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ZAIDYBINIMO, KAIP PERSONALO MOTY VAVIMO
METODO, TAIKYMO POREIKIS IR GALIMYBES
LIETUVOS BANKINIAME SEKTORIUJE

Santrauka. Siame darbe analizuojama mazai Zinoma placiajai visuomenei, taciau sparciai
populiaréjanti savo inovatyvumu ir efektyvumu verslo lygmenyje, motyvavimo metodika — Zai-
dybinimas. Bandoma issiaiskinti ar Zaidybinimas galéty buti aktualus ir naudingas Lietuvos
bankiniame sektoriuje motyvuojant darbuotojus atlikti nuobodzius ir monotoniskus uzdavinius.
Uzsienio literatiiros analizés rezultatas — Zaidybinimo taikymo konceptualus modelis, kuris
atspindi Sios metodikos diegimo zingsnius ir taisykles bei leidzia istirti jos realizavimo porei-
ki ir galimybes nagrinéjamoje srityje. Atlikto empirinio tyrimo vertingumas pasireiskia per
Zinias apie zaidybinimo pagalba biitinas gerinti motyvavimo priemones, apie dominuojancius
zaidéjy ir linksmumo tipus Lietuvos bankiniame sektoriuje, apie tinkamus naudoti Zaidimy
komponentus ir jy priklausomybe nuo darbuotojy charakterio bruozy, poreikiy, preferencijy
ir psichologiniy aspekty. Darbo teoriné verté — mokslinis pagrindas tolesniems Sios srities
tyrimams, kuris parodo tyrimo specifikas, apribojimus ir sunkumus. Praktiné verté — pagristos
rekomendacijos jmonéms, norinciomas diegti zaidybinimq ir sulaukti teigiamo griztamojo rysio.
Svarbiausi pasiekti rezultatai.: nustatytas Zaidybinimo kaip darbuotojy motyvavimo priemonés
poreikis Lietuvos bankiniame sektoriuje; jvertinti darbuotojy poreikiai darbe ir atitinkamai
nustatytos motyvavimo priemoneés, kurias reikéty patobulinti; Lietuvos bankinio sektoriaus
darbuotojai priskirti atitinkamiems zaidéjo ir linksmumo tipams; jvertintas darbuotojy poziiiris
J zaidybinimo motyvavimo metodikq, nustatyta kokius zaidimo komponentus reikéty naudoti
kuriant Zaidybinimo sistemgq, atsizvelgiant j darbuotojy zaidéjo ir linksmumo tipus.
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IVADAS

Vieni pagrindiniy dalyky, nuo kuriy pri-
klauso kiekvienos organizacijos sékmé, yra
personalo poreikiy atitikimas, motyvacija,
didinanti darbuotojy lojaluma, jsitraukima
bei atsidavima, ir uztikrinanti jy pasitenki-
nimg darbu. Tai garantuoja gery specialisty
iSlaikyma, teigiamg klimata, rezultatyvy
darba ir jmonés konkurencinguma (Grausly-
té, 2008). Buvo pastebéta, kad Zzaidziant

zaidimus yra tenkinami tam tikri individo
poreikiai, skatinamos auksciausio lygio
kognityvinés funkcijos, kurios daro poveikj
iniciatyvos, atlygio, tikslo ir sugebéjimy
suvokimuli, taip pat, veikia atmintj ir vaiz-
duote (Gilkey, Kilts, 2007). Be to, Zaidimai
suteikia galimybe kontroliuoti ir koreguoti
zmoniy elgsena (Narayanan et al., 2016).
Todel dabar yra bandomos kurti naujos dar-
buotojy motyvavimo priemonés pasitelkiant
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butent zaidimy teikiamas galimybes. Vienas
naujausiy ir inovatyviausiy, motyvavimo
priemoniy yra Zaidybinimas (angl. gamifi-
cation). Zaidybinimas — Zzaidimy elementy ir
techniky naudojimas ne zaidimy kontekste
(Werbach, Hunter, 2012). ISsiaiskinus zmo-
niy poreikius, bandomos taikyti zaidybinimo
priemongs, kurios paveikia asmens elgesj ir
pakreipia ji organizacijai naudinga linkme
(Narayanan et al., 2016).

