais laikais vidia motyvacija tampa vis svarb@sorganizacijoms, siekiant labiau motyvuoti
darbuotojus ir padidintiyj darbo kokyk ir naSuma.

Siekiant gauti kuo iSsamesnius duomenis apie Ukésenmggiono dirbatiyjuy viding
motyvacip buvo apklausti dvigj didziausy Ukmergs rajonoimoniy darbuotojai. 2008 m. met
pabaigoje dienrastis “Verslo Zinios” parénginyno “Lietuvos verslo lyderiai” leidin kuriame
paskelbtos didziausios Salies bendsovTarp didziausi Salies bendrovi pagal minimos ir dvi
Ukmergss imores: AB “Ukmergs keliai” ir UAB “Narbutas ir Ko”. Didziausiosimores
pasirinktos siekiant kuo patikimesninformacijos, atspindifios viso regiono situaeij kadangi
paprastai didziosiogmores diktuoja darbo rinkosab/gas ir u pavyzdziu seka viso mazesn
imorés nenokdamos prarasti kvalifikugtdarbuotoy. Planuota apklausti 100uSimoniy darbuotoj
(po 50 darbuotaj iS kiekvienos). Tyrimo metu gauta 84 uzpilgginket;.

Pagrindiné informacija apie jmones. UAB “Narbutas ir Ko” pasirinkta ne tik &l jos
gamybos ir darbuotojskatiaus apindiy, bet ir &l to, kad Siojeimoneje darbuotojams sudarytos
palankiausios gygos ir labiausiai ¥pinamasi y motyvacija. Kaip miata teorirgje dalyje vidire
motyvacija (dazniausiai saviraiSkogsidu) paprastai pasireiSkia tada kai patenkinami Wisi
zemesnieji darbuotojporeikiai. Ukmergje 2007 m. pastatyta didziausia Baltijos Salysedhald;
gamykla UAB “Narbutas ir Ko”. Naujoji biuro baldgamykla yra ne tik didziausia Baltijos Salyse,
bet ir sukirée daug nauj darbo vieti kvalifikuotiems darbuotojams. Prgds veikti naujajai
gamyklai, joje dirba daugiau kaip 200 zmgno iki 2011 — y Sis skatius iSaugs dvigubai.
Kvalifikuoty darbuotoy probleny bendro¢ sprendzia sukurdama konkurencingas datbggas,
oficialius, laiku mokamus, patrauklius atlyginim(esociacijos "Lietuvos mediena" duomenimis,
“Narbutas ir Ko” atlyginimo vidurkis yra didZiausiaarp Lietuvos bald ir medienos pramais
imoniy naru), puikias darbo @dygas, jdomy darly, realias galimybes profesiniam augimui ir
individualiai saviraiSkai. UAB “Narbutas ir Ko” mijung: prie Pasaulinio Susitarimo uz socialiai
atsaking versh, didel démeg skiria gamyklos darbuotojams bai profesiniam parengimui,
ruoSiami specials mokymo projektai gamyklos specialistams, normgsejgyti aukStesp
kvalifikacijos lygi. Gamyklos darbuotojams sukurtos §geros ir palankios darbalggos. Darbo

vietos erdvios, tinkamai apSviestos heengtos taip, jog gamybos srautas bei Zmpodarbo



nasumas ity tinkamai suderinti. Modernios izoliacijos sistemiesdzia maksimaliai apsaugoti
darbuotojus nuo triukSmo, visose gamyklos patalpdegtos aukdausios klass ventiliacijos ir
dulkiy nutraukimo sistemos. Gamyklos darbuotojams, gywesams ne Ukmerge, nereikia
rapintis keliores iSlaidomis, nes specialiai jiems skirtas nemolsaitmansportas, kuriuo dirbantieji
vezamij darky ir iS jo. Gamyklos darbuotojams bus sudarytos ipgilalygos ir ne darbo metu.
Norint uztikrinti dirbantiesiems malanlaika po darbo, gamyklos patalpogengtas sveikatingumo
kompleksas su baseinu, pirtimi itkairine vonia. Gamyklos darbuotojams taip yahgtos erdvios
rabinés su duSais ir individualiai ventiliuojamomis peesigimo kabinomis. Gamyklos patalpose
yra ir moderni, didel, galinti talpinti daugiau kaip 180 zmarnvalgykla, su atskiromis maitinimosi
zonomis.

AB “Ukmerges keliai” jkurta 1955 m. Bendravatlieka svarbius Lietuvai kelitiesimo bei
tvarkymo darbus. Ne maziau svarbi Benaoveiklos sritis - tili ir viaduky statyba bei remontas.
Siuo metu bendraye dirba 175 darbuotojalmorgje yra sukurta ir &mingai veikia darbuotaj
motyvavimo sistema. Investiciniu kaupiamuoju draudidarbdaviodSomis apdraudziami zmés
imorgje dirbantys ilgiau nei 2 metus. Bendéomoka stipendj Vilniaus Gedimino technikos
universiteto InzZinerijos fakultete besimokantiemadentams, kurie yra apsisprengo studij
dirbti AB ,Ukmerges keliai“. Nuolat organizuojamas widygiy darbuotoy mokymas Lietuvoje ir
uzsienyje — rengiami seminarai, skatinamas dalywasiparodose ir konferencijose. Dadgésio
skiriama darbuotaj laisvalaikio kokybei ir sveikos gyvensenos propagmi — dal lankartiyju
sporto ir sveikatingumo centrus iSlaidlompensuoja bendrévVasas darbuotojai turi galimy® su

Seimomis pailéti bendrovei priklausatose poilsiavieise.

4.2. Tyrimo metodologija

Antrosios darbo dalies pagrindinis tikslas — prEddi jrodyti pirmojoje darbo dalyje
nagriretas teorines tezes apie vién motyvacijos problemas, atsizvelgusyrimo rezultatus,
suformuluoti argumentuoti pasdymai darbuotay vidinés motyvacijos didinimui. Siekiant
pagrindinio baigiamojo darbo tikslo - iSanalizuibtivertinti darbuotay vidinés motyvacijos bkle
Ukmergss rajono darbo rinkoje, atlikta darbuatdy bedarby apklausa bei siekiant objektyvaus
vertinimo, kaip du pirmieji anketos klausimai, bupateikti tarptautiniu mastu pripazinti testai,
pagal kurq rezultatus nustatoma, kas konkretarbuotog labiausiai skatina dirbti ir pagal tai
nustatoma, kokia motyvacija yeikia ir kokios yra problemos, problemos gmdsuformuluoti
pasiilymus motyvacijos skatinimui. Rengiant klausimybuvo remiamasi ankg&u Lietuvos

Respublikos ir tarptautiniu mastu atliktais tyrisai apklausomis.



Populiariausias ir ptaausiai taikomas kiekybinis tyrimo metodas yra apkla. Apklausos
budu tiriamos nuostatos, zinios. Taikant etod per trump laika ir su nedideimis Sy
sanaudomis galima apklausti daug respondeApklausos metodas lengvai formalizuojamas — tai
palengvina surinki duomem analiz. Apklausos yra dvigj tipu: rastu ir Zodziu. Apklausa rastu
vadinama anketa (nedidsl apimties) ar klausimynu (diadsl apimties). Apklausos metodas
dazniausiai naudojamas tddkad j yra pakankamai paprastas atlikti, jis pigus ir pemp laika
galima surinkti daug informacijos. Pagrindinis ndEiotrukumas yra tai, kad apklausa visada
reaktyvi, t&iau metodo populiarumlemia santykinis apklausos atlikimo paprastumagurmas,
galimyke greitai ir lengvai surinkti daug duomen

Sioje studijoje siekiama iSsiaidkinti vidi®# motyvacijos bkle Ukmergs rajono darbo
rinkoje, atskleisti vidias motyvacijos problematik ir pateikti siilymus darbuotaj vidinés
motyvacijos skatinimui. Apklausai atlikti naudojasmdrys pagrindias formos: paSnekesys;
interviu; anketavimas. Sio tyrimo analizei reikaiinduomenys buvo surinkti naudojant darbo
autoriaus (remiantis moksline liteigh) sukurta anketa. Visi apklausos rezultatai gateii
laikantis grieZto anonimiSkumo ir naudojant sumiraaikliy reikSmes.

Sudarant klausimyy pagrindiniams klausimams naudota raagskak, skatiy seka
atspindi matuojamo pozymio iSraiSkos dicha ar mazjima. Darbe naudota tradicinpenkiabal
vertinimo sistema. Ské&ai ¢ia nuosekliai atspindi kokys dinamila (visiSkai sutinku, nesutinku ir
t.t.), tockl nebegali lati laisvai kaitaliojami vietomis. Demografinei infmacijai surinkti (darbo
stazas, atlyginimas) anketoje naudota inter¢adkak, kuri naudojama, kai galima tiksliai nustatyti
kiekybinj skirturmg tarp atskig pozymio reikSmi. Pavyzdziui, darbo staz@moreje gali kati 3 men.

