
100

ISSN 1392–0359.  PSICHOLOGIJA  2008  38

DARBUOTOJØ ASMENYBËS SAVYBIØ
IR DARBO MOTYVACIJOS SÀSAJOS

Giedrë Genevièiûtë-Janonienë

Magistrantë
Vytauto Didþiojo universitetas
Bendrosios psichologijos katedra
K. Donelaièio g. 52, LT-44244 Kaunas
Tel. 32 78 24
El. paðtas: Giedre.Geneviciute@fc.vdu.lt

Auksë Endriulaitienë

Socialiniø mokslø daktarë docentë
Vytauto Didþiojo universitetas
Bendrosios psichologijos katedra
K. Donelaièio g. 52–316, LT-44244 Kaunas
Tel. 32 78 24
El. paðtas: a.endriulatiene@smf.vdu.lt

Straipsnyje pristatomo tyrimo tikslas – nustatyti darbuotojø asmenybës savybiø ir darbo motyvacijos
pobûdþio sàsajas bei atliki visybiðkø kompleksiniø sàsajø tarp darbo motyvacijos ir asmenybës savybiø
modelio analizæ. Tyrime dalyvavo 300 Lietuvoje dirbanèiø darbuotojø ið daugiau nei 30 ávairaus dydþio
ir paskirties organizacijø. Asmenybës savybëms nustatyti naudotas 44 klausimø Didþiojo penketo mo-
delio klausimynas (John et al., 1991), darbo motyvacijai ávertinti sukurti du klausimynai – vienas klau-
simynas sudarytas remiantis V. Vroomo lûkesèiø darbo motyvacijos teorija, kitas klausimynas buvo
skirtas nustatyti vidinius ir iðorinius darbuotojø vertinamus atlygius uþ darbà. Tyrimo rezultatai atsklei-
dë, kad tik labiau iðreikðtas atvirumas patyrimui yra susijæs su aukðtesniu moterø darbo motyvacijos
lygiu. Taèiau geriausiai darbuotojø motyvacijà galima prognozuoti þinant jø asmenybës savybes bei
subjektyviai vertinamà darbo efektyvumà. Taip pat nustatyta, kad darbuotojus, kurie pasiþymi stipriau
iðreikðta ekstraversija, atvirumu patyrimui, sàmoningumu bei sutariamumu, labiau motyvuoja vidiniai
atlygiai uþ darbà nei iðoriniai atlygiai uþ darbà. O darbuotojus, pasiþyminèius stipriau iðreikðtu neuro-
tizmu, vienodai motyvuoja tiek vidiniai, tiek iðoriniai atlygiai uþ darbà.

Pagrindiniai þodþiai: darbo motyvacija, iðoriniai ir vidiniai atlygiai uþ darbà, asmenybës savybës.

Daugelis mokslininkø bei praktikø nurodo, kad
darbo motyvacija gali padëti numatyti darbuo-
tojø kaità organizacijoje, pravaikðtas, produk-
tyvumà, pasitenkinimà darbu, lyderiavimà ar
darbuotojo psichologinæ savijautà (Kleinbeck
and Fuhrmann, 2000; Barrick and Mount,
2005). Dël to Lietuvoje daroma vis daugiau ty-
rimø, siekiant iðsiaiðkinti ðalies organizacijose
dirbanèiø darbuotojø motyvus, skatinanèius

veikti, kuriamos ir pritaikomos motyvavimo
strategijos, stengiantis ávertinti lyties, amþiaus
ar organizacijos pobûdþio sàsajas su darbo mo-
tyvacija (Marcinkevièiûtë, 2003; Gailiûnaitë,
2004; Valanèiûtë, 2005).

Taèiau mokslininkai sutinka, kad norint ge-
rai suprasti darbuotojø motyvacijà ir kurti efek-
tyviai veikianèias motyvavimo programas, rei-
kia visapusiðkø tarpdalykiniø tyrimø, atkrei-
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pianèiø dëmesá á asmenybiø motyvacijos dëti
pastangas dël organizacijos skirtumus (Salga-
do and Rumbo, 1997; Robertson and Callinan,
1998; Nikolaou and Robertson, 2001; Van
Dam, 2003; Kanfer and Ackerman, 2000; Tett
and Burnett, 2003; Van den Berg and Feij,
2003; Furnham et al., 2005; King et al., 2005;
Sansone and Thoman, 2006). Daugelis darbo
motyvacijos teorijø yra kritikuojamos todël,
kad neatkreipia dëmesio á darbuotojø indivi-
dualumà ir ieðko universaliø darbo motyvaci-
jos dësningumø (Latham and Pinder, 2005).
O organizacijø vadovams siekiant efektyviau
integruotis á tarptautinæ rinkà, siekiant konku-
rencinio pranaðumo efektyviai panaudojant
personalà, veikiant rinkos ekonomikos sàlygo-
mis svarbu þinoti, kokios asmeninës savybës ga-
li bûti susijusios su darbuotojø motyvacija dirb-
ti, kokie atlygiai ar motyvai skatina individua-
lø þmogø. Taigi viena ið praktinio bei moksli-
nio susidomëjimo darbuotojø asmenybës sa-
vybiø svarba organizacijoje prieþasèiø – vado-
vø noras priimti á darbà tam tikromis savybë-
mis (pvz., orientacija á tikslà, atsakingumas, or-
ganizuotumas) pasiþyminèius þmones ir, at-
virkðèiai, turinèiø tam tikrø savybiø (pvz., tin-
gumas, neatsakingumas) þmoniø nepriimti
(Barrick and Mount, 2005).

Darbo motyvacijà sudaro visuma veiksniø /
jëgø, kylanèiø tiek ið individo vidaus, tiek ið ið-
orës (Latham and Pinder, 2005). Ðie veiksniai
stimuliuoja darbinæ veiklà ir nulemia veiklos
formà, kryptingumà, intensyvumà ir stabilumà.
Norint nustatyti darbuotojø darbo motyvaci-
jos ðaltiná – vidiná ar iðoriná – reikia iðsiaiðkinti,
kokiø atlygiø uþ darbà jie siekia (Furnham et
al., 2005). Ðiame straipsnyje remiamasi viena
ið darbo motyvacijos teorijø – V. Vroomo lû-
kesèiø teorija, kuri, pasak kai kuriø autoriø,
iðsamiausiai paaiðkina darbo motyvacijà (Du-
bauskas, 2006) ir yra labiausiai pagrásta tyri-
mais (Woodard et al., 1994). V. Vroomas tei-

gë, kad þmogaus norà stengtis dirbti nulemia
ryðys tarp to, ko þmogus nori ið darbo (padari-
niø valentingumo / patrauklumo), ir to, kiek,
kaip jis mano, bus atlyginta uþ pasiektà gerà
rezultatà (lûkesèiai, kad yra ryðys tarp pastan-
gø ir veiklos rezultatø bei instrumentalumas –
ryðys tarp atlyginimo ir veiklos rezultatø) (Wo-
odard et al., 1994). Atlygiai, kuriø darbuotojai
tikisi uþ darbà, autoriø yra vadinami ávairiai –
su darbu susijusiomis vertybëmis (Furnham et
al., 2005), motyvais dëti pastangas darbe (Wo-
odard et al., 1994) ar paprasèiausiai vidine ar
iðorine darbo motyvacija (Latham and Pinder,
2005).

Nors daugelis autoriø sutinka, kad kalbant
apie darbo motyvacijà labai svarbûs yra asme-
nybës bruoþai (Barrick and Mount, 2005; Furn-
ham et al., 2005), vis dëlto vienareikðmiðkø ir
iðsamiø ðiø sàsajø tyrimø rezultatø nepakan-
ka. Ypaè tokiø tyrimø trûksta Lietuvoje.
Daþniausiai tyrinëjant su darbu susijusá elgesá
yra naudojamas Didþiojo penketo modelis
(angl. Big Five) (Barrick and Mount, 1991;
Goldberg, 1992; Furnham et al., 1999; Kanfer
and Ackerman, 2000; Barrick et al., 2002; Jud-
ge and Ilies, 2002; Furnham et al., 2005). Ðis
modelis apraðo pastovius emocinius, tarpasme-
ninius, patirties bei motyvacijos konstruktus,
kurie paaiðkina þmoniø elgesá ávairiose situa-
cijose (Mount et al., 2005), ir iðskiria penkias
pagrindines asmenybës savybes – ekstraversi-
jà, neurotizmà, sàmoningumà, sutariamumà
bei atvirumà patyrimui.