Remiantis mokslinés literatiiros analize
(Narayanan et al. (2016); Vinichenko et
al. (2016); Ergle (2015)), galima teigti,
kad Zaidybinimo priemonés taikymas yra
pakankamai populiarus uzsienio Salyse,
tuo tarpu Lietuvoje jis yra mazai zinomas
ir beveik nenaudojamas. Analizuojama
tema yra aktuali, kadangi dauguma vadovy
bando i$spresti vieng ir tg pacig problema —
siekiama iSsiaiskinti, kokias motyvavimo
priemones reikéty taikyti jy veikimo srityje
tam, kad biity pasiekti auksc¢iausi rezultatai.
Ypac Sios problemos sprendimas yra svarbus
bankiniam sektoriui, kuriame darbas yra pa-
kankamai nuobodus ir monotoniskas, taciau
nepaisant to, i Sio sektoriaus darbuotojy tiki-
masi kokybisko ir efektyvaus darby atlikimo.

Darbe detaliai nagriné¢jama dar mazai
kity mokslininky istirta darbuotojy moty-
vavimo priemon¢ — Zaidybinimas. Darbe
pateikiamos naujausios mokslinés litera-
tliros apzvalgos ir zinios apie zaidybinimo
procesa, kurios yra praple¢iamos atlickamy
empiriniy tyrimy. Dauguma mokslingje lite-
ratiiroje sitilomy Zaidybinimo paaiSkinimy
ir koncepcijy yra bendrojo pobiidzio, todél
juose néra atsizvelgiama j darbuotojy porei-
kius, charakterio bruozus ir kitas svarbias
aplinkybes. Remiantis autoriy Kostecka ir
Davidavic¢iené (2015); Berzinskas (2015)
darbais, labai maZai Zzmoniy Lietuvoje yra
susipazing su zaidybinimu, todél néra tikri,
ar §i priemoné yra veiksminga, nezino, kaip
ja diegti, ir kokiy jos taikymo pasekmiy
tikétis. Sio darbo tikslas yra i$siaiskinti,

koks yra zaidybinimo, kaip darbuotojy
motyvavimo priemonés taikymo poreikis
ir galimybés Lietuvos bankiniame sekto-
riuje. Pateiktam tikslui pasiekti atlikta tiek
Lietuvos, tick uzsienio mokslinés literatiiros
apzvalga. Numatytam empirinio tyrimo
tikslui ir uzdaviniams spresti pasirinktas
kiekybinis metodas, panaudotas tyrimo
instrumentas — apklausa. Empirinio tyrimo
metu gautiems duomenims analizuoti ir in-
terpretuoti taikomas statistinis metodas bei
atlickamas kintamyjy tarpusavio santykiy
matavimas, analizuojant kryzmines lenteles
ir apskaiciuojant Kramerio V ir Kontigen-
cijos rySiy stiprumo matus.

Sis darbas turéty sudaryti mokslinj
pagrindg tolesniems Sios srities tyrimams
(ypac Lietuvos), parodyti tyrimo apriboji-
mus, sunkumus ir galimybes bei jvertinti
Lietuvos bankinio sektoriaus darbuotojy po-
reikius, charakterio bruozus ir kitas salygas.

Darbas pasizymi teorine ir praktine verte,
nes yra pirmas tyrimas Lietuvoje, anali-
zuojantis zaidybinimo poreikj ir taikymo
galimybes Lietuvos bankiniame sektoriuje.
Darbas atskleidzia zaidybinimo poreikj
bankiniame sektoriuje, suteikia reikiamas
zinias norintiems diegti Zaidybinimo siste-
mas Lietuvos bankiniame sektoriuje, patei-
kia darbuotojy poziiirj j Zaidybinimg kaip
motyvavimo priemong¢ tam, kad organiza-
cijos, kuriy darbo pobiidis yra pakankamai
nuobodus ir monotoniskas, galéty pradéti
svarstyti apie darbuotojy motyvacijos ska-
tinimg zaidybinimo priemonés pagalba, o
netolimoje ateityje, galbiit, netgi diegima.