— 1 metai arba 1-2 metai ir kKlausimyne naudoti uzdartpo klausimai, kurie formuluojami ir
komponuojami taip, kad respondentui pateiktanmase tereikia pazyét jau esamus atsakymus.

Demografiniai apklausos anketos klausimai buvo opudi siekiant surinkti informagij
apie respondeatamzi, lyti, iSsilavinima, uzimamas pareigas ir patirties jyges tai tiesiogiai
itakoja darbuotaj motyvacijos sistemsuvoking ir vidinés motyvacijos poveikdarbuotojui.

Atlikus statistini, duomem ir darbo rinkos tyrimp Ukmergs regione analizpaaiskjo, kad
iki Siol nebuvo atliktas joks darbuotpyidinés motyvacijos reikSgs jvertinimas.

Pagrindinis apklausosikslas — iSanalizuoti irjvertinti darbuotay vidinés motyvacijos
btkle. [vertinus uzZsienio autariatlikty tyrimy rezultatus, tyrimo pradzioje buvo iSkeligpotezé —
pagrindire vidinés motyvacijos ftkumo problema Siuolaikigje Lietuvos darbo rinkoje — vidés
motyvacijos veiksnij ir darbuotoy poreikiy ( pagal A. Maslow) nesuderinamumas.

Apklausos metodas: analizje naudojami pirminiai duomenys, gauti empiriniainyo

mety esant kontaktui tarp tyjo ir tiriamo objekto Apklausa buvo atlikta anketis apklausos



budu, iSplatinus anketUkmergs darbo birzoje ir tiesiogiai apklausiant digai Ukmergs imoniy
darbuotojusy darbo vietose.

Tyrimo instrumentas: specialiai tyrimui sukurtas instrumentarijus (ldamynas);
panaudoti Ryan (1982) ir Patrick ir Leo(1994) klausimynai.

Tyrimo objektas —Ukmergs rajonoimoniy dirbantieji ir bedarbiai.

Tyrimo dalykas — darbuotaj vidinés motyvacijos problematika.

Kiekvienas respondentas gavo dokumerpaket sudaryd iS motyvacinio laiSko
(paaiSkinatio Sio tyrimo naud darbdaviams ir patiems darbuotojams) ir autorigukurtos
anketos. Sie dokumentai buvo pateikti kiekvienaspogdentui asmeniskai 2009 m. vasario 17 d.,
su praSymu grinti uzpildytas formas iki kovo 1 d. Duomennkimas baigtas 2009 m. kovo 1 d. ir
prackta ju analiz. Atliekant apklaus, siekiant tyrimo pagstumo, buvo numatyta apklausti 300
respondent (200 dirbadiyjy ir 100 bedarhi (Ukmergs darbo birzos duomenimis 2009 01 01
Ukmergje buvo 1256 bedarbiai). Apklausos metu gautos (856proc.) uzpildytos anketos, kuri
duomenys buvo apdoroti ir apibendrinti. Tai yra rbus apklausos kokybinis rodiklis, kuris
vadinamas anketgriztamumo kvota. Ji Zymi po pildymo atgal sigsiu anket procens, kuris
skatiuojamas nuo bendro iSplatintu ankeskatiaus. Jei Sis rodikliséta 50% ar dar maziau, tai
néra geras apklausos koladrezultatas. Nagréppmu atveju Sis rodiklis smarkiai virSija nuroalyt
riba (85 proc.)

Kadangi Siuo darbu, siekiama iSanalizuoti vidinmotyvacijos problematik Ukmergs
regiono dirbatiyjy ir bedarbi tarpe tyrimas buvo padalintaglu etapus ir duomenys analizuojami
dviem kryptimis:

e Ukmergs regiono bedarhividinés motyvacijos problematika;
e Ukmergs regiono dirba&iyju vidinés motyvacijos problematika.

Tyrimo metu gauti duomenys buvo apdoroti statistimetodu, susk&uojant respondent
atsakymus ir sudarant suvestitentek, apskadiuotas procentinis respondenpasiskirstymas
kiekvienu klausimu. Remiantis gautais duomenimiktat analiz bei jvertinimas. Tyrimo
rezultatai apdoroti MS Excel programa, pateikiagpadinis duomen atvaizdavimas.

Analizés pradzioje pateikiamos respondgrdalyvavusi tyrime socialigs — demografiés
charakteristikos. Tyrimo metu buvo fiksuotas regspmrty; amzius, Iytis, iSsimokslinimas,

uzimamos pareigos.



4.3. Ukmerges regiono bedarby vidinés motyvacijos problematikos tyrimas

Ukmergss darbo birzos duomenimis 2009 01 01 Ukngrdouvo 1256 bedarbiai, iS kuri
net 43% (540) yra vadinagy pasyviy bedarby, kurie apskritai neturi jokios motyvacijos dirbti.
Taigi remiantis Siais duomenimis tyrimo metu platauapklausti 100 bedaxbiregistruot
Ukmergss darbo birZoje, o tai sudaro 13,9 proc. akiywmedarhi, statistini teorijy duomenimis tai
yra pakankamas reprezentatyvumo rodiklis, nes &fvweju naudojamas kokybinio, o ne kiekybinio
tyrimo metodas. Kokybiniai tyrimai dazniausiaira reprezentatyis griezja prasme, bet pateikia
kur kas gilesa informacip nei kiekybiniai tyrimai.
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2 pav. Ukmergs rajono bedarbiai (Ukmeig rajono darbo birza)

Kadangi tyrimas buvo organizuojamas per Ukngnggiono darbo bigZ kuri jau ne pirm
karty tiria bedarhbi motyvacijos problematik(taciau ne vidires motyvacijos aspektu), tyrimo metu
gautos net 96 uzpildytos anketos.

Demografiné informacija. Analizuojant moksligje literatiroje pateikiamus, atliktus
vidinés motyvacijos tyrimus, pastéfa, kad prie vidia motyvacip jtakojartiu rodikliy Iytis
nepriskiriama, tiek vyr, tiek moteq vidiné motyvacija pasireiskia vienodai ir visai neprikéaunuo
lyties. D¢l Sios priezasties atliekant tyringis demografinis rodiklis nebuyitrauktas, téiau paties
tyrimo metu buvo stengiamasi apklausti po vienekatiy abiej ly¢iu respondent Formuojant
respondeni imti buvo vadovaujamasi proporcingumo ir reprezentatywukriterijais, taigi
mazdaug vienodas pasiskirstymas pagalthip pat rodo ir apklausos reprezentatygukadangi
buvo apklaustas panasSus tiek vyriSkos, tiek mdtesidyties respondeimtskatius. Tai svarbu,
siekiant reprezentatyviai atspitdbendr vaizdy, nes vyt ir moter kai kurie situacijos vertinimai,
nepaisant atlikt tyrimy, gali skirtis, taigi apklausus Zymiai daugiau weryties respondemtgali

bati gautas iSkreiptas vaizdas, iSreiSkiantis tikglau vienos lyties poiirj.



4 lentet

Demografiné respondenty informacija

Demografiniai kriterijai Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka

Respondenfg amzius

Iki 20 0 0.00
20-25 2 2.08
26 - 30 42 43.75
31-35 20 20.83
36 —40 4 4.17
41 ir daugiau 24 25.00

Respondent iSsilavinimas

Vidurinis 42 43.75
AuksStesnysis 30 31.25
Aukstasis 24 25.00

Kadangi vidirts motyvacijos problema aktualiausia darbingiausnziaus zmonij grupje,
daugiau nei pus (64,58 proc.) respondentbuvo apklausti 26 - 35 metamZiaus gruge.
Ketvirtadalis bedarhi (25 proc.), dalyvavusi apklausoje yra virS 41 metamziaus. Maziausiai
apklausta 20 - 25 metbedarby ir bedarbi, kurie yra 36 — 40 metamziaus. Palyginti mazSiy
respondent skatiy nuleme ir tai, kad dauguma 20 — 25 megaunuoly; studijuoja ir neturi darbiss
patirties, labai svarbiyjnuomor bty tiriant viding motyvacip mokytis, t&iau Sis tyrimas apima
vidinés motyvacijos dirbti problematikos tyrgnNedidel 36 — 40 mat respondent skatiy nulemé
tai, kad dauguma Sio amziaus zmpnra p&iame karjerogkarStyje, turi pakankamai darlés
patirties, taigi §i asmen darbo birZzoje, kaip bedarbi uZregistruota maZiausiai. Zvelgiant i3
reprezentatyvumo peés wlgi galima teigti, kad respondentamziaus aspektu tyrimas yra
reprezentatyvus, nes apklausta daugiausia darluatisipvaujatiy daugumos amziaus grupei (26-
35 m.), t&iau atkreiptas €mesys irfi mazumos nuomen

Daugiausia, apie 43,75 proc., apklaustspondent turi tik vidurini iSsilavinima, taip pat
didek dalis 31 proc. apklaustturi aukstesiji iSsilavinimy ir apie 25 proc. yra batguniversites.
Tokj respondent pasiskirstymas lemia apklausos specifika — bedardauguma bedanbituri tik
vidurini iSsilavinimg, tai yra daugumos bedanbipozymis, kadangi asmenims neturintiems
ISsilavinimo sudtingiausi rast darh Geriausiai savo poreikius ir savo nuoraospie vidirg
motyvacip paggis apiludinti (remiantis moksliniu teisingumu) darbuotojarintys aukStesnnei

vidurinis iSsilavinimy, nes jie turi pakankamai Zipiapie motyvacijos veiksnius. Zemesnio



iISsilavinimo darbuotej nuomor taip pat labai svarbi, &&au ji ne visada gali atitikti teorines tiesas,
nes jie neturi susiformavusreikalingy Ziniy ir ne visada gali tinkamai atskirti vidia ir iSorires
motyvacijos veiksnj jtaka.

