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1. Motyvacijos ir motyvacijos darbui sampratos

Prie§ daugiau kaip Simtg mety pradétam tyrinéti motyvacijos fenomenui netriiksta jvairiy
moksliniy sri¢iy démesio. Motyvas kaip sudétiné motyvacijos dalis, pradéta tyrinéti ne taip jau
seniai. Sis Zodis yra kiles i§ lotyny kilmés veiksmaZzodzio movere, reiskianéio ,.judéti, judinti” ir turi

dvi prasmes: 1) sukeliantis jud¢jimg ar veiksma; 2) vyraujanti mintis.

Motyvas yra aiSkinamas kaip sgmoningas arba nesagmoningas individo aktyvumo Saltinis,
kurj salygoja vidiniai poreikiai, aplinkos salygojami veiklos stimulai arba kaip sgveikos tarp
aplinkos ir individo produktas. Motyvy dariniai bei jy formavimosi mechanizmai apibiidinami
motyvacijos terminu. Motyvas — tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto,

patenkinancio jo poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikos.

Pastebéta, kad motyvai retai pasireiSkia tiesiogiai, kadangi tik per individo parodyta
aktyvuma bei elgseng galima spresti apie Zmogaus motyvus. Tam tikrai Zmogaus elgsenai poveikj
gali turéti ne vienas, o keli motyvai. Jie nuolat keiCiasi, tad Zmogaus motyvacija veikti gali
priklausyti nuo daugelio veiksniy: asmenybiniy (amzius, vertybiy, gyvenimiskos patirties, auklé¢jimo
ir t.t.), organizaciniy (organizacijos kultiiros, tiksly, veiklos pobiidZio, bendravimo klimato ir t.t.) bei

socio-kulttirinés aplinkos (socialiniy, ekonominiy, technologiniy, ekologiniy ir t.t.).

Motyvy dariniai bei jy formavimosi mechanizmai apibidinami metyvacijos terminu.
Daznai motyvacija suvokiama kaip reiskinys, kuomet zmogy veikia dviejy risiy jégos - iSorinés ir
vidinés, kurios ir nukreipia elgesj tam tikra linkme. Prie vidiniy jégy priskirtini asmeniniai Zzmogaus
poreikiai, tikslai, interesai, vertybés ir pan. Tuo tarpu iSorinéms jégoms priskiriami iSoriniai
veiksniai, kaip kad Salies politika, ekonomika, vyraujanti religija ir t.t., kitaip sakant, tos sistemos,

kurios skatina zmogy keistis.

Apzvelgiant platy ir prieStaringg motyvacijos teorijy diskursg Lietuvoje ir uZsienio Salyse,
galima konstatuoti, kad néra tikslinga motyvacijg veiklai analizuoti kaip daug komponenty apimantj
koncepta. Taip pat néra teisinga motyvacijg jvardinti kaip statiSka psichologinj darinj, o motyvus -

dinamine jos dalimi.

Siekiant susisteminti platy ir sudétingg motyvacijos teorijy diskursa, galima iSskirti tris
pagrindinius motyvacijos analizés aspektus:
Pirma, motyvacija daZnai yra prilyginama vidinei jégai, kuri aktyvina ir valdo individo

veiksmus bei elgseng. Jos aiSkinimas kaip vidinio veiksnio, suteikian¢io kryptj ir energija individo



elgsenai, leidzia ja laikyti pagrindine veiklos ir pokyCiy varomgja jéga Zmogaus gyvenime.
Pagrindiniais motyvais laikomi poreikiai, ver¢iantys individag juos patenkinti ir tokiu biidu darantys
jtakg jo veiklai. Poreikiais paremtg motyvacijos sampratg iSvysté eilé mokslininky ir tyrinétojy,
bandziusiy atskleisti priezastinj ry$j tarp zmogaus poelgiy ir pasirinkimy. Jvairiis teoretikai nurodo
skirtingus poreikius kaip esminius, todél poreikiy ar motyvy klasifikacijy galima rasti daug.
Anksciau buvo laikomasi nuostatos, jog Zzmogus vien tik siekia patenkinti savo poreikius, kai véliau
imta teigti, kad individui svarbiausia yra pasiekti viding pusiausvyra. Kaip pagrindines poreikiy
teorijas galima iSskirti Maslow (1979) poreikiy hierarchijos teorijg, kuri ilgg laikg buvo
populiariausia veiklos motyvacijos teorija, Alderfer (1972) E.G.A.-teorija, papildziusia Maslow
teorijg nauju pozitriu, iSskiriant egzistencinius, santykiy ir vystymosi veiksnius, bei Murray (1938)
teorija apie deklaruojamus (manifestuojamus) poreikius. Galima rasti Sty pagrindiniy teorijy

atmainy.

Antra, motyvacijos fenomenas negali biiti paaiSkintas, apsiribojant vien tik individo
poreikiais, nes individg motyvuojanti jéga dazniausiai yra nukreipta | tikslg. Yra skiriami vidiniai
(laim¢, iS8didumas, dziaugsmas, savirealizacijos iSgyvenimas) ir iSoriniai tikslai (aukStas
jvertinimas, pinigai, karjera ar tam tikro statuso jgijimas). Retai galima iSskirti grynus ir aiskius
veikla motyvuojancius tikslus, kaip ir paaiSkinti skirtingas vidiniy ir iSoriniy tiksly jtakas individo
elgsenai. | tikslo siekimg orientuotos teorijos remiasi supratimu, kad individus gali paveikti iSoriniai
veiksniai, pavadinti stimulais, didindami arba mazindami motyvacija. Individas pats retai valdo
stimulus, nes paprastai tai daro kiti asmenys ar aplinkos paskatos. Zymiausia stimuly teorija yra

Herzberg 2-veiksniy teorija (1966).