1. ZAIDYBINIMAS — KAIP PERSONALO
MOTYVAVIMO METODAS

Zaidybinimas yra vienas inovatyviausiy, kol
kas mazai taikomy, personalo motyvavimo
metody. Pirmosios ,,zaidybintos* online-sis-
temos buvo minimos XX a. devintajame de-
$imtmetyje. Siandien zaidybinimas pradeda
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vaidinti vis svarbesnj vaidmen; Siuolaikinio
verslo aplinkoje. Sgvoka ,,zaidybinimas*
neturi vieno apibrézimo. Mokslinéje literatii-
roje pateikta didelé Sio reiskinio paaiskinimy
jvairové. Darbe sgvoka ,,zaidybinimas*
suvokiama kaip darbuotojy motyvavimo
priemoniy derinys, salygojantis darbuotojy
aukstg motyvacijos ir jsitraukimo j darbg
lygi, naudojant geriausius zaidimy elementus
ne zaidimy aplinkoje.

Zaidybinimas suteikia galimybe apjungti
daugybe motyvavimo priemoniy ir teikti
efektyvius jy derinius motyvuojant darbuo-
dojima darbo efektyvumui didinti paaiskina
Deci ir Ryan pristatyta Savimotyvacijos teo-
rija (angl. self-determination theory). Tyréju
Deci ir Ryan (2000, 2014) manymu, zmogus
1§ savo prigimties yra aktyvus veikéjas, kurj
skatina judeéti j priekj didelis vidinis noras
augti, taciau iSorin¢ aplinka turi stiprinti §j
norg. Dél jauciamy pokyc¢iy demografinéje,
technologingje ir konkurencinéje srityse, kai
kuriy jmoniy vadovai vis dazniau pradeda
naudoti zaidimus kaip biida, leidziantj radi-
kaliai pakeisti jmonés organizacing struktiirg.
Zmoniy motyvacija Zaisti zaidimus poreikiy
teorijy atstovai aiskina siekimu patenkinti
savo poreikius. Anot Grainer (2013) beveik
visi zaidimo mechanizmai yra susij¢ su vie-
nu ar keletu A. Maslow piramidéje pateikty
poreikiy. Pabréziama, kad paprastai zaidimai
suteikia zaidéjams galimybe patenkinti jy
aukstesnio lygio poreikius, t.y. socialinius,
pagarbos ir saviraiSkos poreikius (Shell,
2014). Siekiant padidinti darbuotojy moty-
vacija, galima taikyti tokius pat motyvavimo
metodus kaip ir Zaidimuose, kadangi zaidéjai
dazniausiai biina labiau motyvuoti nei dar-
buotojai (Kostecka, Davidaviciené, 2015).
Zaidybinimas teigiamai veikia zmones, nes
zaidimas padeda jiems visiSkai jsitraukti |
veikla, yra pastebimi pasickimai ir darbuo-
tojai linksta déti didesnes pastangas atliekant

darba bei teikiant pagalba savo bendradar-
biams. Be to, dalyvavimas Zaidime ir noras
pereiti j kita lygj, skatina Zzmonés tobuléti ir
suteikia galimybe matyti pasiekta progresa
(Ergle, 2015).

Bandant paaiskinti zaidybinimo nauda K.
Werbach ir D. Hunter (2012), taip pat i$skiria
zaidybinimo ir jsitraukimo j veikla rysj. Anot
autoriy, poreikiai, kurie jtraukia Zmones |
zaidimus, egzistuoja tiek darbo vietoje, tiek
rinkoje ir teisingas jy zaidybinimas sglygoja
individy motyvacija veikti. Antras svarbus
zaidimais formuojamas motyvacijos aspek-
tas — galimybiy jvairovés suvokimas. Tuo
atveju, jeigu zaidimas efektyvus, tai yra ne
itin sunkus, bet ir ne itin lengvas — zaidéjai
nuolatos yra motyvuojami tobuléti. Todél
jmonés, siekiancios inovatyviy idéjy, turéty
taikyti Zaidybinimo metoda, kuris paskatinty
darbuotojus ieSkoti naujy problemy sprendi-
my ir veikimo varianty. Nepaisant to, kad $i
metodika yra pakankamai nauja, dauguma
tokiy jmoniy kaip Nike, American Express,
Microsoft ir Samsung, jdiegusiy zaidybinimo
elementus j savo verslo procesa, pastebi tei-
giamus rezultatus (Werbach, Hunter, 2012).
Zaidybinimas leidZia jmonéms panaudoti
zmoniy prisiriS$img prie Zaidimy joms nau-
dinga linkme, taip skatinant darbuotojy
motyvacija, kuri paveikia atlickamo darbo
kokybe. Zaidimai yra galinga priemong,
teikianti galimybe stebéti darbuotojy elgesj
ir efektyviau juos kontroliuoti (Narayanan
etal., 2016).