Vidin és motyvacijos problematika bedarby tarpe. Siekiant nustatyti vidi&s motyvacijos
problematils Ukmergs rajono bedarhitarpe, sudarant klausimyn ji pirmiausia buvojtraukti
keliuose vidis motyvacijos ir savireguliavimo eksperimentuosedmdi klausimai (Ryan, 1982;
Patrick & Leor¢, 1994). Pirmuoju klausimu buvo siekta iSsiaiSkiktis konkrat asmeip labiausiai
skatina dirbti ir pagal tai nustatoma, kokia motyija ji veikia ir kokios yra problemos (kur
maziausia tasR, problemos pags suformuluoti paglymus motyvacijos skatinimui.

Norint apdoroti Sio klausimo rezultatus, pirmiaubiavo apskaiuotas atvirkstini punkiy
pazynety ,R“ Zenklu rezultatas. Norint tai padaryti, punkiezultatas atimtas iS 8. Tada
apskaéiuoti visy kategorijos punkt atskiy respondent rezultatai ir apskaiuota uy suma (7
lentek). Didziausias rezultatas parodo, kuri veiksrgrup labiausiai skatina motyvagij o
maziausias rezultatas parodo, kur yra vddimotyvacijos stokos problema.

IS 5 lentetje pateikt; rezultaty matome, kad labiausiai bedarbius dirbti skatinadibemo
jausmas (3432 balai), suvokiama kompetencija (3#8ai) ir susidorgjimas darbu (3288 balai).
Visi Sie trys veiksniai turi panashaly skatiy ir vienodaijtakoja bedarhi viding motyvacip. Tai
rodo, kad nors vidigs motyvacijos problematika ir aktuali Ukmeésgregiono bedarhitarpe, téiau
jos bent jau neslopina j@iamas darbdavi spaudimas (1368 balai). Nors Sis rodiklis ir p&eamai
nedidelis (palyginus su kitais), situacijera tokia prasta, kaip gali atrodyti. Ekonominio kon&sio
laikais pastebima, kad bedarhiidiné motyvacija slopsta, nes iSkyla daugiau prohjesél darbo
susiradimo, jatiamas didesnis darbdavspaudimas, t@&u tyrimo rezultatai parag kad bent jau
kol kas bedarbiams svarbesnis veiksnys yra ¥jcbome iSorigé motyvacija.

DidZiausia vidis motyvacijos problema bedaybtarpe yra tai, kad jie silpnai suvokia
darbo vert ir naudingum jiems (1920 bai). Pagal vidigs motyvacijos teorijas tai yra vienas i$
svarbiausi viding motyvacip skatinaiy veiksni.

Analizuojant kiekvieno veiksnio problematikatskirai iS lentelje pateikiama duomem
matoma, kad:

e Nors bendrassusidongjimo darbu ir darbo teikiamo malonumo balas yra gal
aukstas, t@au daugiausia bedarbiteigia, kad y atlikta veikla, ar galima veikla
pagal j1 profesip ju visai nedomina (576), tai reiSkia, kad daugumaableid dirbo
(arba turi galimyb dirbti) jiems nepatraulyl darty. Tai labai mazinay viding

motyvacip.



Suvokiamos kompetencijosreiksniy bendras balas taip pat gan aukstas ir daugume
bedarbi nurodo, kad jie mano, jog jie pakankamai geraelkdl savo darp Taiau
yra gana dideél tikimybé, kad Sio rodiklio gan aukstreikSng jtakojo ne vidig
motyvacija dirbti ir gerai atlikti savo dagbo peraustas bedanbsaws vertinimas.
Tai patvirtina ir atsakymaisekant punk#.

Punktepastangos ir reikSmingumasdidzioji dalis bedarhi nuroct, kad jie nelabai
stengiasi gerai atlikti savo darb

Remiantis motyvacijos teorijomigauc¢iamas spaudimas ir jtampa darbe labai
mazina vidire motyvacip dirbti. T&iau atliekant tyrim gauta gan maza Sio rodiklio
reikSne, ir tai reisSkia, kad bedanpividinés motyvacijos problema yra tikrai n¢ld
darbdaw kaltés.

Labiausiai vidie motyvacip skatinasuvokiamas pasirinkimas dirbti tam tike
darln. Jei bedarbis gali rinktis jam patinkanfarky ir §f savo pasirinkim tinkamai
suvokia, jo vidik motyvacip dirbti labai padidja. Deja atlikus tyrimo rezultat
analiz nustatyta, kad dauguma bedarhikmergs regione neturi pasirinkimoeld
vieno ar kito darbo atlikimo ir tai labai slopinayiding motyvacip, nes jie dirba ne
tai ka norty, o tai kg gali pagal aplinkybes. Tajtakoja ir palyginti zemas
respondent iSsilavinimas, kuris labai susiaurina apsirinkigadimybes.

Darbo verté ir naudingumas yra dar vienas labai svarbus viésnmotyvacijos
pasireiSkimo nustatymo rodiklis. Dauguma apklaustbedarbi teigia, kad jie
labiau jadia darbo naugl (atlyginimas, socialiés garantijos ir kt.), o ne jo verju
kompetencijai. Tai dar viena mazos vigBmmotyvacijos problema bedayliarpe.
Viding motyvacip dirbti taip patitakoja irdarbo aplinka bei darbo kolektyvas
Aprupina darbo aplinka ir geras palaikantis kolektysiatina darbuotqjvidini nora
dirbti. Deja dauguma apklaugts bedarbi nurodo, kad jie jatiasi nutok nuo koleg
ir neturi intereso su jais geriau sutarti, tai rophy jie | darka ateina ne patenkinti
savo bendravimo ir saviraiSkos poraiko tik ¢l to, kad tuéty galimyke patenkinti

pagrindinius savo poreikius — uzsidribti pragyveaim



5 lentet

Vidin és motyvacijos veiksng jvertinimas Ukmergés regiono bedarby tarpe

1. | Susidomgjimas/malonumas Rezultatas
1.1.| Man labai patinka mano darbas. 528
1.2.| Manidomu atlikti savo datb 528
1.3.| Manau, kad tai nuobodi veikla. 192
1.4.| Atliekama veikla mags visai nedomina. (R) 576
1.5.] Manau, kad mano veikla yra lahdomi. 528
1.6.| Maniau, kad mano veikla gana maloni. 504
1.7.] Dirbdamas savo daglaS galvoju, kaip jis man patinka. 432

Viso: 1644

2. | Suvokiama kompetencija
2.1.| Manau, kad aS pakankamai gerai atlieku savoadarb 648
2.2.| Manau, kad as labai gerai atlieku savo dapalyginti su kitais. 600
2.3.| Uzbaigus numatytus darbus, klaika as jadiausi pakankamai kompetentindu. 456
2.4.| Esu patenkintas savo darbo atlikimu. 576
2.5.| Manau buvau pakankamai kvalifikuotas Siam darbui. 552
2.6.| Sio darbo a3 negaliu atlikti labai gerai. (R) 576

Viso: 1704

3. | Pastangos/reikSmingumas
3.1.| ASidedu daug pastangiam darbui atlikti. 576
3.2.| AS nelabai stengiuosi gerai atlikti savo darfiR) 552
3.3.| AS labai stengiausiéisavo veiklos. 528
3.4.| Man buvo svarbu gerai atlikti mano darb 528
3.5.| Man nereikjo daug pastangsavo darbui atlikti. (R) 264

Viso: 1224

4. | Jaudiamas spaudimas irjtampa
4.1.| AS visai nesijatiu nervingas, atlikdamas savo dartR) 312
4.2.| Jauiu labai dide¢ jtamm, atlikdamas savo dagb 240
4.3.| AS jawiuosi atsipalaidags atlikdamas savo darb(R) 312
4.4.| Dirbdamas jatiuosi sunerims 192