Trecia, svarbus momentas motyvacijos koncepte yra sgveika tarp individo poreikiy ir
vidiniy ar iSoriniy tiksly bei stimuly. Aktualizuojama aplinkos jtaka, kurioje vyksta §i sgveika kaip
daranti jtakg ne tik motyvacijos pasireiSkimui, bet ir kaip Zmogaus poreikius ir tikslus formuojanti
jéga. Nuo aplinkos salygy priklauso, ar veiksmai ir poelgiai yra skatinami ir aktyvinami, ar,
atvirk§¢iai, slopinami ir ribojami. Sig motyvacijos samprata analizave mokslininkai renkasi
integracinius aiskinimo modelius, leidZian¢ius atskleisti jos kompleksiskuma. Sia kognityviniy
motyvacijos koncepcijy grupe sudaro jvairios teorijos: lukesciy teorija (Vroom, 1964), atribucijos
teorija (Weiner, 1985), teisingumo/lygybés teorija (Adams, 1965; Mowday, 1987), lauko teorija
(Lewin, 1936), socialiné-kognityviné teorija (Bandura, 1986, Madsen, 1986) ir kitos. Visoms Sioms
teorijoms bendra tai, kad jos gilinasi j individualius skirtumus motyvacijos procese bei siekia
paaiSkinti kognityvinius procesus, kuriais individai organizuoja aplinkos jutiminius stimulus ir

aiSkina juos kaip prasmingus vaizdinius.



Taigi, motyvacija yra hipotetiné konstrukcija, kuri apibudinama tik stebint ir analizuojant
jos pasireiskimg kaip individo poelgiy ir aplinkos jtaky sqveikq. Jvairios teorijos bando skirtingai

paaiskinti motyvacijos iStakas, taikydamos naujas sampratas ir terminus.

Paprastai motyvacijos savoka asocijuojasi su entuziazmu, energija, aktyvumu. Motyvacija
placigja prasme apima tuos veiksnius, kurie nukreipia individo elgesj tam tikra linkme. Tai gali biti
tiek vidinés, tiek iSorinés paskatos, kurios duoda impulsa, paskatinant] elgesj; ar veiksmus. Tad
motyvacija yra procesas, per kurj poreikiy suzadinta Zmogaus energija yra nukreipiama } tam tikrg
tikslg (Hintz 2004). Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijos sgvoka reiSkia asmens psichologing
biiseng, kuri lemia jo ,jsipareigojimo laipsnj* veikti, siekiant tam tikro tikslo (Stoner ir kt. 2006).
Kitaip sakant, tai yra procesas, neatsiejamas nuo asmeninés dispozicijos, motyvy, tiksly. Toks

suvokimas leidzia i$skirti tris esminius motyvacijos punktus (Felser 2006):

e Motyvacija lemia tam tikry Zmogaus veiksmy trukme ir intensyvuma;
e Jiglaudziai susijusi su ty veiksmy kryptingumu;

e Kryptinguma kaip tikslingg ir pagrjsta veiksmy atlikimg lemia koks nors motyvas.

Motyvacijos procesg galima palyginti su uzdaru ciklu: Zmogus suvokia poreikius bei siekia
juos patenkinti, tada griztamojo rySio pagalba gauna signalg ar impulsa, sukeliant] naujg poreikj.

Bendroji motyvacijos proceso logika yra pateikta paveiksle 1:

ISorés aplinka Galimybés

Gabumai

Itaka (tikslai ir stimulai)

o Poreikis patenkintas pakankamai
o Poreikis patenkintas i$§ dalies
o Poreikis liko nepatenkintas

1 pav. Bendroji motyvacijos proceso logika
Saltinis: Grazulis V., 2005.



Sig seka galima atpaZinti ir §iuolaikinése motyvavimo darbui teorijose, kurios bégant laikui

vystési, pereidamos 3 pakopas (Bartkeviciate ir kt. 2007):

1. Ankstyvosios darbo motyvacijos teorijos, kuriose darbuotojai buvo vertinami kaip vieningo
mechanizmo detalés, t.y. kuo daugiau produkcijos jie pagamina, tuo daugiau uzdirba,
neatsizvelgiant j aplinkybes;

2. Teorijy grupé, kuriose darbuotojai buvo vertinami kaip atskiri individai, i$plétojant elgesio
motyvy pazinima;

3. IvairiapusiSkesnj pozitr] | motyvacijg darbui iSreiSkiancios teorijos, kuriose | tai Zvelgiama
kaip | santykio tarp finansinio ir nefinansinio motyvavimo arba vidinés motyvacijos
skatinimo nustatyma, taip pat j asmeniniy motyvy raiSka, priklausancig nuo asmenybeés tipo,

vertybingés sistemos ir iSoriniy veiksniy (technologiniy, socialiniy, ekonominiy ir t.t.).