Uþsienyje atliktø tyrimø metaanalizës pa-
teikia apibendrintus rezultatus, ið kuriø gali-
ma daryti iðvadà, kad þemas neurotizmo lygis
bei sàmoningumas yra teigiamai susijæ su dar-
bo motyvacijos lygiu (Judge and Ilies, 2002), o
sàsajø tarp ekstraversijos, atvirumo patyrimui
bei sutariamumo bruoþø ir darbo motyvacijos
nerandama. Vis dëlto mokslininkai pripaþásta,
kad ðie bruoþai gali padëti prognozuoti tam tik-
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rø profesijø darbuotojø darbo motyvacijà ir
tam tikriems darbo aspektams (Neubert, 2004;
Wood and Beckmann, 2006; Mount et al.,
2005).

Darbo motyvacijai átakos gali turëti darbuo-
tojo tikëjimas savo darbo efektyvumu, kuris kai
kuriose teorijose apibûdinamas kaip asmeny-
bës savybë. Tyrimais nustatyta, kad suvokiamas
darbo ar atliekamos uþduoties efektyvumas ga-
li padëti ávertinti motyvacijos lygá (Merrill et
al., 2005; Freitag and Picherit-Duthier, 2004;
Gilbert, 1992). Vis dëlto trûksta tyrimø, kuriais
bûtø ieðkoma sàsajø tarp darbo motyvacijos ir
suvokiamo darbo efektyvumo atsiþvelgiant á
darbuotojø asmenybës bruoþus. Ðiame straips-
nyje keliama prielaida, kad suvokiamas darbo
efektyvumas padeda geriau numatyti darbuo-
tojo motyvacijà, remiantis ávairiais asmenybës
bruoþais.

Neretai teigiama, kad svarbiau yra suprasti
ne bendruosius darbuotojo asmenybës savybiø
ir darbo motyvacijos lygio ryðius, bet diferen-
cijuotas asmenybës savybiø ir ávairiø svarbiø
darbo motyvatoriø sàsajas. Daugelis mokslinin-
kø diskutuoja, ar darbuotojas, pasiþymintis vie-
na ið stipriau iðreikðtø asmenybës savybiø, yra
labiau motyvuotas imtis darbinës veiklos, kai
tikisi sulaukti tam tikrø jam priimtinø atlygiø
uþ darbà (vidiniø arba iðoriniø). Taèiau tyrimø
rezultatai yra prieðtaringi. Vieni autoriai tei-
gia, kad ekstraversija yra susijusi su vidiniais
motyvais dirbti (Furnham et al., 1999), taèiau
kitø teigimu, darbuotojø, pasiþyminèiø stipriau
iðreikðta ekstraversija, pagrindiniai motyvai –
troðkimas pralenkti, siekti apdovanojimø, kel-
ti tikslus, daryti átakà kitiems ar gauti materia-
liná apdovanojimà (Barrick et al., 2002; Judge
and Ilies, 2002), t. y. iðoriniai motyvai dirbti.
Kadangi ekstraversijos bruoþas labiau apibû-
dinamas aktyvesne iðorine veikla, socialiniais
santykiais ar optimizmu (Costa and McCrae,
1995), ðiame straipsnyje këlëme prielaidà, kad

tokius darbuotojus turëtø skatinti iðoriniai at-
lygiai uþ darbà ir ðie darbuotojai turëtø pasi-
þymëti aukðtesniu bendru darbo motyvacijos
lygiu.

Taip pat neprieinama prie bendros nuomo-
nës tiriant sutariamumo ryðá su darbo motyva-
cija. Pasiþymintiems tokia savybe þmonëms bû-
dingas atlaidumas, noras padëti, pasitikëjimas.
Tai savybë, siejama su ketinimu siekti bendrauti
su kitais (Costa and McCrae, 1995; Barrick et
al., 2002). Galima daryti prielaidà, kad darbuo-
tojus, pasiþyminèius sutariamumu, turëtø mo-
tyvuoti tiek vidiniai – juntama atliekamo dar-
bo nauda visuomenei, tiek iðoriniai – palaiko-
mi draugiðki santykiai su kolegomis, atlygiai uþ
darbà.

Daugeliu tyrimø aptinkamas panaðus ryðys
tarp sàmoningumo ir atvirumo patyrimui bei
vidiniø motyvø, skatinanèiø dirbti. Ávairûs au-
toriai teigia, kad darbuotojai, pasiþymintys sà-
moningumu, siekia gráþtamojo ryðio, nusistato
ilgalaikius planus, noriai remiasi taisyklëmis ir
deda pastangas jø siekdami (King et al., 2005;
Van den Berg and Feij, 2003; Barrick and
Mount, 2005). K. M. Mount ir kt. (2005) ma-
no, kad tokius þmones turëtø motyvuoti uþduo-
ties ávykdymo jausmas arba laimëjimø sieki-
mas. Galima daryti prielaidà, kad darbuoto-
jai, pasiþymintys sàmoningumu, turëtø vertin-
ti gráþtamàjá ryðá, laimëjimus bei pasiekimus
darbe ir pasitikëjimà (t. y. vidinius atlygius uþ
darbà). Pastebëta, kad atviras patyrimui dar-
buotojas taip pat gali bûti motyvuojamas vidi-
niø atlygiø uþ darbà. Tyrimais nustatyta, kad
þmogus, pasiþymintis ðia savybe, siekia asme-
ninio augimo, kûrybinio ir ádomaus darbo, ban-
do save iðreikðti ávairiais bûdais, todël atviri pa-
tyrimui darbuotojai turëtø vertinti ádomø dar-
bà, mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo ga-
limybæ, asmeniná augimà bei tobulëjimà ar sa-
viraiðkos galimybes, siekti pritaikyti savo þinias
bei gebëjimus ir jaustis kompetentingi (t. y.
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siekti vidiniø atlygiø uþ darbà) (Mount et al.,
2005; King et al., 2005).

Neurotizmu pasiþymintys darbuotojai pa-
prastai daþniau patiria neigiamus jausmus, to-
dël siekia stabilumo ir pastovumo darbinëje ap-
linkoje, renkasi toká darbà, kuriame maþai stre-
so (Barrick et al., 2003; Furnham et al., 2005),
teikia pirmenybæ tinkamai fizinei darbo aplin-
kai (pvz.: nekenksmingos darbo sàlygos, ne per
didelis darbo krûvis) (Furnham et al., 1999).
Todël neurotizmas turëtø bûti susijæs su iðori-
niais motyvais dirbti.

Kadangi, remiantis tyrimø rezultatais, vien-
prasmiðkai atsakyti á klausimà, kaip darbuoto-
jo motyvacija yra susijusi su jo asmenybës sa-
vybëmis, keblu, keliamas ðio tyrimo tikslas –
nustatyti darbuotojø asmenybës savybiø ir dar-
bo motyvacijos pobûdþio sàsajas bei atliki vi-
sybiðkø kompleksiniø sàsajø tarp darbo moty-
vacijos ir asmenybës savybiø modelio analizæ.
Tyrime keliamos tokios hipotezës: 1) ekstra-
versija, þemas neurotizmo lygis ir sàmoningu-
mas yra teigiamai susijæ su darbo motyvacijos
lygiu; 2) darbuotojus, kurie pasiþymi stipriau
iðreikðta ekstraversija ir neurotizmu, labiau
motyvuoja iðoriniai atlygiai uþ darbà nei vidi-
niai; 3) darbuotojus, kurie pasiþymi stipriau
iðreikðtu atvirumu patyrimui ir sàmoningumu,
labiau motyvuoja vidiniai atlygiai uþ darbà nei
iðoriniai; 4) darbuotojus, kurie pasiþymi stip-
riau iðreikðtu sutariamumu, vienodai motyvuo-
ja tiek iðoriniai, tiek vidiniai atlygiai uþ darbà;
5) suvokiamas darbo efektyvumas gali bûti tar-
pinis kintamasis, paaiðkinantis asmenybës sa-
vybiø ir darbo motyvacijos ryðá.