4.5.| AS jautiu spaudim dirbdamas. 312
Viso: 684
5. | Suvokiamas pasirinkimas
5.1.] Manau, kad as turiu pasirinkimo galimysavo darbe. 408
5.2.| Jauiuosi, kad neturiu pasirinkimo atlikdamas savo da(R) 456
5.3.| AS iS tikrngjuy neturiu pasirinkimo dirbti ar ne savo darR) 528
5.4.| Jaudiausi, kad as privalau atlikti savo darijR) 408
5.5.] AS atlieku turima darka, nes neturiu kito pasirinkimo. (R) 360
5.6.| AS dirbu savo darh nes to noriu. 480
5.7.]1 AS dirbu savo dakh nes privalau.(R) 456
Viso: 1548
6. | Verté/naudingumas
6.1.| Manau, kad mano darbas gaiitibman vertingas. 480
6.2.| Noréciau tai padaryti ir ¥, nes jis turi tam tikg verte man. 432
6.3.| Manau, kad darbas galiito man naudingas. 528
6.4.| Manau, kad tai yra svarbi veikla. 480
Viso: 960
7. | Bendrumo jausmas
7.1.| Jagiausi tikrai nutots nuo koleg. (R) 528
7.2.| AS tikrai abejoju, kad mano kolegos ir as kada otame draugais. (R) 264
7.3.| Jadiausi, kad tikrai galiu pasitéti kolegomis. 336
7.4.| Noréciau tukti galimybe dazniau bendrauti su kolegomis. 528
7.5.] AS tikrai nenoéciau bendrauti su kolegomis ateityje. (R) 528
7.6.| Nesijaiu, kad galiu tikrai pasitiéi kolegomis. (R) 432
7.7.] Tikétina, kad kolegos ir as galime tapti draugais,yeiges daug bendrausimg. 456
7.8.| Jatiuosi artimas kolegoms. 360
Viso: 3432

Pagal antrojo klausimo rezultatus motyvacija gaiiti bskatinama: susido&imo ir
malonumo, suvokiamo pasirinkimo, suvokiamos kompajes arba spaudimo iftampos.
Susidongjimo ir malonumo veiksniai laikomi teigiamais vidsmmotyvacijos veiksniais. Spaudimas
ir itampa laikomi kenksmingais vidinei motyvacijai. &kavimas pradedamas apvent 2, 9, 11,

14, 19, 21 poziqgj rezultatus (punkto atsakymas atimamas i$ 8). Sosjino/malonumoitaka



rodo 1, 5, 8, 10, 14(R), 17, 20 klausiratsakymai, suvokiamos kompetencijos - 4, 7, 12,296
suvokiamo pasirinkimo - 3, 11(R), 15, 19(R), 21(&spaudimo iftampositaka rodo 2(R), 6, 9(R),
13, 18 klausim atsakymai. Tokiu #du, didesnis rezultatas nurodo, kuri motyvacijosidepcija
daZniau naudojama ir kas labiaugtakoja konkretaus bedarbio motyvadijirbti.
Atlikus anketos duomenanaliz, nustatytas bendras viapklaustjy bedarbi bak skatius

kiekvienai koncepcijai:

e Susidongjimas/malonumas - 2664

e Suvokiama kompetencijas - 2232

e Suvokiamas pasirinkimas - 768

e Spaudimas iftampa - 888

Spaudimas irjtampa

Suvokiamas pasirinkimas

Suvokiama kompetencijas

2664

Susidongjimas/malonumas

0 500 1000 1500 2000 2500 3000

3 pav.Vidinés motyvacijos koncepdaijreikSme bedarbi tarpe

Taigi labiausiai bedarhividing motyvacip dirbti jtakoja susidorgimas ir malonumas, bei
suvokiama kompetencijag Jaip pat veikia spaudimas khé&aka ir maziausia bedarbiai yitakojami
suvokiamo pasirinkimo koncepcijos, t.y. jie negadisirinkti atlikti tam tiks darta ar ne, o tai
reiSkia, kady darbas yra skatinamas iSotinieiksni; , 0 ne vidirgs motyvacijos.

Pirmaisiais dviem anketos kasimais nusts, kad bedarbius dirbti labiausiai skatina iSgrin
0 ne vidire motyvacija, sekatiu anketos kalsimu siekta nustatyti, kurie konkseteiksniaiitakoja
ju darbo kokylk ir atlikima. Respondemntbuvo papraSyta kiekvianveiksn jvertinti skakje nuo 1
(visiSkai nesutinku) iki 4 (visiSkai sutinku). I1Sagramoje pateiki rezultaty aiSkiai matyti, kad
labiausiai bedarbius dirbti skatintnaterialinis skatinimas ir didesralga, jiems taip pat aktualus

pagarbos poreikis.
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Pasitenkinimas  Intelektinis Pagarbos  Galimybe plétoti ~ Motyvuoti Instituciné  Skatinimas/algos
darbu iSSukis poreikis naujas idéjas kolegos parama (ranga,  padidinimas
dotacijos)

4 pav.Veiksniai motyvuojantys bedarbius geriausiai aitlikirin

Tyrimo metu nustatyta, kad pagrindmbedarhi silpnos vidires motyvacijos prieZastys yra
ju pasitikejimo savo g§gomis stoka, menkas kompetencijos lygis ir netilaan@l ateities. IS
apklausos rezultatnustatyta, kad svarbi priezastig] 8urios mazja bedarhi vidiné motyvacija
yra ju negatjimas jsidarbinti, glygotas nepakankamo iSsilavinimo, patirties stokmfesini
1gudziy stokos.

Atlikta anketos rezultat analiz patvirtina tyrimo pradzioje iSkelthipotez, kad vidire
motyvacija pasireiSkia, tik patenkinus pagrindinpieminius poreikius pagal A. Maslow poreiki
hierarchip. Dauguma bedari stokoja &Sy savo pirmini poreikiy patenkinimui, taigi y
motyvacip dirbti labiausiaijtakoja iSoriniai veiksniai tokie kaip atlygis uzrfa ir socialires

garantijos, spaudimas darbe o ne vidiniai poref@austi pasitenkinigdirbant ir tobugti.



4.4. Ukmerges regiono dirbantiyjy vidinés motyvacijos problematikos tyrimas

Pagrindire Sio tyrimo uzduotis yra atskleisti vidig motyvacijos svatbimoniy vadovybei,
ISsiaiSkinus vidids motyvacijos problemas pad vystyti, o ne Zzlugdyti darbuotgj viding
motyvacip ir nukreipti g i konkretius darbus.

Vidiné motyvacija yra varomojiega, kuri veikia darbuotaqjelges, taigi kiekvienogmones
vadovas turijvertinti, valdyti, didinti ir iSlaikyti darbuotaj viding motyvacip. Siame tyrime
pirmiausia iStiriamas darbuotppyidinés motyvacijos lygis ir nustatomi veiksniai, kuriemia j
vidinés motyvacijos lyg Toliau siekta iSsiaiskinti faktorius, kurie madiarba didina darbuotgj
viding motyvacip. Ir galiausiai pateikiami galymai kaip paskatinti darbuotpsavimotyvaci.

Klausimyry sudaé dvi grupes klausimy: klausimai skirti demografinei respondent
informacijai nustatyti ir vididas motyvacijos klausimai. Responderiuvo prasome atsakyii4
demografinius klausimus (iSsilavinimas, amzius,ap&s ir darbo stazagnoréje). 2 vidires
motyvacijos veiksni nustatymo klausimus ir 2 klausimus, kurie padedstatyti, kas labiausiai
motyvuoja darbuotojus ir atskleidZia vidsimotyvacijos problematik

Respondentai. Tyrime dalyvavo 168 pasirinitimoniy darbuotojai, kurie buvo parinkti is
ivairiy padaliny, kurie apima inzinierius, marketingo, buhalterijos kt. padalinius. Tyrimo

pradzioje buvo planuota apklausti 200 darbugttgiau negizo arba buvo sugadintos 32 anketos.

5 pav.Respondent pasiskirstymas pagal amzi

Tyrime dalyvavo darbuotojai nuo 20 iki 40 metmziaus; 13,10 proc. buvo responaght
20 mety, 26,19 proc. buvo respondemtuo 20 iki 25 met, 23,81 proc. - nuo 26 iki 30 mgtl11,90
proc. - nuo 31 iki 35 metir 25 proc. buvo respondentuo 36 iki 40 met (5 paveikslas). Pagal
iSsilavinimg respondentai pasiskiéstsekartiai: 36,90 procent (31) apklaustju turéjo auksSaji
iSsilavinima, 13,10 procent (11) — buvo baig aukStesnija mokykla ir 50 proceni (42)
paklaustjy turéjo vidurinj iSsilavinima. Respondent darbo stazagmorgje agmé nuo met iki

daugiau nei 10 met 38,10 procent imorese dirbo 1-2 metus, po 25 procentus apklgustavo



darboviet¢se dirbo 2 — 5 metus ir daugiau nei 10 ynetl1,90 procent apklaustjy darbo stazas
toje imonrgje buvo nuo 5 iki 10 met(6 lentet).
6 lentet

Respondents demografiné informacija

ISsilavinimas % Darbo stazasimonéje %
Aukstasis 50.00 | 1-2 metai 38.10
Aukstesnysis 13.10 | 2-5 metai 25.00
Vidurinis 36.90 | 5-10 mety 11.90