Visa organizacijos vadybos sistema yra paremta zmogisSkaisiais iStekliais ir jy valdymu,
siekiant nasesnio darbo. Motyvavimas yra organizacijos valdymo proceso dalis, nes motyvacijos
raiSka darbe yra vienas i§ keleto veiksniy, salygojanciy produktyvius darbuotojo veiklos rezultatus.
Vis tik motyvacija néra pastovi biisena, tod¢l jg reikia nuolat stimuliuoti ir stiprinti (Stoner ir kt.
2006). Tad vadovai, tinkamai pritaik¢ darbuotojy motyvacijg kaip darbo efektyvumo priemong, gali

skatinti Zzmones nuolat tikéti organizacijos vizija ir aktyviai darbuotis.

Tam, kad darbas biity kokybiSkesnis ir neSty kuo geresnius rezultatus, reikia motyvuoti
darbuotojus. V. MiseviCius motyvavimg jvardina kaip pastangy kiekj, reikalingg kiekvienam
uzdaviniui, susijusiam su darbo uzduotimis, jvykdyti. Zemiau esan¢iame paveiksle pateikiamas

motyvavimo rySys su kitais svarbiais organizacijoje veiksniais.

Motyvavimas Pastangos Atlikimas Apmokeéjimas Pasitikéjimas

2 pav. RySys tarp kity organizaciniy veiksniy
Saltinis: Misevi¢ius V., 2001.

Remiantis vadybos srityje atliktais tyrimais, galima teigti, kad kuo veiksmingesnis yra
darbuotojy motyvavimas, tuo nuoSirdesnés jy pastangos atliekant darbg (Misevicius 2001). Kiti
mokslininkai, aiSkindami motyvavimo darbui raiSka, linke nurodyti du esminius komponentus:
energija ir kryptj, kuriuos salygoja atitinkamy motyvy patenkinimas. Motyvavimas darbui priklauso

nuo $iy motyvy raiSkos (Stankeviciené, Lobanova 2006):



e Apriipinimo motyvai, kurie yra susij¢ su materialiniy priemoniy, reikalingy darbuotojo
gerovel apriipinti, suteikimu;

e Pripazinimo motyvai, kurie pasireiSkia darbuotojo pastangomis realizuoti savo idéjas,
energija ir jégas darbe ir uz tai sulaukti jvertinimo;

e Prestizo motyvai, kurie aktyvina darbuotojo pastangas realizuoti savo socialinj vaidmenj ir
sekmingai dalyvauti profesin¢je bei visuomeninéje veikloje.

Vis tik Zmogiskyjy iStekliy vadybos specialistai nepateikia tiksliy rekomendacijy, kaip
geriau motyvuoti darbuotojus, o tik akcentuoja bendrus Zmoniy elgseng darbe stimuliuojancius
veiksnius. Jy pagrindu rekomenduojama vadovams patiems sukurti savo darbuotojy motyvavimo
model] pagal organizacijos veiklos specifikg. Motyvacinés sistemos organizacijoje s¢kme lemia
gebejimas | valdymo procesg jtraukti visg personala, paverciant juos aktyviais §io proceso dalyviais.
Zmogus visada bus labiau motyvuodamas, kai jausis atsakingas uZ tam tikras jam patikétas darbines
uzduotis, nes tai siejasi su atsakomybeés delegavimu ir savarankiSkumo suteikimu bei pasitikéjimo
pademonstravimu. Toks darbuotojas, kuris turi aisky tikslg, energingai ieSko galimybiy ar naujy

1déjy, kaip galéty iSspresti vieng ar kitg darbinj uzdavinj (Vaitkuviené ir kt. 2010).

Siekiant sistemingo darbuotojy motyvavimo, svarbu sukurti ir tobulinti motyvavimo modelj,
tinkant] darbuotojy veiklos pobiidziui ir poreikiams. Darbuotojy motyvavimo darbui modelio

kiirimo procesas gali biiti suskirstytas j keletg etapy (Griauslyté 2008):

1) ISsiaiSkinti, kas skatina darbuotojy elgseng vienoje ar kitoje situacijoje;
2) ISsiaiskinti darbuotojy poreikius;

3) Suskirstyti darbuotojus i grupes pagal poreikius,

4) Ivertinti darbuotojy darba;

5) Sukurti motyvacijos model;.

Pirmasis etapas apima darbuotojy poreikiy bei lukesCiy iSsiaiSkinimg. Imonés vadovui
svarbu suprasti pavaldiniy asmeninius tikslus, poreikius, interesus bei tai, kokig jtakg jam daro
aplinka, t.y. darbas, kolegos ar net Salies ekonomika. Ypac reikSmingas darbuotojy motyvacijos
raiSkai yra organizacijos mikroklimatas, kitaip sakant, vadovy ir kolegy elgesys ir bendravimas
(Paulauskaité 2008). Norint i$siaiSkinti darbuotojy likesCius ar nuostatas, galima naudotis jvairiais
metodais, pavyzdZziui, apklausa, stebéjimu, pokalbiu. ISsiaiSkinus, kas labiausiai skatina darbuotojus
efektyviai dirbti, galima juos suskirstyti ; tam tikras grupes. DaZniausiai skiriami aukStesnes
pareigas einantys asmenys (jy tikslai dazniausiai yra panaSiis) bei Zemesnes pareigas einantys

asmenys (Griauslyté¢ 2008). Vis tik kultiros organizacijose $is skirstymas galéty biti Siek kiek



kitoks, t.y. prasmingiau bty atskirti kiirybinius ir su menine veikla nesusijusius darbuotojus,

kadangi jy poreikiai, tikétina, gali smarkiai skirtis.