Metodika

Tiriamieji. Tyrime dalyvavo 300 Lietuvoje dir-
banèiø darbuotojø ið daugiau nei 30 ávairaus
dydþio ir paskirties organizacijø, ið jø 79 vyrai
(amþiaus vid. = 32,24, SD = 12,53) ir 221 mo-

teris (amþiaus vid. = 35,16, SD = 13,59). 132
darbuotojai dirbo privataus kapitalo ámonëse,
168 – ávairiose valstybinëse organizacijose.

Ávertinimo bûdai. Asmenybës savybëms nu-
statyti naudotas Didþiojo penketo klausimynas
(angl. Big Five Inventory) (John et al., 1991).
Klausimynà sudaro 44 teiginiai, kurie vertina-
mi 5 balø Likerto skale (nuo 1 (visiðkai nesu-
tinku) iki 5 (visiðkai sutinku)). Klausimyno teigi-
niais ávertinamos penkios asmenybës savybës –
ekstraversija, neurotizmas, atvirumas patyri-
mui, sàmoningumas, sutariamumas. Klausimy-
nas naudotas gavus autoriaus O. P. Johno lei-
dimà já naudoti mokslinio darbo tikslais, iðvers-
tas á lietuviø kalbà taikant dvigubo vertimo me-
todà Vytauto Didþiojo universiteto Psicholo-
gijos katedroje. Atlikus faktorinæ analizæ ið
anksto pasirinkus 5 faktorius, buvo ávertinti
kiekvienam faktoriui priskirtø teiginiø svoriai.
Visi 5 faktoriai kartu paaiðkina 42,53 proc. ðio
klausimyno duomenø iðsibarstymo. Visø klau-
simyno skaliø patikimumas tirtoje imtyje buvo
nuo 0,52 iki 0,75 (ekstraversijos skalës Cron-
bacho alfa 0,75, neurotizmo skalës – 0,74, su-
tariamumo skalës – 0,70, sàmoningumo skalës
– 0,68 ir atvirumo patyrimui skalës – 0,52).

Darbo motyvacijai ávertinti specialiai ðiam
tyrimui buvo sudarytas klausimynas, remian-
tis V. Vroomo lûkesèiø teorija bei G. M. Woo-
dard ir kt. (1994) rekomendacijomis. Ðie auto-
riai nurodo, kad jø siûlomi metodikos kûrimo
principai yra tinkami ávairiose kultûrose, ne-
paisant naudojamø teiginiø ir iðlaikant meto-
dologijos idëjà, kad motyvacija yra nulemta
darbuotojo lûkesèiø, kad jo pastangos darbi-
nëje aplinkoje duos pageidaujamø rezultatø.
Jie siûlo darbo motyvacijai vertinti sugalvoti
teiginiø apie ávairius darbo aspektus. Todël ðia-
me tyrime, remiantis G. M. Woodard ir kt.
(1994), tiriamiesiems buvo pateikiama ávertinti
dvideðimties darbo aspektø patrauklumà Li-
kerto skale nuo 1 iki 5 (valentingumas) (pvz.:
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galimybë dirbti darbà, teikiantá naudà /
dþiaugsmà kitiems; gera fizinë darbo aplinka;
galimybë atlikti uþduotis, atskleidþianèias ma-
no sugebëjimus ir kompetencijà; ir pan.). Tuo-
met tuos paèius darbo aspektus reikëjo áver-
tinti pagal tai, kiek, darbuotojø nuomone, ðie
bûtø bûdingi jø darbui, jei jie dirbtø puikiai,
skale nuo 1 (niekada nebûtø bûdinga) iki 5 (vi-
sada bûtø bûdinga) (instrumentalumas). Ga-
liausiai tiriamiesiems pateikiami trys teiginiai
(jei dirbèiau maþiau nei dabar, tai pablogintø
darbo atlikimà; jei dirbèiau daugiau nei dabar,
tai pagerintø darbo atlikimà; jei dirbsiu sun-
kiai, darbà atliksiu gerai), skirti nustatyti lû-
kesèius, kiek tiriamieji tiki, kad jø pastangos
yra susijusios su gerais veiklos rezultatais (skale
nuo 1 (niekada) iki 5 (visada)). Remiantis at-
sakymais buvo skaièiuojamas darbo motyvaci-
jos stiprumas tokiais etapais: 1) instrumenta-
lumas / 4 = I (I1/4, I2/4, ..., I20/4) = I’s;
2) V1 × I1, V2 × I2, ..., V20 × I20 = 20VI’s;
3) VI’s suma = valentingumas; 4) 3 lûkesèiø
teiginiø suma / 12 = lûkesèiai; 5) valentingu-
mas × lûkesèiai = darbo motyvacijos stipru-
mas. Ði darbo motyvacijos skalë buvo sudaryta
taip, kad didesnis ávertis rodytø aukðtesná dar-
bo motyvacijos lygá (klausimyno Cronbacho al-
fa 0,90). Maþiausias ávertinimas ðia skale, at-
spindintis tiriamøjø darbo motyvacijos lygá, bu-
vo 158, didþiausias – 1751.

Taip pat tyrime naudotas klausimynas, skir-
tas iðtirti darbuotojø vertinamus atlygius uþ dar-
bà (ðiame straipsnyje jie vartojami kaip sàvo-
kos „motyvai dirbti“ sinonimai), sudarytas spe-
cialiai ðiam tyrimui, remiantis L. Marcinkevi-
èiûtës (2003) tyrime nustatytais Lietuvos ámo-
niø darbuotojø motyvais, skatinanèiais dirbti,
M. Wilson (2005) bei A. Furnham ir kt. (2005)
darbais. Klausimynà sudaro 30 teiginiø (verti-
namø atlygiø uþ darbà), kurie buvo parinkti au-
toriø nuoþiûra, atsiþvelgiant á vidinës ir iðori-
nës motyvacijos apibrëþimus: 13 teiginiø, at-

spindinèiø vidinius atlygius uþ darbà (motyvus,
skatinanèius dirbti, pvz.: asmeninio augimo ir
tobulëjimo galimybë, kompetentingumo jaus-
mas, nauda visuomenei, darbo ádomumas), ir
17 teiginiø, atspindinèiø iðorinius atlygius uþ
darbà (motyvus, skatinanèius dirbti, pvz.: so-
cialinës garantijos, lanksèios iðmokos ir premi-
jos, atlyginimas, pareigø paaukðtinimas). Tiria-
møjø buvo praðoma ávertinti Likerto skale nuo
1 iki 5, kiek ðiø atlygiø darbuotojas norëtø gauti
savo darbe. Analizuojant rezultatus buvo nau-
dojamas vidiniø atlygiø uþ darbà skalës vidur-
kis (skalës Cronbacho alfa 0,84) ir iðoriniø at-
lygiø uþ darbà skalës vidurkis (Cronbacho alfa
0,826). Buvo remiamasi prielaida, kad verti-
nami atlygiai uþ darbà (motyvai dirbti) nuro-
do darbo motyvacijos ðaltiná. Kuo didesnis vi-
diniø ar iðoriniø atlygiø uþ darbà (motyvø dirb-
ti) vidurkis, tuo atitinkamai stipresnë vidinë ar-
ba iðorinë darbo motyvacija.

Taip pat tiriamøjø buvo praðoma ávertinti
savo darbo efektyvumà skale nuo 1 iki 10 bei
nurodyti, kaip, jø nuomone, jø darbà vertina
tiesioginis vadovas skale nuo 1 (labai blogai dir-
bu) iki 10 (labai gerai dirbu). Ðie abu tiriamøjø
áverèiai buvo sumuojami. Aukðtesni áverèiai ro-
dë didesná suvokiamà savo darbo efektyvumà.

Tyrimo rezultatai

Sociodemografiniai darbo motyvacijos

ypatumai

Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad vy-
rø ir moterø motyvacija dirbti statistiðkai reikð-
mingai nesiskiria (vyrø darbo motyvacijos ly-
gio vidurkis M = 821,25, SD = 379,73, mote-
rø darbo motyvacijos lygio vidurkis
M = 802,85, SD = 339,38, F(1,299) = 0,15,
p > 0,20). Analizuojant vidinës ir iðorinës mo-
tyvacijos áverèius gauta, kad moterys vienodai
siekia tiek vidiniø (M = 4,57), tiek iðoriniø
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(M = 4,55) atlygiø uþ darbà (Stjudento
t = 1,237; p > 0,05), o vyrai teikia pirmenybæ vidi-
niams (M = 4,48) atlygiams uþ darbà, palyginti su
iðoriniais (M = 4,36) (t = 3,708; p < 0,05).