Daugiau, nei 10 met | 25.00
Viso | 100 % Viso | 100 %

Siekiant iSsiaiskinti kurie veiksniai — vidig ar iSorigs motyvacijos — veikiay motyvacip
dirbti respondent buvo papraSyta pagal svarbSdéstyti Siuos pagrindinius veiksnius: darbo
uzmokestis, socialis garantijos, vadovo nuom@n pareigs prestizas, darboviet prestizas,
kolegos, karjeros galimyb, kirybiSkas darbas, savirealizacijos galirayptobutjimo galimykes.
Pirmieji 5 veiksniai priskiriami iSoriés motyvacijos rodikliams, o sekantys 5 didina datbju
viding motyvacip. Maksimali galima rezultato reik&myra 1680 ir tai reik$t kad absolitiai
visiems darbuotojams Sis veiksnys yra paskjgirvietoje, prieSingu atveju — minimali rodiklio
reikSnme gali bati 168, ir tai reiksf, kad Sis veiksnys yra pats svarbiausias visienisudéojams.
Anketinés apklausos rezultatai Siuo klausimu pateikiami @egksle. IS diagramoje pateikt
duomem matoma, kad svarbiausias veiksniai, skatinantysuddojus dirbti, yra darbo uzmokestis,
karjeros galimybs, pareig prestizas bei sociaks garantijos. Maziausiai darbuatomnotyvacip
veikia kiirybiSko darbo galimyb ir kolegos. Remiantis Siais rezultatais galie tigigad imonese
egzistuoja vidids motyvacijos problema, nes vis tik darbuotojambdaizmokestis svarbiau uz
paf darky.

Socialinés garantijos

Tobuléjimo galimybés

Savirealizacijos galimylés

KiarybiSkas darbas 1368

Darbovietés prestizas 11152

Pareigy prestizas

Vadovo nuomoré 11224

Karjeros galimybés

Kolegos 11248

Darbo uzmokestis

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600
6 pav.Pagrindiniai

veiksniai skatinantys darbuotojus dirbti



Tai, kad dauguma darbuotoglirba @&l darbo uzmokeaso yra natiralu, t&iau iSsiaiskinus,
kas darbuotojus skatina apskritai dirbti, svarbwstatyti ir kokie veiksniai darbuotojus skatina
geriau atlikti darb pasitenkinimas darbu ir méiprofesijai, intelektinis id&kis, pagarbos poreikis,
galimyké plétoti naujas idjas ir gauti pripazining, motyvuoti kolegos, institucinparama ifanga,
dotacijos) ar skatinimas/algos padidinimas. Tyrimetu nustatyta, kad viséldto darbuotojus
geriau atlikti darh skatina tiktinas didesnis atlygis (608), o ne pasitenkinimasaig atliktu
darbu(544). Taigi svarbesnis veiksnys yra iS&®imotyvacijos veiksnys, nors pagrindinis vigin
motyvacijos veiksnys yra antras pagal swardai reiSkia, kad darbuotojams patenkinus
pagrindinius poreikius, atsiskleidzia saviraiSkas pasitenkinimo darbu poreikiai, kurie jau
priskiriami vidinei motyvacijai. Darbuotojams gamasbus yray darbojvertinimas — pagarbos
poreikis (482), galimyb plétoti naujas idjas (442) ir intelektinis ig&kis (440). Maziausiai
darbuotojus gerai atlikti dagbmotyvuoja koleg pavyzdys(336). i rodikliy pasiskirstymas labai
priklauso ir nuo darbuotgj iSsilavinimo ir nuo amziaus: labiau iSsilavinusgerdarbuotojams
svarbiau yra intelektinis igKis ir juos dirbti gerai skatina meilprofesijai ir atsidavimas jai, 0
jaunesniems darbuotojams svarbesnis yra kgbayyzdys, jie nenoritti prastesni uz kolegas.

Siekiant nustatyti vidies motyvacijos problematik Ukmergs rajono dirbatiyjy tarpe,
sudarant klausimy ji taip pat (kaip i bedarbi klausimyry) buvoitraukti Ryan (1982) ir Patrick
& Leoné¢ (1994) kausimai. Pirmuoju klausimu buvo siektaiais&inti, kas konkretf asmei
labiausiai skatina dirbti ir pagal tai nustatomakila motyvacija j veikia ir kokios yra problemos
(kur maziausia tas$, problemos pass suformuluoti paslymus motyvacijos skatinimui. Sio
klausimo rezultatai buvo apdoroti jau atiks darbe aprasytu metodu.

IS anketos rezultat pastebima, kad darbuotojviding motyvacip labiausiai jtakoja
susidongjimas darbu, bendrumo jausmas bei kompetencija.rifggnt dirbagiyju tyrimo
rezultatus pastebima, kadtra tokio rySkaus bal skirtumo tarp atskir veiksniu grupiy kaip
bedarbi tarpe. Tai rodo, kad vidé#s motyvacijos problematika darbuatojarpe @ra tokia
problematiska kaip bedarptarpe. Pastebimas teigimas veiksnys vidinei dadjuonotyvacijai yra
tai, kad jie palyginti silpnai jaila darbdawi spaudim, tatiau problema kyla @ darbuotoy darbo
vertes suvokimo tikumo i$ galing 5880 bal Sis rodiklis tesiekia 3570.

Kaip ir nagrirejant bedarhi motyvacijos problematis analizuojant dirbatiyjy vidinés
motyvacijos tendencijas ir problemas tikslinga mtslaptarti kiekvieno komponento rezultatus:

¢ Remiantis pateikiamais rezultatais galia teigtr kiirbartiyjy tarpesusidomgjimas
darbu yra gan auksStas neturi ir darbo teikiamo malonuratas yra gal aukstas,
dauguma y teigia, kad jiemsidomu atlikti savo dakb (1008), tai reiki, kad



dauguma darbuotgj dirba jiems patinkamtir juos dominarit darky. Tai sudaro
palankias slygas vidires motyvacijos augimui.

Suvokiamos kompetencijosveiksniai taip pat lai svafis vidines motyvacijos
plétojimui, nes jei manoma, kad veikla yra éawsinga, rera prasms bandyti. IS
tyrimo rezultai matyti, kad dauguma respondgnyra patenkinti savo darbo
atlikimu, tafiau problema gali iti tame, kad vadovyb ne visada tai tinkamai
ivertina, taigi gali kristi darbuotgjverts suvokimas ir mati vidiné motyvacija.
Pastangos ir darbo reikSmingumasparodo kiek darbuotojas yra lig, stengtis
gerai atlikti savo dakpir tai labaijtakoja vidires motyvacijos lyg Jei darbuotojas
nesistengia gerai atlikti savo darbo ir jam svakba gretiau ji padaryti ir daugiau
prie jo nebeggti tikrai néra stiprios vidigs motyvacijos rodiklis. Nagrijamose
imorése Si vidirts motyvacijos problemaéra aktuali, nes dauguma darbuatoj
nurock, kad jie deda daug pastan@@008), kad ne tik atlikt savo darb, bet, kad jis
buty atliktas gerai, jiems svarhi darbo kokyb (966).

Kaip jau mireta motyvacijos teorijos teigia, kgduciamas spaudimas irjtampa
darbe mazina vidin motyvacip dirbti. Taiau atliekant tyrimm beveik visi
respondentai nur@gkad jie nejatia jokiositampos atlikdami savo darb

Anketos rezultatai taip pat pargd kad dauguma darbuotpjsuvokia savo
pasirinkim g dirbti. Kadangi darbuotojai turi galimybe apsirinkaip jiems atlikti
savo darb (882) ir j dirba, nes titent tok darky jie nori dirbti (882), y vidiné
motyvacip labai padidja.

PrieSingai nei bedarbiams darbuotojams dadyté yra svarbeshuz jonauda.

Geri darbuotaj savitarpio santykiai ir draugiSkas kolektyvas didina vidirg
motyvacija. Viding motyvacip dirbti taip patitakoja irdarbo aplinka bei darbo
kolektyvas. Dauguma apklaugty nurodo, kad jie neéty su bendradarbiais

bendrauti ir po darbo ir j&asi artimi, tai glygoja geresadarbo aplink.