Vien tik suzinoti darbuotojy likesCius nepakanka, todél biitina jvertinti ir jy atlickamo darbo
kokybe. Sitlloma jvertinimui turéti 1§ anksto nustatytus darbo atlikimo vertinimo standartus.
Surinkus reikiamus duomenis, galima kurti motyvacinj darbuotojy modelj, atsizvelgiant ] turimus
organizacijos isteklius. Sis motyvacijos modelio etapy sujungimo procesas gali biiti pavaizduotas

grafiSkai:

L’ Darbuotoju
poreikiy analizé Gauty Motyvacijos Motyvacijos Poveikis
duomenu | | priemoniu [ 3| priemoniu »{ darbuotojui
A analizé parinkimas taikvmas
Darbuotoju
darbo !
ivertinimas .
: Atliktas
darbas

3 pav. Darbuotojy motyvavimo modelio kiirimo procesas
Saltinis: Griauslyté D., 2008.

Motyvaciniai modeliai yra ne vienintel¢ darbuotojy motyvavimo priemoné. Kuriant
motyvacing sistemg darbuotojams galima vadovautis ir tokiomis, pirmiausia kiirybiniams
darbuotojams motyvuoti skirtomis motyvavimo kultiiros organizacijoje kryptimis (Tomkeviciené

2009):

e Motyvavimas vizija ir pavyzdziu, kitaip sakant, bendrais tikslais, vertybémis, asmeniniais
pavyzdziais, kuomet elgsena yra grindziama atitinkamomis vertybinémis nuostatomis;

e Motyvavimas i8Siikiais ir eksperimentavimu, pasitelkiant kiirybiSkg pozidir; j darbg ar

e Motyvavimas bendradarbiavimu ir dalinimusi valdZia, skatinant neformaly bendravima,
ugdant darbuotojy vieningumo jausma bei suteikiant didesne¢ veiksmy laisve ir galimybe
klysti;

e Motyvavimas ugdymu ir tobuléjimo perspektyvomis, pavedant kiirybiSkumo reikalaujancias
uzduotis, kurios skatina asmeninj tobul¢jima, bei sukuriant jkvepiancig aplinka;

e Motyvavimas darbo prasmingumu ir nauda, iSreiSkiamas riipinimusi darbuotojy gerove,

atlieckamy uzduoc¢iy naudos visuomenei iSryskinimu;



e Motyvavimas tinkamu s¢kmés jvertinimu, tiek paskatinant, tiek ir padedant siekti sekmés;

e Motyvavimas individualumo jausmu, gerbiant kiekvieno unikaluma, padedant derinti
komandinj darbg ir individualuma, stengiantis kuo daugiau pazinti ir suprasti darbuotojus.
Vadovaudamasis Siomis motyvavimo kryptimis, kiirybinés organizacijos vadovas turéty

tinkamai skatinti ir valdyti savo darbuotojus, tuo paciu pripazjstant kiekvieno pastangas ir
meistriSkumg. Tam, kad bity lengviau darbuotojus pakreipti tinkama linkme, svarbu Zzinoti

kiekvieno jy poreikius bei interesus.

Darbuotojo motyvavimas geriau atlikti darbg priklauso nuo daugelio vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, kurie atitinkamai lemia motyvacijos raiSkos kryptj, intensyvuma bei i$silaikymg. Toliau
pateiktame paveiksle matyti, kad vis tik vidiniy arba asmeniniy veiksniy gausa gan stipriai lemia
motyvavimo darbui sékme, tad geras savo darbuotojy pazinimas ir jy poreikiy bei asmeniniy tiksly

zinojimas padéty organizacijos vadovui parinkti tinkamas motyvavimo priemones:

Atlyginimasir
Darbo aplinka skatinimas PP
ISoriné aplinka
Lyderiavimo poreikiai Bazinis atlyginimas N
Namuy situacija
Socialiniai poreikiai Premijos e )
Socialiniai spaudimas
Organizacijos kulttra Karjeros perspektyvos - o
Ekonominiai spaudimai
Poreikiai/paskatos Vidiniai tikslai 15oriniai tikslai
(,,Stimimo“ motyvas) Asmeniniai tikslai/norai
Fiziniai poreikiai (,» Traukimo“ motyvas)
el
Psichologiniai poreikiai
Psichologiniai poreikiai Individo motyvacija darbe & P
o I i Intelektinis stimuliavimas
Ekonominiai poreikiai Kryptis
) i Estetiniai ir dvasiniai poreikiai
Vengimas Stiprumas
. Malonumas/pasitenkinimas
I13silaikymas

Asmenybés tipas/savybés

Gebéjimas/protas Vertybés
Realybés suvokimas Talentas Aukléjimas, issilavinimas

Jgyti jgudziai Religijos jtaka
Kritinio mastymo jgadZiai Grupés spaudimas
Ziniasklaidos jtaka

Praeities patirtis (mokymasis)

4 pav. Motyvacija darbe jtakojantys veiksniai
Saltinis: Bartkevi¢iate ir kt., 2007.