Nagrinëjant amþiaus sàsajas su darbo mo-
tyvacija, statistiðkai reikðmingos koreliacijos
neaptikta (Spearmano r = 0,01, p > 0,20). Ta-
èiau suskirsèius tiriamuosius á dvi grupes pa-
gal vidurká (jaunesni (iki 35 metø) ir vyresni
(35 metø ir vyresni)), nustatytas statistiðkai
reikðmingas skirtumas tarp vidinës ir iðorinës
darbo motyvacijos jaunesniø darbuotojø gru-
pëje (t = 2,753; p < 0,05), tai yra jaunesnius
darbuotojus labiau motyvuoja vidiniai atlygiai
uþ darbà (M = 4,55; SD = 0,38) nei iðoriniai
atlygiai uþ darbà (M = 4,50; SD = 0,35). Vy-
resniø darbuotojø grupëje toks skirtumas ne-
nustatytas (t = 1,477; p > 0,05).

Nagrinëjant valstybiniø ir privaèiø organi-
zacijø darbuotojø darbo motyvacijà, nenusta-
tytas statistiðkai reikðmingas skirtumas tarp
valstybiniø organizacijø darbuotojø
(M = 799,58; SD = 346,05) ir privaèiø organiza-
cijø darbuotojø (M = 817,81; SD = 353,80) ben-
dro darbo motyvacijos lygio (F(1,299) = 0,198;
p > 0,20), taigi galima teigti, kad abiejø tipø
organizacijose dirbantys þmonës yra vienodai
motyvuoti imtis darbinës veiklos. Taèiau ana-
lizuojant darbo motyvacijos pobûdá, gauti sta-
tistiðkai reikðmingi skirtumai. Tiek valstybiniø
(vidiniø atlygiø M = 4,57; iðoriniø atlygiø
M = 4,52; t = 2,370; p < 0,05), tiek privaèiø
organizacijø (vidiniø atlygiø M = 4,52; iðori-
niø atlygiø M = 4,47; t = 1,991; p < 0,05) dar-
buotojus labiau motyvuoja vidiniai atlygiai uþ
darbà, palyginti su iðoriniais atlygiais uþ darbà.

Darbuotojø asmenybës savybiø

ir darbo motyvacijos lygio sàsajos

Siekiant nustatyti darbuotojø asmenybës savy-
biø ir darbo motyvacijos sàsajas, duomenys bu-

vo analizuojami dviem bûdais. Pirmiausia bu-
vo skaièiuojami Spearmano koreliacijos koe-
ficientai tarp asmenybës savybiø ir bendro dar-
bo motyvacijos lygio. Kadangi tyrimo duome-
nø dispersinë analizë ANOVA atskleidë, kad
vyrø ir moterø asmenybës savybiø iðreikðtumas
skiriasi (pvz., pagal neurotizmo bruoþà vyrø vi-
durkis M = 2,70, SD = 0,64, moterø vidurkis
M = 2,89, SD = 0,66, F(1,299) = 4,62,
p < 0,05; pagal sàmoningumo bruoþà vyrø vi-
durkis M = 3,58, SD = 0,56, moterø vidurkis
M = 3,74, SD = 0,51, F(1,299) = 5,53,
p < 0,05), vyrø ir moterø grupiø duomenys bu-
vo analizuojami atskirai. Ðie rezultatai yra pa-
teikiami 1-oje lentelëje.

Toliau analizuojant rezultatus ir siekiant nu-
statyti kompleksiná asmenybës savybiø ryðá su
bendru darbo motyvacijos lygiu, buvo atlikta
struktûriniø modeliø analizë, remiantis struk-
tûriniø lygèiø modeliavimo metodu (naudojant
studentiðkà programos LISREL 8.7 versijà).
Struktûriniai darbo motyvacijos modeliai taip
pat buvo sudaromi atskirai vyrams ir moterims.
Nors sudaryti struktûriniai modeliai ir neleidþia
kalbëti apie prieþasties ir padarinio ryðius, su-
teikia galimybæ nustatyti hipotetinius prieþasti-
nius (arba kryptingus kintamøjø) ryðius (Jöres-
kog and Sörbom, 1996). Siekiant nustatyti as-
menybës bruoþø ir darbo motyvacijos sàsajas,
buvo atlikta kelio analizë (angl. Path analysis).

Kaip matyti ið 1-os lentelës, bendras vyrø
darbo motyvacijos lygis nëra statistiðkai reikð-
mingai susijæs në su vienu asmenybës bruoþu,
galima atkreipti dëmesá tik á statistinæ ryðio ten-
dencijà tarp darbo motyvacijos bei ekstraversi-
jos (p = 0,09) ir atvirumo patyrimui (p = 0,058).
Moterø darbo motyvacijos lygis yra statistið-
kai reikðmingai susijæs su atvirumo patyrimui
bruoþu, statistiðkai reikðmingo ryðio tendenci-
ja pastebima tarp darbo motyvacijos bei eks-
traversijos (p = 0,067) ir sutariamumo
(p = 0,068).
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2,11 

3,27 
Motyvacija Efektyvumas 

Ekstraversija 

Sutariamumas 

Sąmoningumas 

Neurotizmas 

Atvirumas 

patyrimui 

1,70 

0,54 

0,22 

1,39 

RMSEA = 0,074 

CFI = 0,98 

GFI = 0,98 

Atliekant tolesnæ duomenø analizæ struk-
tûriniø lygèiø metodu, buvo gautas moterø dar-
bo motyvacijos modelis (þr. 1 pav.), kuris pa-
gal R. Cudeck (cituojama pagal Jöreskog and
Sörbom, 1996) yra tinkamas duomenims
(χ2(4) = 8,35, p = 0,08; aproksimacijos liekanos
kvadrato ðaknies paklaida (angl. root mean squ-
are error of approximation – [RMSEA]) = 0,074;
palyginimo indeksas (angl. comparative fit in-

dex) – [CFI]) = 0,98; atitikimo indeksas (angl.
goodness-of-fit index – [GFI]) = 0,98). Tik sà-
moningumo bruoþas yra statistiðkai reikðmin-
gai susijæs su moterø darbo motyvacija (1 pav.
paryðkinti statistiðkai svarbûs ryðiai), taèiau rei-
kia atkreipti dëmesá, kad suvokiamas darbo
efektyvumas yra tarpinis ðiame ryðyje. Struk-
tûrinio modelio, kuriame buvo analizuojamas
tiesioginis darbo motyvacijos ir asmenybës sa-

1 lentelë. Vyrø bei moterø asmenybës savybiø ir bendro darbo motyvacijos lygio sàsajos

* – statistiðkai reikðmingas ryðys, kai reikðmingumo lygmuo α yra 0,05

Asmenybės savybės Vyrų darbo motyvacija Moterų darbo motyvacija 
 Spearmano 

koreliacijos 
koeficientas 

p kriterijaus 
reikšmė (dvipusis 

kriterijus) 

Spearmano 
koreliacijos 
koeficientas 

P kriterijaus 
reikšmė (dvipusis 

kriterijus) 
Ekstraversija 0,200 0,094 0,123 0,067 
Sutariamumas –0,095 0,429 0,123 0,068 
Sąmoningumas 0,168 0,162 0,060 0,373 
Neurotizmas –0,171 0,154 0,038 0,569 
Atvirumas patyrimui 0,226 0,058 0,143* 0,034 

 

1 pav. Moterø asmenybës savybiø ir darbo motyvacijos sàsajø struktûrinis modelis
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vybiø ryðys, psichometrinës charakteristikos ro-
dë maþesná modelio tinkamumà duomenims.