6 lentet

Vidin és motyvacijos veiksng jvertinimas Ukmergés regiono dirbarciyjy tarpe
Rezultatas
1. | Susidomgjimas/malonumas 5124
1.1.| Man labai patinka mano darbas. 924
1.2.| Manidomu atlikti savo datb 1008
1.3.| Manau, kad tai nuobodi veikla. 378




1.4.| Atliekama veikla mags visai nedomina. (R) 420
1.5.| Manau, kad mano veikla yra lahdomi. 756
1.6.| Maniau, kad mano veikla gana maloni. 882
1.7.| Dirbdamas savo dagasS galvoju, kaip jis man patinka. 7b6
2. | Suvokiama kompetencija 5040
2.1.] Manau, kad aS pakankamai gerai atlieku savoadarb 1050
2.2.| Manau, kad as labai gerai atlieku savo dapalyginti su kitais. 1008
2.3.| Uzbaigus numatytus darbus, klaika as jadiausi pakankamai kompetentindu. 588
2.4.| Esu patenkintas savo darbo atlikimu. 1050
2.5.| Manau buvau pakankamai kvalifikuotas Siam darbui. 0081
2.6.| Sio darbo a3 negaliu atlikti labai gerai. (R) 336
3. | Pastangos/reikSmingumas 3990
3.1.| ASidedu daug pastangiam darbui atlikti. 1008
3.2.| AS nelabai stengiuosi gerai atlikti savo darfiR) 378
3.3.| AS labai stengiausiéisavo veiklos. 882
3.4.] Man buvo svarbu gerai atlikti mano darb 966
3.5.| Man nereikjo daug pastangsavo darbui atlikti. (R) 756
4. | Jau¢iamas spaudimas irjtampa 3024
4.1.| AS visai nesijatiu nervingas, atlikdamas savo dartR) 1050
4.2.| Jauiu labai dide¢ jtamm, atlikdamas savo dagb 336
4.3.| AS jawiuosi atsipalaidags atlikdamas savo darb(R) 840
4.4.| Dirbdamas jatiuosi sunerims 378
4.5.] AS jaiu spaudim dirbdamas. 420
5. | Suvokiamas pasirinkimas 4452
5.1.| Manau, kad as turiu pasirinkimo galimgsavo darbe. 38p
5.2.| Jauiuosi, kad neturiu pasirinkimo atlikdamas savo da(R) 378
5.3.| AS iS tikrngjy neturiu pasirinkimo dirbti ar ne savo darR) 462
5.4.| Jadiausi, kad as privalau atlikti savo darijR) 630
5.5.] AS atlieku turima darka, nes neturiu kito pasirinkimo. (R) 546
5.6.| AS dirbu savo darh nes to noriu. 882
5.7.| AS dirbu savo darh nes privalau.(R) 672




6. | Verté/naudingumas 3570
6.1.| Manau, kad mano darbas gaiitibman vertingas. 924
6.2.| Noréciau tai padaryti ir ¥, nes jis turi tam tikg verte man. 882
6.3.| Manau, kad darbas galiith man naudingas. 882
6.4.| Manau, kad tai yra svarbi veikla. 798

7.| Bendrumo jausmas 5250
7.1.| Jagiausi tikrai nutot¢s nuo koleg. (R) 420
7.2.] AS tikrai abejoju, kad mano kolegos ir as kada tatame draugais. (R) 420
7.3.| Jauiausi, kad tikrai galiu pasitéti kolegomis. 840
7.4.| Noréciau tueti galimybe dazniau bendrauti su kolegomis. 882
7.5.| AS tikrai nenoéciau bendrauti su kolegomis ateityje. (R) 504
7.6.| Nesijakiu, kad galiu tikrai pasitiéti kolegomis. (R) 42(
7.7.| Tikétina, kad kolegos ir as galime tapti draugais,yeies daug bendrausimg. QR4
7.8.| Jaiuosi artimas kolegoms. 840

Antrojo klausimyno klausimo 22 punktai naudoti dastojy vidinés motyvacijos
veiksniams nustatyti. Sio klausimo rezultatai buapskaiuoti auk&iau paradytu (bedarlpi
motyvacijos tyrimo dalyje) metodu. Gauti rezultafzarod, kad darbuotojus dirbti labiausiai
skatina susidogimas ir malonumas (5124), suvokiama kompetenci®40), suvokiamas
pasirinkimas (4452). Paskutje vietoje yra spaudimas jfampa (3024). Sis veiksnys yra dvigubai
mazesnis uz Kitus tris ir tai reiSkia, kad darbypt@arpe jis pasireiSkia kur kascrau nei Kiti
veiksniai. Pirmieji trys veiksniai laikomi teigiansavidinés motyvacijos veiksniais, o spaudimas ir
itampa laikomi kenksmingais vidinei motyvacijai.

Tyrimo metu atskleistos pagrinds problemos stabdéios dirbagiyjy motyvacip: veiklos
nuobodumas (378), nepakankamas ng@dés daugiau pastangi atliekamy darky (378), itampa
darbe (336), sprendimo pmimo ¢l atliekamo darbo netéjimas (378) ir prastas rysys tarp kakeg
ir nepasitiktjimas jais (420). Nors gineigiamy veiksni reikSnes ir néra labai dideds, ta&iau jos
yra pakankamai reikSmingos, kad jas ity atkreipiamas émesys, nes jos visédto sudaro
panaSiai po traalj visos galimos bal sumos (1176). Darbdaviai, siekdami kuo didssn
darbuotoy vidinés motyvacijos, tuty stengtis §j veiksniy reikSmes sumazinti iki minimumo.

7 paveiksle pateikiamas bendrasuyviapklaustjy dirbartiyju baly skatius kiekvienai
koncepcijai. Palyginus Siuos duomenis su bedadpklausos rezultatais, galima pastebkad

pirmieji du svarbiausi veiksniai vienodai svasbtiek dirbagiujuy, tiek ir bedarhi tarpe. Taiau



skiriasi suvokiamo pasirinkimo ir spaudimo h@mpos reikSm ju motyvacijai. Dirbantiesiems
svarbesnis veiksnys, skatinantis vigimotyvacip yra galimylé pasirinkti kaip atlikti tam tikg
darks, tuo tarpu bedarbiamg, jiniciatyva rera tokia svarbi, jiems svarbiau nejaugAmpos ir

spaudimo darbe.

Susidonéjims/malonumas

Suvokiama
kompetencijas

Suvokiamas pasirinkimas

Spaudimas irjtampa

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

7 pav.Vidinés motyvacijos koncepdaijreikSne dirbartiuyjy tarpe

8 paveiksle pateikiamas atskirdarbo autoriaus nuomone svarbesmeiksni; jvertinimas
balais. Siekiant nustatyti, kuris veiksnys yra &esnis vidiks motyvacijos skatinimui, iS anketos
klausimy iSrinkti atskiri veiksniai ir pateiktasijivertinimas balais. IS diagramoje patgikluomemn
matome, kad daugiau darbuatojuroct, kad:

e darbas jiems yra nuobodus (940), aaemus (922),

e neturi kito pasirinkimo & darbo (896), o ne tai, kad flarbas jiems patinka (882),

e neturi teigs nuspesti kaip atlikti savo darb(856), nei galitiy priimti sprendimus
dél darbo atlikimo (814),

e jawia, kad privalo atlikti dar¥p(748), o ne dirba, nes darbas jiemsjg@mus (714).

Nors skirtumai tarp §i rodikliy ir néra labai dideli, tdiau darbdaviai, siekdami padidinti
darbuotoy motyvacip, turéty stengtis kuo labiau sumazinti neigiamodikliy reikSmes ir kuo
labiau padidinti teigim rodikliy reikSmes.



Manau, kad gerai atlieku savo darh|
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8 pav. Darbuotoy vidinés motyvacijos veiksmijvertinimas

Ukmergss regiono dirbatiyju vidinés motyvacijos tyrimas taip pat pagrindzia darbo

pradzioje iSkell hipotez, kad vidire motyvacija stipriau pasireiSkia patenkinus pagrind
poreikius pagal A. Maslow poreikihierarchig. Palyginus du (bedanpiir dirbartiyjy) tyrimus,
pastebima, kad darbuotoyidiné motyvacija yra kur kas didesmei bedarhj, kadangi Siems

respondentams pirminiai poreikiai Zemesniu ar aaskst lygiu jau yra patenkinti ir jie pradeda

siekti saviraiSkos ir kit aukStesnj poreikiy, kurie didirg viding motyvacip.




ISvados ir siilomi sprendimai

1. ISnagrirgjus motyvacijos teorijas ir apitimus, galima daryti iSvad kad
motyvacijos samprata yra susijusi su klausimu, \k&gia zmones gerai dirbti,db atkakliems ir
iveikti Kliatis, dirbti su entuziazmu. Motyvacijos teorijagyginai galima suskirstyti dvi grupes:
Zmoni, poreikiais grindZziamos teorijos ir Zmanelgsena paggtos teorijos. Pagal moty\saltinius
motyvacija gali fati vidiné ir iSoriné. Pegjimas nuo iSorias prie vidires motyvacijos yra péjimas
nuo susitelkimaq rezultatus iki dmesio sutelkima p&ia veikla.

2. Atlikus mokslirgje literatiroje pateikiam vidinés motyvacijos apilézimy analiz,
apibendrintai galima teigti, jog vidénmotyvacija - tai stimuliavimas, kuris \&a individa priimti
esamas nuostatas arba pakeisti ¢ldgdssavo vidiniojsitikinimo. Vidiné motyvacija nereiSkia, kad
asmuo nesiekia atlygio, dau iSorires paskatos yra nepakankamos iSlaikyti asmens muojyva
Dauguma vidia motyvacijos Salinink sutinka, kad vidi@ motyvacip kuria trys savybs: iSsikis,
fantazijos ir smalsumas. Nors psichologai teiged Kmows geriau k nors padaro, kai jie tai daro
nes jie to nori - o nedl kazkokio atlygio, pavyzdziui, pinig Kai kurie mokslininkai teigia, kad
vidinés motyvacijos éra. Zymiausias vidiés motyvacijos priedininkas yra Reiss, kuris teifiad
vidinés motyvacijos tyrimai turi rimf logikos toikumy ir per daug svarhi nekontroliuojam
kintamuyju, kuriems reikia daugiau mokslinio stabilumo.