Viena efektyvesniy motyvavimo priemoniy, ypa¢ meno organizacijy darbuotojams, yra
motyvavimas paciu darbo turiniu. Sis metodas yra pagristas susidoméjimu atlieckamu darbu,
kylan¢iu pasitenkinimo jausmu dirbant, galimybe realizuoti savo gebéjimus, priimant sprendimus ir
vykdant uzduotis (Lenkauskaité¢ 2010). Kiirybinése organizacijose darbo turinys yra labai svarbus,
nes jos kuria daugiausia kultiirintus produktus, kurie vertinami pagal kokybinius kriterijus
(Bartkeviciate ir kt. 2007). Siekiant motyvuoti darbuotojus kiirybinése organizacijose, itin svarbus
tampa darbuotojy jtraukimas ] sprendimy priémimo procesg, nes tai didina jy aktyvuma,
savarankiSkumg bei pasitenkinimg darbu. Vidinés motyvacijos raiSkg stiprina ir deleguota
atsakomybe¢, grista teigiamu darbuotojo vertinimu. Darbo uzduotis reikéty stengtis praturtinti,
suteikiant vis daugiau autonomijos bei atsakomybés, kadangi tai yra efektyvus darbinés veiklos
tobulinimo mechanizmas, uztikrinantis auk$ta motyvacijos lygi bei didinantis darbuotojy
pasitenkinimg profesine veikla.

Kiurybiniy darbuotojy motyvavimui didele jtaka daro ir aplinka. Tai taip pat yra viena i§
pagrindiniy kiirybiSkumo skatinimo sglygy. Palankiausia aplinka darbuotojams suteikia galimybe
rizikuoti ir ieSkoti naujy sprendimy, iSvengiant nekonstruktyvios kritikos, nekuriant konkurenciniy
santykiy (Tomkevic¢ien¢ 2009). Taigi, tokia kiirybiné organizacija, kuri sékmingai motyvuoja
darbuotojus, turéty biiti novatoriska, linkusi rizikuoti, bei derinanti komandinj ir individualy darba.

TradiciSkai daugelis vadovy renkasi motyvuoti darbuotojus, pasitelkdami atlyginimy ir
paskatinimy sistemg. Vis tik kai kuriuose moksliniuose Saltiniuose teigiama, kad vadovai klysta,
rinkdamiesi savo pavaldinius motyvuoti tik finansiSkai. Vienos svarbiausiy atlyginimo daliy, ypac
kiirybiniams darbuotojams, yra jvairiis apdovanojimai bei vieSas pagerbimas. Zodiné padéka bei
asmeninis pagyrimas taip pat teigiamai veikia kiirybiniy organizacijy darbuotojy motyvacija.
Kirybiniai darbuotojai yra ypatingi tuo, kad jiems reikalingy motyvavimo priemoniy spektras yra
ne tik gausiausias, bet ir iSradingiausias. Tam, kad kirybinés organizacijos darbuotojas bty
suinteresuotas dirbti aktyviai bei kurti originalias paslaugas ar produktus, svarbu derinti Sias
motyvavimo priemones (Jazdauskaité 2004):

e Didesnj atlyginimg ar priemokas,
e Laisvesnj arba lankstesnj darbo grafika,
e Visy darbui reikalingy priemoniy suteikimg.

Pereinant prie nefinansinio motyvavimo priemoniy, svarbu prisiminti, kad kiirybiniy
organizacijy darbuotojams aktualesné¢ yra vidiné motyvacija, kadangi pagrindiniai siekiai
dazniausiai yra grjsti saviraiSkos bei savirealizacijos poreikiais. Tad motyvuojant darbuotojus
galima sékmingai derinti tiek asmens, tiek darbo grupés individualy arba vie$g pripaZinimg ir

pagyrimg, apdovanojimg padékomis ar garbés rastais, taip pat suteikiant galimybes mokytis ar



kitaip tobuléti profesinéje veikloje, didinant socialinj statusg bei pripazinima, stiprinant kolektyva
bei kitais biidais panaudojant socialinius, bendravimo ar grupés priklausomybés veiksnius
(Savareikiené 2008).

Akivaizdu tai, kad darbuotojy motyvavimas kiirybinése organizacijose yra sudétingas ir
daug asmenybiniy bei organizaciniy veiksniy apimantis reiSkinys. Vis tik vadovams kuriant tam
tikrg motyvacing sistema itin svarbu atsizvelgti ] tokias priemones kaip motyvavimg vizija, nauda
visuomenei, didesnés atsakomybés delegavimu, ugdymo ir profesinio tobul¢jimo galimybémis,

finansiniu ir nefinansiniu paskatinimu, lankstesniu darbo grafiku bei darbo priemonémis.

2. Darbuotojy ir vartotojy motyvavimo prielaidos meno organizacijose

Ivertinant kultiiros organizacijy unikaly vaidmenj visuomenéje bei menka kulttiros srities
finansavimg Lietuvoje, aktualu identifikuoti tiek kiirybiniy darbuotojy, tiek ir jy kuriamy produkty
vartotojy, t.y. bendruomenés nariy motyvavimo prielaidas. Viena pagrindiniy s€ékmingo meno
organizacijy funkcionavimo salygy yra kiirybingi, iniciatyvis ir aktyviis darbuotojai, tad tinkamas
Ju motyvavimas yra svarbus vadovo uzdavinys (Jeglauskas 2009). Kirybiniy organizacijy vadovai

turéty atsakingai pasirinkti lanks¢ig motyvavimo sistema.