2 pav. pateikiamas vyrø darbo motyvacijos
struktûrinis modelis, kuris gerai paaiðkina gau-
tus duomenis. Modelio psichometrinës charak-
teristikos – χ2 (4) = 6,12, p = 0,19; aprok-
simacijos liekanos kvadrato ðaknies paklaida
(RMSEA) yra lygi 0,038; palyginimo indeksas
(CFI) – 0,98; atitikimo indeksas (GFI) – 0,99.
Vyrø darbo motyvacijà statistiðkai reikðmingai
prognozuoja dvi asmenybës savybës – sàmo-
ningumas ir ekstraversija (2 pav. paryðkinti sta-
tistiðkai svarbûs ryðiai). Prieðingai nei analizuo-
jant duomenis remiantis koreliacine analize,
struktûriniø lygèiø modeliai iðskiria kitokias
svarbias asmenybës savybes, susijusias su dar-
bo motyvacija. Remiantis koreliacine analize,
bendras moterø darbo motyvacijos lygis statis-
tiðkai reikðmingai susijæs su atvirumu patyri-
mui, o bendras vyrø darbo motyvacijos lygis në-
ra statistiðkai reikðmingai susijæs në su vienu
asmenybës bruoþu. Remiantis struktûriniais

lygèiø modeliais, moterø grupëje tik sàmonin-
gumas yra statistiðkai reikðmingai susijæs su ben-
dru darbo motyvacijos lygiu, o vyrø grupëje sà-
moningumas ir ekstraversija leidþia prognozuoti
jø motyvacijos lygá.

Darbuotojø asmenybës savybiø sàsajos

su vidine ir iðorine darbo motyvacija

Toliau buvo ieðkoma asmenybës savybiø bei ið-
orinës ir vidinës darbo motyvacijos sàsajø.
Duomenys buvo analizuojami taikant chi kvad-
rato kriterijø. Pagal kiekvieno bruoþo iðreikð-
tumà tiriamieji buvo priskiriami prie grupës,
kuriai bûdingiausias vienas ar kitas bruoþas re-
miantis subskaliø vidurkiais (jei tiriamojo tam
tikro bruoþo subskalës vidurkis didesnis uþ
bendràjá visos imties subskalës vidurká, laiko-
ma, kad ðis tiriamasis pasiþymi labiau iðreikðtu
bruoþu). Taip pat tiriamieji buvo suskirstyti á
dvi grupes pagal teikiamà pirmenybæ atlygiams
uþ darbà. Duomenø analizë (þr. 2-à lentelæ)

2 pav. Vyrø asmenybës savybiø ir darbo motyvacijos sàsajø struktûrinis modelis

2,72 

2,44 

3,47 
Motyvacija Efektyvumas 

Ekstraversija 

Sutariamumas 

Sąmoningumas 

Neurotizmas 

Atvirumas 

patyrimui 

-1,35 

-1,22 

-0,08 

RMSEA = 0,038 

CFI = 0,98 

GFI = 0,99 
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atskleidë, kad darbuotojus, pasiþyminèius stip-
riau iðreikðta ekstraversija, labiau motyvuoja
vidiniai atlygiai uþ darbà (χ2 (1) = 11,44,
p < 0,01). Galima atkreipti dëmesá, kad vyrai,
pasiþymintys stipriau iðreikðta ekstraversija,
vienodai vertina abi atlygiø uþ darbà rûðis
(χ2 (1) = 3,60; p > 0,05).

Nagrinëjant neurotizmu pasiþyminèiø dar-

buotojø vertinamus atlygius uþ darbà gauta,
kad darbuotojus (χ2 (1) = 0,25, p > 0,05; vyrai:

χ2 (1) = 1,88, p > 0,05; moterys: χ2 (1) = 1,82,
p > 0,05), pasiþyminèius ðia savybe, vienodai
motyvuoja tiek vidiniai, tiek iðoriniai atlygiai
uþ darbà. Taip pat buvo nustatyta, kad darbuo-
tojus, pasiþyminèius labiau iðreikðtu atvirumu
patyrimui, labiau motyvuoja vidiniai atlygiai uþ

2 lentelë. Darbuotojø, pasiþyminèiø labiau iðreikðta tam tikra asmenybës savybe, iðoriniø ir vidiniø atlygiø uþ
darbà vertinimo palyginimas

Asmenybės savybės 

Darbuotojų 
vertinami 

atlygiai už darbą 
(2 grupės) 

Žmonių 
skaičius 
grupėje 

Chi kvadrato 
kriterijaus 

reikšmė 
(laisvės 

laipsniai) 

p 
kriterijaus 

reikšmė 
(dvipusis 

kriterijus) 

Bendrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

86 

47 11,44 (1) 0,001 

Vyrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

26 

14 3,60 (1) 0,058 Ekstraversija 

Moterys 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

60 

33 7,84 (1) 0,005 

Bendrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

68 

74 0,25 (1) 0,615 

Vyrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

21 

13 1,88 (1) 0,170 Neurotizmas 

Moterys 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

47 

61 
1,82 (1) 0,178 

Bendrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

95 

44 18,72 (1) 0,000 

Vyrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

27 

11 
6,74 (1) 0,009 Atvirumas patyrimui 

Moterys 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

68 

33 
13,13 (1) 0,000 

Bendrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

79 

53 
5,12 (1) 0,024 

Vyrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

20 

12 
2,00 (1) 0,157 Sąmoningumas 

Moterys 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

59 

41 
3,24 (1) 0,072 

Bendrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

88 

60 
5,30 (1) 0,021 

Vyrai 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

21 

12 
2,46 (1) 0,117 Sutariamumas 

Moterys 
Vidiniai atlygiai 

Išoriniai atlygiai 

67 

48 3,14 (1) 0,076 
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darbà, palyginti su iðoriniais atlygiais uþ darbà
(χ2 (1) = 18,72, p < 0,01; vyrai: χ2 (1) = 6,74,
p < 0,01; moterys χ2 (1) = 13,13, p < 0,01).
Aptariant darbuotojø, pasiþyminèiø labiau ið-
reikðtu sàmoningumu, vertinamus atlygius uþ
darbà (þr. 2-à lentelæ) galima teigti, kad, ana-
lizuojant bendrus duomenis, gauta, jog tokius
darbuotojus labiau motyvuoja vidiniai atlygiai
uþ darbà, palyginti su iðoriniais (χ2 (1) = 18,72,
p < 0,01). Taèiau nagrinëjant duomenis atski-
rai statistiðkai reikðmingø skirtumø nenusta-
tyta (vyrai: (χ2 (1) = 2,00, p > 0,05; moterys:
(χ2 (1) = 3,24, p > 0,05). Nagrinëjant sutaria-
mumu pasiþyminèiø darbuotojø vertinamus at-
lygius, gauti panaðûs rezultatai kaip ir sàmo-
ningumo atveju. Bendrai analizuojant duome-
nis nustatyta, kad darbuotojus, pasiþyminèius
labiau iðreikðtu sutariamumu, labiau motyvuo-
ja vidiniai atlygiai uþ darbà (χ2 (1) = 5,30,
p < 0,05), taèiau atsiþvelgus á lytá statistiðkai
reikðmingø skirtumø tarp vertinamø vidiniø ir
iðoriniø atlygiø uþ darbà vyrø (χ2 (1) = 2,46,
p > 0,05) ir moterø (χ2 (1) = 3,14, p > 0,05)
grupëse nenustatyta.

Rezultatø aptarimas

Pagrindinis ðio tyrimo tikslas buvo nustatyti
darbuotojø asmenybës savybiø ir darbo moty-
vacijos sàsajas. Daugelis autoriø sutinka, kad,
kalbant apie motyvacijà, labai svarbûs indivi-
dualûs þmoniø skirtumai, kuriuos galima iðma-
tuoti (Judge and Ilies, 2002; Barrick and
Mount, 2005). Ankstesniø tyrimø rezultatai pa-
teikia teigiamus sàmoningumo ir darbo moty-
vacijos bei neigiamus neutorizmo ir darbo mo-
tyvacijos ryðius (Judge and Ilies, 2002). Ðio ty-
rimo rezultatai ið dalies patvirtina ankstesniø
tyrimø rezultatus. Prieðingai mûsø pirmajai
prielaidai, kad ekstraversija, þemas neurotiz-
mo lygis ir sàmoningumas yra teigiamai susijæ
su darbo motyvacijos lygiu, nebuvo gauta reikð-