3. Zmores, kurie i$ vidaus yra motyvuoti, uzduotis atliel@ i$ pareigos jausmo, eld
to, kad jiems malonu tai daryti, arba jie iSgyvemesitenkinimo jausm kad gali savarankiskai
kazko pasiekti, uzbaigti uzduotis. Moksliniyrimy metu atrasti veiksniai, kurie sukuria ir palaiko
viding motyvacip: iSsikis, valdymas, bendradarbiavimas ir pripazinimagririiy metu taip pat
atskleistos vidias motyvacijos praradimo priezastys: pasjtiiko trikumas, dmesio centro
(tiksly) trikumas, krypties (nukreipimo)ikumas .

4. Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti ankstégmimai d¢l darbuotoy vidinés
motyvacijos, siekiant nustatyti, ar vidirmotyvacija yra svarbesnir efektyvesg motyvuojant
darbuotojus nei iSoriniai atlygiai. 1Snagtjas mokslire literatira ir atlikus tyrimus Sia tema
nustatyta, kad vidinh motyvacija yra svarbesnir veiksmingeséd motyvuojant darbuotojus.
Mokslinés literatiros analizs metu nustatyta, kad iSoriniai atlygiai, pavyzdzlarbo uzmokestis ir
kitos finansiks iSmokos sumazina vidinmotyvacip. Tai yra svarbu, nes daugunimoniy
pirmiausia bando motyvuoti darbuotojus pinigais.rdNgaunas zZmogus ieSko pirmojo darbo su
didesniu darbo uzmokés, tiau atlyginimas nepalaikys darbuotojo motyvacijggid laikui

bégant.



5. Apibendrinus mokslige literatiroje publikuotus mokslinius tyrimus, iSskirti keturi
pagrindiniai vidires motyvacijos skatinimo veiksniai: reikSmingumogmas, pasirinkimo jausmas,
kompetencijos jausmas ir pazangos jausmas. Darjaiugaocia stipmy savarankiSkumo poreikr
siekia kontroliuoti savo elges Darbuotoy vidinés motyvacijos lygis sumaja, jei jie yra
kontroliuojami darbdawi per iSorinio atlygio sistemas. Darbuotojai noriimpti sprendimus &
savo elgesio. Darbuotojai yra iS vidaus motyvudtas, jiems yra leidziama priimti sprendimus ir
prisideéti prie imores veiklos. Darbuotojai turitii skatinami,jvertinti ir gerbiami, kad iS esés hity
motyvuoti atlikti savo darp

6. ISanalizavus pagrindinius veiksnius, skatiiaa viding motyvacip, darbe
pateikiamos ir pagrindi#s motyvacijos praradimo priezastys. Pirmasis matyyastabdantis
faktorius yra pasitigfimo traikumas. Praeities ndanés, klaidos ir asmeniniai tkumai sukuria
neigiamas mintis. Antrasis motyvacijstabdantis faktorius yra nepakankamas tikslas.n8iaz
démesys sutelkiamaistai, ko nenorime, o ngkonkret; tiksla. Galutinis motyvacijos veiksnys yra
darbo kryptis. Jei @nesio centras reiSkia galutinio tikslo &ima, tai kryptis yra strategijos jam
pasiekti tuéjimas. Krypties tikumas stabdo motyvagjjnes be akivaizdaus tolimesnio veiksm
plano susiduriama su aglbjimu.

7. Atlikus empirin tyrima daroma iSvada, kad labai skiriasi bedarbi dirbartiyju
vidinés motyvacijos lygis ir i nulemia skirtingi veiksniai. Remiantys tyrimo réztais galima
teigti, kad didziausia bedartpividinés motyvacijos problema yra pas#jkno savo ¢gomis
trakumas @l visuomerje susidariusi bedarby vertinimo nuostai Tuo tarpu pagrindin
dirbartiyju vidinés motyvacijos stokos problema yra nepakankamas regbgkus darbo tikslas ir

menkas dalyvavimas sprendjmpriémimo procese.

Rekomendacijos

1. Siekiant didinti bedarkhi motyvacip darbo birza turi atsizvelgti pagrinding
problemy — visuomegs poziirio ir p&iuy bedarby pasitikjimo savo ¢gomis — sprendim
Bedarbiai tuéty buti aktyviau skatinami siekti realias rinkoalygas atitinkasio iSsilavinimo,
funkcijas papildant motyvavo progranvykdymy. Siy programy vykdymui tuéty bati sudaromos
samatos, kurias finansugtvietos savivaldyb, kartu su regiono pramés ir amat ramais.

2. Organizaciy vadovams privaluwalyvauti vidires motyvacijos didinimo programose
savoinasui darbuotoj kompetencijos ir pasiryzimo didingnuztikrinant darbuotojams realiir
pasiekiam tiksly nustatym, duodant jiems atitinkamlaisw Siems tikslams pasiekti, uztikrinamt |

veiksmy jvertinimg ir aukStesniojo ir viduriniojo lygio vadavinformatyw griztamji rys, kuris



didina viding motyvacip. Jei tai organizacijojeékmingai igyvendinama, kompanija gali pasiekti
trokStana darbuotoy vidinés motyvacijos lyg Kol vadovyles giiztamas rySis yra informatyvus ir
perteikia darbuotojo gerai atlikto darlpeertinima ir pripazining, kelia darbuotoy kompetencijos
suvokim jis palaikys ir didins darbuotejviding motyvacip.

3. Kompanijos, siekiant padidinti darbuojdiompetencijos ir tobgéjimo jausna, kurio
darbuotojams reikia, turi sudaryti informacijogzgamojo rysio sistemas, kuriose labai korkae
atsispindty darbuotoj motyvai dirbti. Siam tikslui Bty galima panaudoti 3 priede pateikiamas
darbuotoy vertinimo korteles. Bmesys, skirtas darbuotojui, paprastai atsiperkabuddoy
lojalumu kompanijai, didesne vidine motyvacija diirio siekti rezultafy. Netgi jei darbuotojai turi
mazai pasirinkimo kaip jiems atlikti vigrar kita darka, ju sugekjimai pasinaudoti savo ziniomis ir
igudZiais nusprendziant kaip atlikti uzdug@adidins y autonomijos jausmdél darbo atlikimo ir
suvokima, kad darbo rezultatas yra tiesiogiai stsgu j1 sprendimu. Vidinis apisprendimo poreikis

ir autonomija padaro darbuotojus stipresnius. Bdnai siejama su darbuaigpgaliojimais.
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Priedai



1 priedas

Vidin és motyvacijos ir jos veiksny jtakos Lietuvos darbo rinkos dalyviams nustatymo
klausimynas

Vidinés motyvacijos klausimynas yra daugiatnavertinimo priemog skirta nustatyti
darbuotoy viding motyvacip. Jis sudarytas remiantis keliuose vigin motyvacijos ir
savireguliavimo eksperimentuose naudotais klausasyrpvz., Ryan, 1982; Patrick & Le@n
1994). Si priemod jvertina pagrindinius vidigs motyvacijos veiksnius respondenatveju ir
nustato darbuotqj susidongjima/malonunma, suvokiama kompetency, pastangas, vefhaud,
jawciama spaudim ir jtamm ir suvokiama pasirinkima, vykdant tam tikg veikla, o tai duoda SeSis
poziario taskus, kurie leidzia iSsiaiSkinti pagrindinesdinés motyvacijos problemas ir jos
skatinimo galimybes Siuolaikéje Lietuvos darbo rinkoje.

1. Kiekvienam iS Si teiginiy, praSome nurodyti kiek jis jums yra teisingas, takant
nurodyta skale.

Eil. | 7]6[5]4[3] 2] 1
Nr. Visiskai| IS dalies| VisiSkai
sutinku| sutinku |nesutinkd

1. Susidongjimas/malonumas

1.1. | Man labai patinka mano darbas.

1.2. | Manjdomu atlikti savo dakb

1.3. | Manau, kad tai nuobodi veikla.

1.4. | Atliekama veikla mags visai nedomina. (R)

1.5. | Manau, kad mano veikla yra lapdomi.

1.6. | Maniau, kad mano veikla gana maloni.

1.7. | Dirbdamas savo darls galvoju, kaip jis man patinka.

2. Suvokiama kompetencija

2.1. | Manau, kad aS pakankamai gerai atlieku sasmda

2.2. | Manau, kad as labai gerai atlieku savo gJgralyginti su kitais|

2.3. | Uzbaigus numatytus darbus, Kaika as jadiausi pakankamai
kompetentingu.