Atliktas tyrimas (Jurénien¢, Urbonien¢, PoSkuvien¢ 2013) leidzia teigti, kad
reikSmingiausius kiirybiniy darbuotojy motyvavimo veiksnius galima skirstyti j tris grupes, t.y.

vidinius, socialinius ir organizacinius veiksnius:

*Galimybiy tobuléti sudarymas

+Veiklos jvertinimas

UG EN LTS IET «(Ne)Finansinis paskatinimas
veiksniai «Geros darbo salygos

sLankstus darbo grafikas

«Apriapinimas darbo priemonémis

« Psichologinis klimatas
« Geri santykiai kolektyve
« Tkvepiantis vadovas

Socialiniai
veiksniai

Vidiniai « Savirealizacijos galimybés
veiksniai « Atsakomybés delegavimas

5 pav. Prielaidos darbuotojy motyvavimui meno organizacijose

Saltinis: Juréniené V., Urboniené A., Poskuviené R., 2013.



Dauguma kultiiros bei meno srityse dirbanciy specialisty yra vedini kiirybinio paSaukimo,
jauCiantys pasitenkinimg, nes savo darbe realizuoja save. Tad vidiniai veiksniai, kaip kad
atsakomybés delegavimas, suteikiant savarankiSkumg darbo uZduociy atlikime, bei galimybé
realizuoti save yra esminiai, kuriais ir turéty biiti paremta darbuotojy motyvavimo sistema meno
organizacijose. Savirealizacijos motyva papildo atsakomybés jautimas, skatinantis altruistiSkai

dirbti dél kultaros ar meno sklaidos.

Tuo tarpu i§ iSoriniy veiksniy, kurie yra glaudziai susij¢ su vadybiniais organizaciniais
sprendimais, itin svarbiis yra tie, kurie uztikrina ekologiSka darbo aplinkg, t.y. malonus
psichologinis klimatas ir draugiSki santykiai kolektyve. Vadovo vaidmuo, greiciausiai demokratisko
ar liberalaus, taip pat yra iSskirtinai svarbus. IS iSoriniy organizaciniy veiksniy kirybinius
darbuotojus taip pat motyvuoja patogios darbo salygos, finansinis ir nefinansinis paskatinimas ir
pan. Siuos motyvus papildo darby ir pasiekimy jvertinimas bei profesiniam tobuléjimui sudaromos

salygos, o tai taip pat siejasi su savirealizacijos i§gyvenimu.

Pereinant prie gyventojy meno produkty poreikiy ir jy tenkinimo galimybiy, galima iSskirti
tam tikrus iSorinius veiksnius, kurie skatina didesnj tokiy produkty vartojimg (BartuSeviciené,
Pelenien¢ 2008):

1) Su kultariniy produkty pasiiila susije veiksniai (Jdomesni kultiros renginiai, daugiau
kultiiriniy renginiy, kultirinés veiklos orientavimas j konkretaus regiono poreikius, didesné
kultiiriniy renginiy pasitila vasaros sezono metu);

2) Su informacijos sklaida susije veiksniai (daugiau informacijos apie kultiros renginius,
jvairesnis informacijos apie kultiiros renginius pateikimas gyventojams);

3) Su kultaros organizacijy veiklos organizavimu susije veiksniai (kultiiros jstaigy jsikiirimas
arCiau gyvenamosios vietos, kultiiros darbuotojy kvalifikacijos kélimas, patogesnis kultiiros
jstaigy darbo laikas, inovaciniy idéjy kultiirinés veiklos organizavime realizavimas, geresnis
jaunimo kultliriniy poreikiy tenkinimas, kultiiros darbuotojy bendravimas su gyventojais,
i§siaiSkinant jy poreikius);

4) Su finansiniais apribojimais (tiek organizaciniais, tiek individualiais) susije veiksniai
(nepakankamas kultiiros srities finansavimas, kultiros organizacijy modernizavimas,
nepakankamos gyventojy pajamos).

Kirybinés ir meninés veiklos yra itin svarbus kiekvienam Zmogui, skatinant darnios
visuomenés vystymasi, kadangi jose dalyvaudamas asmuo gali (Zemaityté, Urbsien¢ 2007):

e Pradéti labiau save vertinti bei pasitikéti savimi;

e Tapti socialiai aktyvesniu;



e Pradéti labiau dométis menu ir jj suprasti,

e Padéti tapti sgmoningesniems, analizuojant savo teises ir atsakomybeés sritis;
e Paskatinti mokytis ir lavintis;

e Padéti jgyti naujy gebéjimy ir darbo patirties.

Vis tik akivaizdu tai, jog nepaisant dalyvavimo kiirybin¢je veikloje privalumy, kultiiros bei
meno organizacijos susiduria su i$Siikiais motyvuoti vartotojus rinktis jy sitilomus produktus riboty
iStekliy salygomis. Ypac sudétinga pritraukti jvairaus amZiaus vyrus, kurie, lyginant su moterimis,
daug reciau renkasi uzsukti j kultiiros ar meno organizacijas. Vis tik iSoriné€s vartotojy motyvacijos
skatinimas yra lengviau valdomas paciy kiirybiniy organizacijy, o $iy poreikiy tenkinimas atsiremia
ir ] vidinius vartotojy motyvus, kuriuos svarbu i$siaiskinti bei ] juos orientuotis.