mingø ryðiø tarp darbo motyvacijos lygio ir ðiø
savybiø. Taèiau nustatytos sàsajos tarp darbo
motyvacijos lygio ir atvirumo patyrimui mote-
rø grupëje. Vis dëlto labai ádomus skirtumas
buvo pastebëtas analizuojant tyrimo duome-
nis ávairiais bûdais. Ieðkant tiesioginiø ryðiø
tarp darbo motyvacijos lygio ir asmenybës sa-
vybiø, tik atvirumas patyrimui buvo reikðmin-
gas bruoþas, susijæs su darbo motyvacijos ly-
giu. O ieðkant kompleksiniø sàsajø ir visybið-
ko darbo motyvacijos modelio, reikðmingesnës
pasirodë sàmoningumo bei ekstraversijos sa-
vybës. Toks rezultatø prieðtaringumas gali pa-
tvirtinti kitø autoriø nuomonæ, kad darbo mo-
tyvacija yra ið tiesø sudëtingas ir sunkiai prog-
nozuojamas psichologinis konstruktas (Malik,
2005; Barrick and Mount, 2005; Latham and
Pinder, 2005). Kita vertus, jis paaiðkina, kodël
bûna neefektyvios personalo motyvavimo ar at-
rankos programos, siekianèios daryti átakà dar-
buotojø motyvacijai. Ðio tyrimo rezultatai pa-
tvirtina, kad, norint suprasti darbuotojø moty-
vacijà, jà prognozuoti ir keisti, reikia numatyti
kompleksiná ávairiø asmenybës bruoþø (o gal-
bût ir kitø individualiø skirtumø) santyká. La-
biausiai ankstesniø tyrimø (Judge and Ilies,
2002; Barrick and Mount, 2005) rezultatai bu-
vo patvirtinti sudarius struktûrinius modelius
atskirai vyrams ir moterims, kai paaiðkëjo, kad
darbo motyvacijà per subjektyviai suvokiamà
darbo efektyvumà labiausiai veikia sàmonin-
gumas. Nors ði asmenybës savybë analizuojant
tiesiogines asmenybës savybiø ir darbo moty-
vacijos sàsajas nebuvo reikðminga, jos svarba
iðryðkëjo analizuojant ávairiø kintamøjø viena-
laiká poveiká darbo motyvacijai. Þinoma, tokie
skirtumai skatina tolesnius kompleksinius dar-
bo motyvacijos tyrinëjimus.

Ðio tyrimo rezultatai taip pat atskleidë skir-
tingà skirtingomis asmenybës savybëmis pasi-
þyminèiø darbuotojø darbo motyvacijos pobû-
dá. Këlëme prielaidà, kad darbuotojus, kurie
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pasiþymi stipriau iðreikðta ekstraversija, labiau
motyvuoja iðoriniai atlygiai uþ darbà nei vidi-
niai. Prieðingai nei tikëtasi, darbuotojus, pasi-
þyminèius stipriau iðreikðta ekstraversija, labiau
motyvuoja dirbti vidiniai atlygiai uþ darbà (pvz.:
saviraiðkos galimybës, pasiekimai, laimëjimai
darbe) nei iðoriniai (pvz.: uþmokestis, paaukð-
tinimas ar paaukðtinimo galimybës). Taèiau ti-
riant ðio bruoþo sàsajas su darbo motyvacija,
tarp vienos ir kitos lyties darbuotojø gauta skir-
tumø: apklaustos moterys yra labiau motyvuo-
jamos vidiniø atlygiø uþ darbà, o vyrai vieno-
dai motyvuojami abiejø atlygio uþ darbà gru-
piø. Uþsienio ðaliø tyrimuose gauti prieðingi
rezultatai. Remiantis moksline literatûra (Bar-
rick et al., 2002; Van Dam, 2003), darbuoto-
jus, pasiþyminèius stipriau iðreikðta ekstraver-
sija, dël jø siekimo dominuoti, troðkimo pra-
lenkti ar sulaukti apdovanojimø turëtø moty-
vuoti paaukðtinimo galimybë, pripaþinimas, da-
lyvavimas priimant sprendimus – tai vertina-
ma kaip iðoriniai atlygiai uþ darbà. Galbût Lie-
tuvoje ðio tyrimo metu apklausti darbuotojai
gali patenkinti minëtus poreikius (pvz.: sieki-
mo dominuoti, troðkimo pralenkti) sulaukæ vi-
diniø atlygiø uþ darbà, kaip antai mokymosi,
saviraiðkos galimybës ir vadovo ar kolegø pa-
garbos jausmas dël darbuotojo ádëtø pastangø
bei draugiðkumo.

Taip pat nebuvo patvirtinta prielaida, kad
darbuotojus, kurie pasiþymi stipriau iðreikðtu
neurotizmu, labiau motyvuoja iðoriniai atlygiai
uþ darbà nei vidiniai. Tyrimo metu nustatyta,
kad darbuotojus (tiek vyrus, tiek moteris), pa-
siþyminèius stipriau iðreikðtu neurotizmu, vie-
nodai skatina dirbti ir iðoriniai, ir vidiniai atly-
giai uþ darbà. Tai prieðtarauja A. Furnham ir
kt. (1999) gautiems rezultatams, kad darbuo-
tojus, pasiþyminèius ðia savybe, turëtø labiau
motyvuoti iðoriniai atlygiai uþ darbà, ypaè uþ-
tikrinantys saugumà ir patogumà darbe. Gal-
bût ðio tyrimo rezultatus labiau nulëmë ne dar-

buotojø nerimastingumas ir baimës jausmas,
bûdingas tokia savybe pasiþymintiems þmo-
nëms, o neapsisprendimas ir nestabilumas (ir-
gi vienas ið ðio bruoþo komponentø). Ið kitos
pusës, galima daryti prielaidà, kad Lietuvoje
ðio tyrimo metu apklaustiems darbuotojams
saugumà ir patogumà darbe galëtø uþtikrinti
ir vidiniai atlygiai, pavyzdþiui, galimybës mo-
kytis (tobulinti kvalifikacijà), nes, sustiprinæs
savo þinias bei ágûdþius, darbuotojas, nuolat ne-
rimaujantis dël darbo vietos praradimo, turë-
tø svarø argumentà iðlaikyti darbo vietà. Vis
dëlto atsakymo á tokius klausimus dar reikëtø
ieðkoti tolesniais tyrimais.

Ðiame tyrime taip pat buvo keliama prie-
laida, kad darbuotojus, kurie pasiþymi stipriau
iðreikðtu atvirumu patyrimui ir sàmoningumu,
labiau motyvuoja vidiniai atlygiai uþ darbà nei
iðoriniai. Ávairiø autoriø teigimu (Van den Berg
and Feij, 2003; Mount et al., 2005), darbuoto-
jai, pasiþymintys sàmoningumu, labiausiai ver-
tina pasiekimus, uþduoties ávykdymo jausmà
arba laimëjimus – tai yra vidinius atlygius uþ
darbà. Atlikus ðá tyrimà, gautos panaðios iðva-
dos. Ðiame tyrime taip pat nustatyta, kad atvi-
rumas patyrimui buvo labiau susijæs su vidiniais
motyvais dirbti nei iðoriniais. Tokios iðvados pa-
tvirtina iðkeltà hipotezæ ir neprieðtarauja ávai-
riø autoriø pastebëjimams (Mount et al., 2005;
King et al., 2005), kad atviri patyrimui þmonës
siekia asmeninio augimo, saviraiðkos galimy-
biø, tai yra vidiniø atlygiø uþ darbà. Taigi gauti
rezultatai dar kartà patvirtino uþsienio ðalyse
atliktø tyrimø iðvadas.

Gana prieðtaringi rezultatai buvo gauti sie-
kiant atsakyti á klausimà, kokie veiksniai (vidi-
niai ar iðoriniai) skatina aktyviau imtis darbi-
nës veiklos sutariamumu pasiþyminèius dar-
buotojus. Buvo tikëtasi, kad tokius darbuoto-
jus turëtø vienodai motyvuoti tiek iðoriniai, tiek
vidiniai atlygiai uþ darbà. Taèiau buvo nustaty-
ta, kad tokie darbuotojai teikia pirmenybæ vi-
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diniams atlygiams uþ darbà. Ðie rezultatai
prieðtarauja ankstesniø tyrimø iðvadoms. Au-
toriø manymu (Barrick et al., 2002), sutaria-
mumas laikomas pamatine savybe, siejama su
ketinimu siekti bendrauti su kitais (pvz., kole-
gomis ar pavaldiniais), o ðis motyvas darbinëje
aplinkoje turëtø bûti vertinamas kaip iðorinis.
Kadangi daugiau tyrimø, nagrinëjanèiø suta-
riamumo savybës reikðmæ darbo motyvacijai,
nepavyko rasti, reikëtø tolesniø tyrimø ðioje sri-
tyje. Tyrimo rezultatø prieðtaringumà galëjo
paskatinti ir tai, kad kà tik minëti autoriai at-
lygius suskirstë á vidinius ir iðorinius pagal anks-
tesniø tyrimø rezultatus, o þmonës dël indivi-
dualiø skirtumø tà patá motyvà dirbti gali sub-
jektyviai vertinti nevienodai, kaip vidiná ar ið-
oriná (Kanungo and Hartwick, 1987; Almonai-
tienë, 1997).