2.4. | Esu patenkintas savo darbo atlikimu.

2.5. | Manau buvapakankamai kvalifikuotas Siam darbui.

2.6. | Sio darbo a3 negaliu atlikti labai gerai. (R)

3. Pastangos/reikSmingumas

3.1. | ASidedu daug pastangiam darbui atlikti.

3.2. | AS nelabai stengiuosi gerai atlikti savo da(R)

3.3. | AS labai stengiaustldsavo veiklos.

3.4. | Man buvo svarbu gerai atlikti mano darb

3.5. | Man nerei&go daug pastangsavo darbui atlikti. (R)

4. Jawiamas spaudimas ifjtampa

4.1. | AS visai nesijatiu nervingas, atlikdamas savo darfR)

4.2. | Jadiu labai didet jtamp, atlikdamas savo dath

4.3. | AS jadiuosi atsipalaidags atlikdamas savo darb(R)

4.4. | Dirbdamas jatiuosi sunerims

4.5. | AS jadiu spaudim dirbdamas.

5. Suvokiamas pasirinkimas

5.1. | Manau, kad as turiu pasirinkimo galimydavo darbe.




5.2. | Jadiuosi, kad neturiu pasirinkimo atlikdamas savo da(B)

5.3. | ASiS tikgju neturiu pasirinkimo dirbti ar ne savo darbR)

5.4. | Jadiausi, kad aS privalau atlikti savo darR)

5.5. | AS atlieku turim darka, nes neturiu kito pasirinkimo. (R)

5.6. | AS dirbuisavo darh, nes to noriu.

5.7. | AS dirbu savo dasbnes privalau.(R)

6 Verté/naudingumas

6.1 | Manau, kad mano darbas gaiiilman vertingas.

6.2. | Manau, kad mano darbas yra naudingas

6.3. | Manau, kad tai svarbu padaryti, nes jis gali

6.4. | Nokciau tai padaryti ir ¥l, nes jis turi tam tikg vere man.

6.5. | Manau, kad mano darbaséjalpackti man

6.6. | Manau, kad darbas gaiitbman naudingas.

6.7. | Manau, kad tai yra svarbi veikla.

7 Bendrumo jausmas

7.1. | Jadiausi tikrai nutots nuo koleg. (R)

7.2. | AS tikrai abejoju, kad mano kolegos ir as kades itume
draugais. (R)

7.3. | Jadiausi, kad tikrai galiu pasitiéti kolegomis.

7.4. | Nokciau tugti galimybe dazniau bendrauti su kolegomis.

7.5. | AS tikrai nenagtiau bendrauti su kolegomis ateityje. (R)

7.6. | Nesijadiu, kad galiu tikrai pasitiéti kolegomis. (R)

7.7. | Tiketina, kad kolegos ir as galime tapti draugais,yeiges daug
bendrausime.

7.8. | Jadiuosi artimas kolegoms.

2. Kiekvienam iS S teiginiy, praSome nurodyti kiek jis jums yra teisingas, takant nurodyta

skale.
Eil. | 7]6/5]4]3 2] 1
Nr. VisiSkai | IS dalies | VisiSkai

sutinku | sutinku | nesutinku

1. | Dirbdamas savo darfas galvojau apie tai, kaip man jis
patinka.

Atlikdamas savo daglas visai nesijatiu nervingas.

Jaudiu, kad turiu pasirinkirg, atlikti savo darl ar ne

Manau, kad gana gerai atlieku savo darb

Darbas man lab@g@lomus.

Jaudiu jtamm darbe.

N|o| Wi

Manau, kad as labai gerai atlieku savo glgohlyginti
su Kitais.

8. | Atlikti darba manjdomu.

9 Jautiausi atsipalaidass atlikdamas dagb

10 | Man labai patinka dirbti savo darb

11 | AStikrai neturiu pasirinkimoétisavo darbo.

12 | Esu patenkintas savo darbu.

13 | AS dirbu susierzis.

14 | AS maniau, kad darbas labai nuobodus.




15 | Jadiausi kad as darau taig kS noriu daryti darbe.

16 | Jadiuosi pakankamai kvalifikuotu atlikti savo darb

17 | AS manau, kad darbas lajpdomus.

18 | AS jauiu spaudim, atlikdamas uzduotis darbe.

19 | Jauiau, kad a$ privalau atlikti uzduotis darbe.

20 | Savo darpapihidinciau kaip labai malon

21 | AS dirbu, nes neturiu kito pasirinkimo.

22 | Atlikus darla kurj laika as jadiausi pakankamai
kompetentingas.

3. PraSome pazyniti X atitinkamame kiekvieno klausimo langelyje.

Veiksniai, kurie motyvuoja mane savo darly atlikti VisiSkai
geriausiai sutinku

Sutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

1. Pasitenkinimas darbu ir meiprofesijai

2. Intelektinis iS&kis

3. Pagarbos poreikis

4. Galimyke plétoti naujas idjas ir gauti pripazinim

5. Motyvuoti kolegos

6. Institucire paramaifanga, dotacijos)

7. Skatinimas/algos padidinimas

8. Kita

4. Jvertinkite pagal svarba, kokie labiausiaijtakoja jiisy motyvacija dirbti:

Darbo uzmokestis

Kolegos

Karjeros galimybs

Vadovo poziris/nuomor

Pareiq prestizas

Darboviets prestizas

KarybiSkas darbas

Savirealizacijos galimyds

Tobukjimo galimybes

Socialires garantijos

5. Kiek laiko dirbate Sioje imonéje.

Maziau, nei 3 rén.

3 men. - 1 metai

1-2 metai

2-5 metai

5-10 met

Daugiau, nei 10 maet

6. Jasy pajamos (vidutiniSkai) per méneq:

500-800 Lt

801-1000 Lt

1001-2000 Lt

2001-3000 Lt

daugiau kaip 3000 Lt

7. Jisy amzius.

Iki 20




20-25

26 - 30

31-35

36 —40

41 ir daugiau

8. Jusy iSsilavinimas

Vidurinis

Aukstesnysis

Aukstasis




Poreikiai

Elgesio per poreikius modelis

Motyvai Elgesys

2 priedas

Tikslas

Poreikiy patenkinimo rezultatas:

1. Pasitenkinimas
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

9 pav.Elgesio per poreikius modeliSaltinis:http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdFiaréta 2009-

03-10]




Waidas, jragilé

Darbuotojo vertinimo kortelé

3 priedas

Daran vieta

Fareigos

2004 m.

Vertinima kmeryar | f-"ﬁﬂlﬁ'n'ﬂ-rﬂf Gl

3

Liuhimiihs
3

rivgrie Sy Cbandamod lEalapiod dara pedinimas

Bigd | Labai blogs
2 i

T viso baiy

[Sanarankizihumas |
Arsakammbi

nodiGiis | darby

IDarba kokyhé

I'
DarbEemas ir |
|
|

|Crarba regullatai

|Bendra baly suma:

Keiratarimes vertinirysissada

Fraalindn skt ias vislown wertmime i Seailka

10 pav. Darbuotojo vertinimo kortel Saltinis:

http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/personalotywvacija_1/117063.html [Ziréta 2009-02-21]



4 priedas

Imonés motyvacinés sistemos irimas
Kiekvienoje imorgje veikia tam tikra motyvacin sistema. Pasitelkus sistemipoziirj i
darbuotoy atlyginimy skatiavima, sujungus ,piniginius® ir ,nepiniginius* motyvadins
elementus, pasiekiamagsnonei ir darbuotojams naudingiausias varianf@sones motyvacis
sistemos #rimas ar tobulinimas vykdomas keliais etapais, pdatt esamos sistemp®rtinimu ir

baigiant sistemos diegimu.

11 pav.Jmones motyvacigs sistemositimas. Saltinis:
http://www.exoro.It/LT/Page/konsultavimas ij#ita 2009-01-16]

1. Ivertinusimones proces ir darby verke (Auditas), suskir§us juos pagalitaka imores
veiklos rezultatams, suformuojama kiekvieno darbjooveiklos vertinimo kriteriy sistema, kuri
aisSkiai ,iSctlioja" darbuotoj atlyginimus visiems suprantama tvarkgyvendina imorgje
Leisingo” atlyginimo uz darfpprincipa (Fiksuota ir kintama atlygio dalys).

2. Remiantisimores kultira ir vertylemis, iSanalizavus darbuotpjporeikius, pasioma
efektyvi ir ekonomiSka (susidedanti iSimonei nieko nekainuoj&ny, ,Siek tiek imonei
kainuojargiy“ ir ,vis dar pigesni“ motyvavimo elemenf) nefinansinio skatinimo sistema, kuri
sekmingai uzbaigia motyvacés sistemos sudaryniNefinansirg dalis).

3. Detaliai pristaius ir iSnagrigjus sistem su vadovais ir darbuotojais, atliekamas bandomasis

véliau ir galutinis sistemos diegimas (Diegimas).