ISnagrinéjus vartotojy iSsakytus motyvus, skatinan¢ius juos dalyvauti meno organizacijy
veiklose bei vartoti jy siilomus kirybinius produktus, paaiskéjo, kad vietos gyventojus
motyvuojanciy reikSmingiausiy veiksniy grupe sudaro jiems patraukli kultiros produkty pasiila.
Kitaip sakant, tai biity vartotojams patrauklis yra tradiciniai, su lietuviy menu bei kultiira susije
renginiai, taip pat jy Jdomumas, kokybiSkumas bei organizavimas tikslinéms grupéms pagal amziy.
Taip pat su kity kultiiros produkty pasiiila susije¢ veiksniai atspindi rekreacijos bei edukacijos svarbg
daugumos vartotojy pasirinkimuose. Lankytis meno organizacijy renginiuose vartotojus skatina
poreikis atsipalaiduoti, pailséti, atitrikti nuo kasdienybés ir ripeséiy. Salia rekreaciniy veiksniy
motyvuojantys edukaciniai veiksniai irgi yra labai svarbiis, nes skatina vietos gyventojus tobuléti,
plésti akiratj, jgyti naujy patiréiy (Urboniené, Juréniené 2013).

Apibendrintai Sie vartotojus motyvuojantis veiksniai, susij¢ su kultiiros produkty pasiiila, yra

pateikti 6 paveiksle:



Jvairaus amziaus grupiy jtraukimas

uaominimas renginiais:
1) Tradiciniai renginiai
2) Jdomus renginiai
3) Kokybiski renginiai

Informavimas ir grjztamasis rysys

6 pav. Vartotoju motyvavimas lankytis kultiros ir meno renginiuose

Saltinis: Urboniené A., Juréniené V., 2013.

Motyvuojant vartotojus svarbus vaidmuo tenka informacijos sklaidai kaip griztamojo rysio
1§ vietos gyventojy apie jy kultirinius poreikius gavimui ir atsizvelgimui | jy pageidavimus.
Renginiy vertinimams bei pageidavimams suzinoti meno organizacijy darbuotojai daznai taiko
jvairius biidus: pokalbius, anketines apklausas, informacijos gavima vietos bendruomenés pagalba.
Atsizvelgiant | zmoniy pasyvuma, reikSmingas tampa ir efektyvus informacijos apie kultiros
organizacijy veikla bei renginius skleidimas ir net asmeninis kvietimas. I§ vienos pusés tai susij¢ su
didesnémis darbuotojy laiko ir energijos sgnaudomis, i§ kitos pusés — uztikrina grjztamajj rysj bei

bendruomenisky santykiy palaikyma, ypa¢ mazose bendruomenése.

Taip pat paaiskéjo, kad vietos gyventojus j kultiiros ir meno organizacijas ateiti ir jy veiklose
bei renginiuose dalyvauti skatina aktyvumo poreikiai. Daugumga vartotojy pritraukia ir prasmingos,
daznai meninés veiklos poreikiai, o juos realizuojant iSgyvenami savirealizacijos, estetinio
ugdymosi jausmai, socialiniy ry$iy sutvirtinimas bei atsakomybés jausmas, ir kaip to iSdava -
tolerancijos skatinimas. Dalis sitilomy veikly yra orientuota j vyresnio amziaus zmones, kaip itin
aktyvius, kai kitos uzimtumo formos — j jaunimg ir vaikus, kaip turinCius itin didelj potencialg
neisreikstam aktyvumui. Aktyvumo poreikiui realizuoti sifilomi uzsiémimai kartais yra susij¢ ir su

noru realizuoti save kirybinéje veikloje.



Su aktyvia prasminga veikla glaudziai siejasi ir persipina bendravimo poreikis, kurj didelé
dalis meno organizacijy renginiuose ir uzsiémimuose dalyvaujanciy vietos gyventojy patenkina
biidami aktyviais dalyviais. Bendravimas su kitais kaip vertybé yra neatsiejamas nuo estetinio
ugdymosi, dalinimosi, rekreacijos, tad Sis poreikis j kultliros centrg atveda tiek jauna, tiek ir

pagyvenusj.

Dar vienas su aktyvumu susijes motyvas yra galimybé keliauti, kuris motyvuoja ir jauna, ir
vyresnj vietos gyventoja. Ypac¢ vaikams tai yra stipri paskata dalyvauti kultiiros ir meno
organizacijy organizuojamuose meniniuose uzsiémimuose. Keliavimas vélgi yra labai persipynes ir
su edukaciniais aspektais, nes tai suteikia ir naujy ziniy bei gebéjimy, taip pat plecia akiratj, ugdo ir

vysto jvairias kompetencijas, pavyzdziui, tarpkultirinio bendravimo, vieso kalbéjimo ir t.t.

Apibendrintai bendruomeniy narius motyvuojancios poreikiy grupés yra pateiktos 7

paveiksle:

/ Prasminga

. Bendravimas
veikla

Kelioneés

7 pav. Vartotojus motyvuojantys aktyvumo poreikiai

Saltinis: Urboniené A., Juréniené V., 2013.

Taigi, j kultiiros ir meno organizacijas daugumag vartotojy pritraukia ir prasmingos, daznai
meninés veiklos poreikiai, o juos realizuojant iSgyvenami savirealizacijos, estetinio ugdymosi
jausmai, jauc¢iamas socialiniy rysSiy sutvirtinimas bei atsakomybés jausmas, o to iSdava - tolerancijos
skatinimas.