2. ZAIDYBINIMO, KAIP MOTYVAVIMO
PRIEMONES, POREIKIO IR TAIKYMO
GALIMYBIU LIETUVOS BANKINIAME
SEKTORIUJE KONCEPTUALUS
MODELIS

Remiantis Werbach ir Hunter (2012) zai-
dybinimas, kaip darbuotojy motyvacijos
skatinimo metodas, efektyvus tada, kai:
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» darbo pobudis reikalauja auksto moty-
vacijos lygio;

+ imon¢ turi galimybe suteikti savo dar-
buotojams veikimo laisve;

» yra zinoma, koks darbuotojy elgesys
yra pageidautinas ir jj jmanoma iSreiksti
algoritmais;

+ zaidybinimo metodas ir kitos jmone-
je naudojamos tradicinés motyvavimo
priemonés gali sékmingai saveikauti
tarpusavyje.

Imoneés vadovai, nusprende diegti Zai-
dybinimo sistema, turéty gerai apgalvoti
kiekviena detale. Zaidybinimas reikalauja
tiek ktirybos, tieck mokslo. Tyréjai K. Wer-
bach ir D. Hunter (2012) siiilo Zaidybinimo
sistemos diegimo koncepcija, pagal kurig
zaidybinimg reikéty diegti etapais, naudo-
jant Sesiy ,,D zingsniy principa:

« Apibrézti (angl. — Define). Siame etape
nustatomi zaidybinimo sistemos diegi-
mo tikslai.

» Pavaizduoti (angl. — Delineate). Nusta-
¢ius tikslus bitina apgalvoti: ko jmoné
nori i§ zaidéjy ir kaip jie bus tam skati-
nami.

« Apibadinti (angl. — Describe). Zaidéjy
suskirstymas j labiausiai tinkancias pa-
gal elgesj grupes.

Viena Zinomiausia zaidéjy tipy klasifika-
cija buvo sukurta 1980 m. tyréjo R. Bartle,
kuris analizavo pirmus interaktyvius (angl.
online) zaidimus, veikianc¢ius tekstinés
informacijos pagrindu. Tyrimas tapo nau-
dingas siekiant suvokti, zmoniy polinkio
zaidimams priezastinguma.

R. Bartle (1996) iSskyré keturis Zaidéjy
tipus:

Siekiantieji (angl. achievers). Pagrin-
dinis jy zaidimo motyvatorius — laiméjimas;

Tyrinétojai (angl. explorers). Pagrin-
dinis motyvatorius — tyrin¢jimy galimybés;

Bendraujantieji (angl. socialisers) —

megsta bendrauti su kitais zaidéjais, tai yra

labiausiai juos motyvuojantis faktorius;
Zudikai (angl. killers). Nori tiek laimé-

ti, tiek matyti kity zaidéjy pralaiméjimus.

* Sukurti (angl. — Devise). Gryztamojo
ry$io kiirimas. Apibrézti visus suZzai-
dybintoje sistemoje galimus etapus ir
atitinkancius jiems uzdavinius su tikslu
ne tik jtraukti zaidéja, bet ir skatinti jj
veikti.

* Nepamirsti (angl. — Don’t forget). Rei-
kéty nepaliaujamai vertinti estetinj zai-
dybinimo sistemos poveik] ir galvoti, ar
idomu jame zaisti. Egzistuoja daugy-
bé linksmumo iSmatavimy (Werbach,
Hunter, 2012).

Zaidimy kiiréja N. Lazzaro, kuri specia-
lizuojasi emocionaliy zaidimy vystyme, at-
liko Zaidéjy grupiy tyrima ir iSskyré keturis
linksmumo tipus:

Sudétingas linksmumas (angl. hard
fun) — sudétingos uzduotys, kurios tampa
pramoga dél jauciamo pasitenkinimo jg
jvykdzius.

Lengvas linksmumas (angl. easy
fun) — zaidimai su vidutinio lygio links-
mumu, nereikalaujantys daug pastangy ir
vertinami kaip geras biidas ,,nuleisti garg™.

Rimtas linksmumas (angl. serious
fun) — linksmumas jauc¢iamas keiciant Zai-
dimo herojus ir jy pasaul;.

Socialus linksmumas (angl. people
fun) — linksmumas, atsirandantis dél sg-
veikos su kitais zaidéjais, net jeigu jie yra
konkurentai (Lazzaro, 2004).