Ðio tyrimo rezultatai ið esmës patvirtino ir
papildë V. Vroomo lûkesèiø teorijà, aiðkinan-
èià darbo motyvacijos dësningumus. Tyrimo
metu pastebëta, kad kuo þmogus labiau tiki,
jog dirba efektyviai, kuo labiau tikisi pageidau-
jamø atlygiø uþ darbà, tuo labiau yra motyvuo-
tas dirbti. Taip pat buvo patvirtinta prielaida,
kad subjektyviai vertinamas darbo efektyvumas
kaip tarpinis kintamasis padeda numatyti dar-
bo motyvacijos lygá, atsiþvelgiant á darbuotojo
asmenybës savybes. Be to, á ðá tyrimà átraukë-
me asmenybës savybes kaip veiksná, galintá pa-
dëti nustatyti darbuotojø darbo motyvacijos ly-
gá ir taip papildëme lûkesèiø teorijà ið indivi-
dualiøjø skirtumø perspektyvos.

Bendrieji sociodemografiniai darbo moty-
vacijos ypatumai, iðryðkëjæ ðiame tyrime, ne-
vienprasmiðkai leidþia patvirtinti kitø autoriø
nustatytus dësningumus. Palyginus motyvaci-
jà dirbti vyrø ir moterø grupëse, statistiðkai
reikðmingø skirtumø nebuvo aptikta, tai patvir-
tina J. P. Hausknecht ir kt. (2004) tyrimo re-
zultatus, kurie leido teigti, kad kiti veiksniai
yra kur kas svarbesni uþ lytá, siekiant progno-

zuoti darbuotojø elgesá. Gali bûti, kad tokie
rezultatai buvo gauti ir dël labai nevienodo ti-
riamøjø skaièiaus grupëse. Ðiame tyrime vyrø
skaièius buvo gana maþas, palyginti su mote-
rø. Anksèiau atlikti tyrimai, nagrinëjantys am-
þiaus ir darbo motyvacijos ryðá, buvo prieðta-
ringi. Ðio tyrimo rezultatai neleidþia kalbëti nei
apie didesnæ jaunesniø, nei apie vyresniø dar-
buotojø motyvacijà. Tai nepatvirtina nei G. M.
Woodard ir kt. (1994) tyrimo rezultatø, kurie
parodë, kad su amþiumi darbo motyvacija ma-
þëja, o vëliau vël pradeda didëti, nei R. Kanfer
ir P. L. Ackerman (2004), kurie nustatë, kad
labiausiai motyvuoti yra vidutinio ir vyresnio
amþiaus darbuotojai. Siekiant tiksliau atsakyti
á klausimus, susijusius su sociodemografiniø
veiksniø átaka darbo motyvacijos lygiui, reikia
tolesniø tyrimø.

Vertinant ðiame tyrime gautus rezultatus,
reikëtø atkreipti dëmesá á keletà apribojimø.
Visø pirma, gautø rezultatø negalima taikyti
visiems Lietuvos darbuotojams, kadangi tirta
nedidelë jø imtis ir ðie darbuotojai atrinkti pa-
togiosios imties sudarymo principu. Kitas ga-
limas tyrimo apribojimas yra nevienodas tiria-
møjø skaièius vyrø ir moterø grupëse. Todël
ðio tyrimo rezultatus ir iðvadas reikëtø vertinti
kaip tam tikras gaires suvokiant ryðius tarp as-
mens savybiø ir darbo motyvacijos. Taip pat bû-
tina atsiþvelgti á tai, kad asmenybës savybëms
tirti naudoto klausimyno skalës patikimumas
tirtoje imtyje nebuvo labai didelis. Taigi atei-
tyje bûtø naudinga tyrime keltas hipotezes pa-
tikrinti ir kitais panaðiais metodais, apimanèiais
ne tik tirtas, bet ir kitas asmenybës savybes. Dar
vienas tyrimo trûkumas galëtø bûti tai, kad ti-
riant darbo motyvacijos lygá buvo remiamasi
tik darbuotojø subjektyviais vertinimais, todël
ateityje bûtø prasminga atsiþvelgti ir á vadovø
objektyvø savo pavaldiniø darbo motyvacijos
lygio ar efektyvumo ávertinimà. Vis dëlto, au-
toriø manymu, gauti rezultatai yra vertingi
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praktiniu aspektu, kadangi, atsiþvelgiant á in-
dividualius skirtumus, gali padëti numatyti dar-
buotojø darbo motyvacijos lygá bei pobûdá, su-
teikti nuorodas kuriant motyvacines sistemas
ir taip padidinti organizacijos efektyvumà.

Remiantis tyrimo rezultatais buvo suformu-
luotos tokios iðvados:

1. Labiau iðreikðtas atvirumas patyrimui
yra susijæs su aukðtesniu moterø darbo
motyvacijos lygiu.

2. Moterys, kurios pasiþymi stipriau iðreikð-
ta ekstraversija, labiau motyvuoja vidi-
niai atlygiai uþ darbà nei iðoriniai. Vyrø

grupëje tokie skirtumai nenustatyti.
3. Darbuotojus, kurie pasiþymi labiau

iðreikðtu neurotizmu, vienodai moty-
vuoja abi atlygiø uþ darbà grupës.

4. Darbuotojus, pasiþyminèius stipriau ið-
reikðtu atvirumu patyrimui, sàmoningu-
mu ir sutariamumu, labiau motyvuoja
vidiniai atlygiai uþ darbà nei iðoriniai.

5. Subjektyviai vertinamas darbo efekty-
vumas kaip tarpinis kintamasis pade-
da numatyti darbo motyvacijos lygá, at-
siþvelgiant á darbuotojo asmenybës sa-
vybes.

LITERATÛRA

Almonaitienë J. Motyvacija kaip psichologinis kû-
rybiðkumo veiksnys // Psichologija. 1997, t. 16,
p. 65–83.

Barrick M. R., Mount M. K. The Big Five perso-
nality dimensions and job performance: A meta-ana-
lysis // Personnel Psychology. 1991, vol. 44, p. 1–26.

Barrick M. R., Mount M. K. Yes, personality mat-
ters: Moving on to more important matters // Human
Performance. 2005, vol. 18, p. 359–372.

Barrick M. R., Mount M. K., Gupta R. Meta-
analysis of the relationship between the Five-Factor
model of personality and Holland’s occupational ty-
pes // Personnel Psychology. 2003, vol. 56, p. 45–74.

Barrick M. R., Steward G. L., Piotrowski M. Per-
sonality and job performance: Test of the mediating
effects of motivation among sales representatives //
Journal of Applied Psychology. 2002, vol. 87,
p. 43–51.

Costa P. T., McCrae R. R. Domains and facets:
Hierarchical personality assessment using the revised
NEO personality inventory // Journal of Personality
Assessment. 1995, vol. 64, p. 21–51.

Dubauskas G. Organizacinë elgsena. Vilnius: Ge-
nerolo Jono Þemaièio karo akademija, 2006.

Freitag A. R., Picherit-Duthier G. Employee be-
nefits communication: Proposing a PR-HR coopera-

tive approach // Public Relations Review. 2004,
vol. 30, p. 475–482.

Furnham A., Forde L., Ferrari K. Personality and
work motivation // Personality and Individual Diffe-
rences. 1999, vol. 26, p. 1035–1043.

Furnham A., Petrides K. V., Tsaousis I., Pappas K.,
Garrod D. A cross-cultural investigation into the re-
lationships between personality traits and work valu-
es // The Journal of Psychology. 2005, vol. 139,
p. 5–32.