Pastebétina ir tai, kad kultiiros ir meno organizacijos daznai edukacines paslaugas vertina
kaip vieng svarbiausiy savo misijy bendruomenése, tad planingai rengia jvairius renginius vietos

gyventojams, tam daznai pritaikydami ir etninj savo regiono savitumg. Edukaciniai renginiai gali



biiti masiniai, nors kartais juos kiirybiniai darbuotojai skiria tam tikroms tikslinéms grupéms, ir ne
tik vaikams ir jaunimui.
Edukaciniy veiksniy, kurie tenkina jvairius vietos gyventojy poreikius ir tokiu budu

motyvuoja dalyvauti kultiiros ir meno organizacijy veiklose, spektras yra pateikiamas 8 paveiksle:

Vertybinis Edukaciniai Akiracio

ugdymas veiksniai plétimas

Tradicijy

puoseléji-
mas )

8 pav. Edukaciniai veiksniai, motyvuojantys dalyvauti meninése veiklose

Saltinis: Urboniené A., Juréniené V., 2013.

Dalyvavimas renginiuose ir meninése veiklose vietos gyventojams suteikia ziniy bei ugdo jy
gebeéjimus, kadangi Siy veikly pagalba zmonés plecia savo akirat], kazkg naujo suzZino apie savo
gimtg kraStg ar vietos tradicijas, prisimena jau pamirStus kalendoriniy Svenciy ritualus, galiausiai
lavina estetinius ar meninius gebéjimus, ir tai juos motyvuoja. Kultliriniy tradicijy palaikymas
tampa dar vienu svarbiu edukaciniy veikly pozymiu, nes zmones motyvuoja ir liaudies dainy
mokymasis, ir tradiciniy, tik jau pamirs$ty amaty jvaldymas ar kalendoriniy $venciy Sventimas pagal
senus tautos paprocius. Tokiu biidu vystomas jaunyjy karty bendrumas su senosiomis kartomis ir
kartu tautinis tapatumas. Kitas motyvuojantis edukacinis kiirybinés veiklos poZymis yra vertybinis

ugdymas, daugiausia pastebimas besikeiiancioje vaiky elgsenoje. Tad kultiros ir meno



organizacijy veikly ugdomasis ir Svie€iamasis poveikis yra pastebimas jvairioms gyventojy amziaus
grupéms. Kartu yra ugdoma estetiné pajauta, vyksta moralinis vystymasis, bendruomené tampa

vieningesné ir moralesne.

Apibendrinti motyvuojantys veiksniai, kurie paskatina gyventojus lankytis kulttiros ir meno
organizacijose, blinant pasyviais renginiy stebétojais ar aktyviais kultiiriniy veikly dalyviais, yra

pateikti 9 paveiksle:

* Edukacinés veiklos

I veiklg » Rekreacinés veiklos
orientuoti » Aktyvumo poreikiy tenkinimas

veiksniai » GrjiZtamojo rysio uZtikrinimas
« Tautinés tapatybés palaikymas

SLLELTTETIE « Galimybé bendrauti
veiksniai « Galimybé bendradarbiauti

Vidiniai_ * Savirealizacijos galimybés
veiksniai + Asmenybés tobuléjimas

9 pav. Prielaidos vartotoju motyvavimui lankytis kiirybinése organizacijose

Saltinis: Urboniené A., Juréniené V., 2013.

Kaip matyti, vietos gyventojus lankytis kultiros ir meno organizacijose ar Jy
organizuojamose kiirybinése veiklose paskatina daugelis vidiniy, socialiniy ir j veiklg orientuoty
veiksniy. Jy sgveikoje vyksta intensyviis edukacijos procesai bei pastebima teigiama jtaka vietos
bendruomenei, kuri pirmiausia pasireiskia vietos Zzmoniy sutelktumu arba bendrumo pajautimu, taip
pat tolerancijos skatinimu, pastebimu jaunimo ugdyme ir tarpkultiiriniame bendradarbiavime,

Zmoniy jauc¢iamu jsipareigojimu kirybinei organizacijai ir visai bendruomenei.

Motyvavimo kontekste svarbu aptarti ir motyvus, paskatinanCius savanoriauti kultiiros ir
meno organizacijose, kuriose nuolat susiduriama su zmogiSkyjy iStekliy trikumu. Savanoriauti

skatinan¢ius poreikius galima skirstyti j tris grupes:



1) Poreikiai, kuriuos sukelia bendrazmogiSkos vertybés (altruistinés nuostatos, pareigos
jausmas, noras padeéti);
2) Socialiniai poreikiai (bendravimo, aktyvumo ir pan.);

3) Edukaciniai poreikiai (noras tobuléti, iSmokti naujy dalyky, jvaldyti naujus gebéjimus ir t.t.).

Taigi, svarbu pabrézti tai, kad kultiiros ir meno organizacijy vadovai turéty siekti sukurti
motyvuojancig sistema, kuri biity orientuota tiek j darbuotojus ar visuomenininkus, tiek ir | vietos
gyventojus kaip vartotojus, siekiant patenkinti jy vidinius bei iSorinius motyvus. Edukaciniai
veiksniai Siame procese vaidina raktin] vaidmenj, savo organizacijos nariams sudarant galimybes
tobuléti ir realizuoti save, o bendruomenés nariams — galimybes Sviestis, mokytis naujy dalykuy,
tobuléti ir ugdytis estetiskai, vystyti tapkultiring ir komunikacing kompetencijas, dalintis patirtimi ir

pan.
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