Kokj linksmumo tipg turéty salygoti zai-
dybinimo sistema, priklauso nuo issikelty
tiksly, zaidéjy, motyvacijos. Idealiu atveju
zaidybinimas turi buti lankstus (Werbach,
Hunter, 2012).

+ Panaudoti (angl. — Deploy). Siame eta-
pe svarbu surinkti visus ankstesniy eta-
pu duomenis, pasirinkti tinkamus Zaidi-
mo komponentus.
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Zaidybinimo diegimo pagrindas

Zidybinimo taikymo galimybeés,
priklausancios nuo darbuotojy.

1 pav. Zaidybinimo, kaip motyvavimo priemonés, poreikio ir
taikymo galimybiy Lietuvos bankiniame sektoriuje modelis

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Werbach ir Hunter (2012); R. Bartle (1996); N. Lazzaro (2004)).

Egzistuoja trys zaidimo elementy katego-
rijos, kurios yra naudojamos zaidybinime:
dinamikos, mechanikos ir komponenty.
Dinamika — tai bendri zaidybinimo as-
pektai, kurie turi btiti valdomi ir j kuriuos
turi buti atsizvelgta, bet kuriy negalima
tiesiogiai jdiegti | zaidima. Dinamikos
pavyzdziai jmoniy veikloje galéty buti
darbuotojy kvalifikacijos kélimas, inova-
tyvios kultliros formavimas ir kiti didelés
apimties tikslai. Mechanika — pagrindiniai
procesai, kurie plecia veiksmus ir formuoja

zaidéjy jsitraukimg. Mechanikos panau-
dojimas darbo Zaidybinime pasireiSkia
per uzdavinius, galimybes, konkurencija,
bendradarbiavimg. Komponentai — konkreti
forma, kurig priima mechanika ir dinamika.
Empiriniame tyrime naudojami zaidimo
komponentai: avatarai, kovos, prieiga prie
turinio, lyderiy reitingai, lygiai, sociali-
nis profilis, zenkliukai, dovanos, taskai,
komanda, kovos su vadovais, kolekcijy
rinkimas, virtualios prekés, viso jy— 13.
Zaidimo elementai sgveikauja hierarchijos
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tvarka (Werbach, Hunter, 2012). Svarbus
zaidybinimo diegimo momentas — viename
zaidybinimo projekte negali biiti taikomi
visi egzistuojantys komponentai, svarbu
atrinkti labiausiai tinkanc¢ius priklausomai
nuo darbo specifikos ir norimy rezultaty.

Remiantis auksc¢iau i§vardytais, Werbach
ir Hunter pristatytais aspektais, sudarytas
bendras Zaidybinimo, kaip motyvavimo
priemonés, poreikio ir taikymo galimybiy
modelis Lietuvos bankiniame sektoriuje
(zr. 1 pav.)

Remiantis pateiktu konceptualiu mode-
liu, buvo sukonstruotas visas tolimesnis
empirinis tyrimas. Darbe tiriami tik tie
aspektai, kurie priklauso nuo respondenty
nuomonés, charakterio bruozy ir porei-
kiy, modelyje yra pazyméti zalia spalva.
Likusieji aspektai priklauso nuo jmongs,
diegiancios zaidybinimo sistema, vadovy
priimty sprendimy, todél néra tiriami, o esg
egzistuojantys pagal prielaidg. Modelyje jie
yra pazyméti raudona spalva.

3. ZAIDYBINIMO, KAIP DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONES, POREIKIO
IR TAIKYMO GALIMYBIU LIETUVOS
BANKINIAME SEKTORIUJE EMPIRI-
NIO TYRIMO METODOLOGIJOS

Su tikslu i$siaiskinti zaidybinimo, kaip dar-
buotojy motyvavimo priemongs, poreikj bei
taikymo galimybes Lietuvos bankiniame
sektoriuje, remiantis nagrinéjamo sekto-
riaus darbuotojy poreikiais, psichologiniais
bruozais bei esancia motyvacine sistema,
atliekamas tyrimas, susidedantis i§ dviejy
etapy: empirinio ir statistinio.
Empirinio tyrimo etape:
1) formuluojamos priezastiniy rysiy hipo-
tezes:
H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy zai-
déjo tipas ir liksmumo tipas sgveikauja
tarpusavyje;

H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy Zzai-
déjo tipas ir jy zaidimo komponenty
pasirinkimas pasizymi tarpusavio
priklausomybe;

H,: Bankinio sektoriaus darbuotojy
linksmumo tipas ir jy zaidimo kom-
ponenty pasirinkimas pasiZymi tar-
pusavio priklausomybe.