Gailiûnaitë L. Vyrø ir moterø motyvacijos organi-
zacijoje ypatumai. Psichologijos bakalauro darbas. Vy-
tauto Didþiojo universitetas, 2004.

Gilbert E. N. The effects of cognitive and noncog-
nitive theories of motivation on morale and perfor-
mance of correctional educators. Paper presented at
the  Annual Meeting of the Mid-South Educational
Reserach Association, November 11–13, 1992, Knox-
ville, TN.

Goldberg L. R. The development of markers of
the Big Five factor structure // Psychological Asses-
sment. 1992, vol. 4, p. 26–42.

Hausknecht J. P., Day D. V., Thomas S. C. Appli-
cant reactions to selection procedures: An updated
model and meta-analysis // Personnel Psychology.

2004, vol. 57, p. 639–683.



113

John O. P., Donahue E. M., Kentle R. L. The Big
Five inventory: Versions 4a and 54. Berkeley, CA:
University of California, 1991.

Jöreskog K., Sörbom D. LISREL8: User’s refe-
rence guide. Chicago: Scientific Software Inter-
national, 1996.

Judge T. A., Ilies R. Relationship of personality to
performance motivation: A meta-analytic review // Jour-
nal of Applied Psychology. 2002, vol. 87, p. 797–807.

Kanfer R., Ackerman P. L. Individual differences
in work motivation: Further explorations of a trait
framework // Applied Psychology: An International
Review. 2000, vol. 49, p. 470–482.

Kanfer R., Ackerman P. L. Aging, adult develop-
ment, and work motivation // Academy of Manage-
ment Review. 2004, vol. 29, p. 440–458.

Kanungo R. N., Hartwick J. An alternative to the
intrinsic-extrinsic dichotomy of work rewards // Jour-
nal of Management. 1987, vol. 13, p. 751–766.

King E. B., George J. M., Helb M. R. Linking
personality to helping behaviors at work: An interac-
tional perspective // Journal of Personality. 2005,
vol. 73, p. 585–608.

Kleinbeck U., Fuhrmann H. Effects of psycholo-
gically based management system on work motiva-
tion and productivity // Applied Psychology: An In-
ternational Review. 2000, vol. 49, p. 596–610.

Landy F. J. Motivational type and the satisfaction-
performance relationship // Journal of Applied Psy-
chology. 1971, vol. 55, p. 406–413.

Latham G. P., Pinder C. C. Work motivation the-
ory and research at the dawn of the twenty-first cen-
tury // Annual Review of Psychology. 2005, vol. 56,
p. 485–516.

Malik F. Vadovauti, veikti, gyventi. Veiksmingas
valdymas naujaisiais laikais. Vilnius: Mûsø knyga,
2005.

Marcinkevièiûtë L. Lietuvos ámoniø darbuotojø
motyvavimo modeliø ypatumai besikeièianèios rinkos
sàlygomis. Daktaro disertacija. Socialiniai mokslai, va-
dyba ir administravimas. Lietuvos þemës ûkio univer-
sitetas, 2003.

Merrill R. M., Chatterley A., Shields E. C. Percei-
ved effectiveness among college students of selected
statistical measures in motivating exercise behavior //
American Journal of Health Education. 2005,
vol. 36, p. 94–101.

Mount M. K., Barrick M. R., Scullen S. M., Rounds J.
Higher-order dimensions of the Big Five personality
traits and the Big Six vocational interest types // Per-
sonnel Psychology. 2005, vol. 58, p. 447–478.

Neubert S. P. The Five Factor model of personality
in the workplace, 2004. Prieiga per internetà: http://
www.personalityresearch.org/papers/naubert.html.
[þiûrëta 2007 m. geguþës 18 d.].

Nikolaou I., Robertson I. T. The Five-Factor mo-
del of personality and work behavior in Greece //
European Journal of Work and Organizational Psy-
chology. 2001, vol. 10, p. 161–186.

Robertson I., Callinan M. Personality and work
behaviour // European Journal of Work and Organi-
zational Psychology. 1998, vol. 7, p. 321–340.

Salgado J. F., Rumbo A. Personality and job per-
formance in financial services managers // Internatio-
nal Journal of Selection and Assessment. 1997,
vol. 5, p. 91–100.

Sansone C., Thoman D. B. Maintaining activity
engagement: Individual differences in the process of
self-regulating motivation // Journal of Personality.
2006, vol. 74, p. 1697–1720.

Tett R. P., Burnett D. D. A personality trait-based
interactionist model of job performance // Journal of
Applied Psychology. 2003, vol. 88, p. 500–517.

Valanèiûtë V. Motyvaciniø veiksniø reikðmë skir-
tingo amþiaus darbuotojø kaitai organizacijoje. Psi-
chologijos bakalauro darbas. Vytauto Didþiojo uni-
versitetas, 2005.

Van Dam K. Trait perception in the employment
interview: A Five-Factor model perspective // Inter-
national Journal of Selection and Assessment. 2003,
vol. 11, p. 43–55.

Van den Berg P. T., Feij J. A. Complex relations-
hips among personality traits, job characteristics, and
work behaviors // International Journal of Selection
and Assessment. 2003, vol. 11, p. 326–339.

Wilson M. The psychology of motivation and em-
ployee retention // Maintenance Supplies. 2005,
vol. 50, p. 48–50.

Woodard G. M., Cassil N., Herr D. The relations-
hip between psychological climate and work motiva-
tion in a retail environment // Journal of Fashion
Marketing and Management. 1994, vol. 2, p. 297–314.

Wood R. E., Beckmann N. Personality architectu-
re and FFM in organizational psychology // Applied
Psychology: An International Review. 2006,
vol. 55, p. 453–469.

Wright B. E. The role of work context in work
motivation: A public sector application of goal and
social cognitive theories // Journal of Public Admi-
nistration Research and theory. 2004, vol. 14,
p. 59–78.



114

RELATIONSHIP AMONG EMPLOYE’S PERSONALITY TRAITS AND WORK MOTIVATION

Giedrë Genevièiûtë-Janonienë, Auksë Endriulaitienë

S u m m a r y

In recent years, researchers have acknowledged that
personality explains behaviour at work and predicts
job performance across a wide variety of outcomes
that organizations value (Barrick & Mount, 2005).
Work motivation is a potential predictor of employee
turnover, job satisfaction, organizational commitment,
job performance and psychological well-being. Moti-
vated employees are more likely to be creative, per-
sistent, and productive, so managers are willing to
have highly motivated workforce. Especially work mo-
tivation is a challenge for supervisors trying to
integrate into the international  market using staff
effectively. Knowing of personality traits and work
values that help to predict work motivation  allows
supervisors to achieve objectives. That is why any
efforts to predict individual differences of employ-
ee’s work motivation are an important research topic
having both practical and theoretical implications. The
objective of this study was to elucidate the persona-
lity traits that might be related to work motivation.

300 respondents (79 men and 221 women) parti-
cipated in the investigation (mean age 33.70, SD =
13.09). The employees consisted of non-management
personnel of various Lithuanian organizations. The
subjects completed a questionnaire that included self-
report measure of personality traits (Big Five Inven-

tory; John et al., 1991), two self-repot measures of
work motivation; a two-item scale was devised for
assessing perceived work effectiveness. We construc-
ted one questionnaire according to the instructions
of V. Vroom’s Expectancy Theory of work motiva-
tion; another questionnaire was constructed (accor-
ding to Marcinkevièiûtë, 2003; Wilson, 2005; Furn-
ham et al., 2005) for assessing what kind of rewards
employees value at their job. It was also predicted
that perceived job effectiveness might contribute sig-
nificantly to the model of work motivation.

Contrary to the expectations and previous results,
no significant relations were found among neuroti-
cism, agreeableness, consciousness, extraversion and
work motivation. Only openness to experience was
positively related (p ≤ 0.034) to women’s work moti-
vation. Path analysis showed different models of work
motivation for female and male employees. Percei-
ved job effectiveness was an important contributor to
work motivation. Also, the results have shown that
employees with a higher extraversion (p ≤ 0.001),
higher openness to experience (p ≤ 0.000), higher
conscientiousness (p ≤ 0.024) and agreeableness
(p ≤ 0.021) are more motivated with internal rewards
at their job. Employees with higher neuroticism are
equally motivated by both external and internal rewards.

Key words: work motivation, internal and exter-
nal rewards for the job, personality traits.
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