2) sudaromas tyrimo instrumentas — anke-
ta, kuri susideda i$ 4 bloky: motivacijos,
zaidybinimo, zaidimy ir fakty;

3) atlieckama respondenty apklausa;

Statistinio tyrimo etape

1) analizuojami tyrimo duomenys, juos
apdorojant IBM SPSS statistikos pro-
grama;

2) tikrinamos priezastiniy rySiy hipotezés;

3) atlickamas tokiy kintamyjy kaip zaidéjo
tipas, linksmumo tipas ir Zaidimo kom-
ponentai tarpusavio santykiy matavi-
mas analizuojant kryzmines lenteles ir
apskaiciuojant Kramerio V ir Kontigen-
cijos rySiy stiprumo matus.

Anot Werbach ir Hunter (2012), viena
geriausiai tinkanciy sékmingam zaidybi-
nimo taikymui aplinky pasireiskia mono-
toniSkumu ir nuobodumu, todél tiriamuoju
sektoriumi pasirinktas bankinis sektorius,
kadangi autorés spéjimu, didzioji dalis
Siame sektoriuje atliekamy darby yra mo-
notoniski, pasikartojantys, nuobodis ir ne-
jdomiis, o tai ilguoju laikotarpiu sumazina
darbuotojy motyvacijg produktyviai atlikti
savo pareigas.

Banky sektorius — sektorius, kuriame
veikia kredito istaigos, finansy imonés arba
kredito jstaigy veiklg papildancias paslau-
gas teikianti jmoné. Tyrimo vienetai — §iuo
metu dirbantys Lietuvos bankiniame sek-
toriuje zmonés (vadybininkai, analitikai,
apskaitininkai, buhalteriai).

Bankinio sektoriaus visuma yra maza (iki
50000 nariy), imties dydis apskai¢iuojamas
remiantis Dik¢iaus (2003) pateikta formule:
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p(l-p)

[g}‘ L 20-p)
z N

Kai patikimumo laipsnis — 95 proc.
(z =1.96), proporcija— 50 proc., atrankos
klaida — 5 proc., o populiacijos dydis 9271,
tyrime turés dalyvauti 369 (trys Simtai Se-
Siasdesimt devyni) bankinio sektoriaus dar-
buotojai. Apklausos rezultatai turéty suteikti
reprezentatyvius duomenis ir leisti daryti
iSvadas apie visg tiriama populiacijg. Po
respondenty imties dydzio apskaic¢iavimo
bankinio sektoriaus darbuotojams tiesiogi-
niu ir elektroniniu bidu buvo iSdalinta 450
ankety, i§ kuriy 312 sugrjzo. Papildomai
atliktas atrankos klaidos patikrinimas,
atsizvelgiant | mazesnj apklausty skaiciy,
parode, kad atrankos klaida nesikeicia.

@

4. ZAIDYBINIMO, KAIP DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONES, POREIKIO
IR TAIKYMO GALIMYBIU LIETUVOS
BANKINIAME SEKTORIUJE EMPIRI-
NIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR
PAGRINDINIAI REZULTATAI

Tyrimo rezultatai rodo, kad beveik visi su-
dalyvave apklausoje respondentai yra Y kar-
tos atstovai — 80,8%, kurie gimé 1981-2000
metais. Apklaustyjy, priklausanciy X kartai
ir gimusiy 1965-1980 metais, yra 16,3% bei
2,9% respondenty, gimusiy iki 1965 mety
ir atstovaujanciy kiidikiy bumo kartai. Ap-
klausoje sudalyvavo panasus motery ir vyry
skaicius. Pateikusiy atsakymus j anketos
klausimus vyry buvo daugiau nei motery,
o biitent — 62,8%. Beveik pusé responden-
ty —44,6% savo esamoje darbovietéje dirba
5-9 metus.

Nuobodziausias darbas pagal apklausos
duomenis yra dokumenty administravi-
mas, kurj neigiamai jvertino 87,8% (274)
respondenty, antras pagal nuoboduma yra

dokumenty surinkimas — 83% (259). Tie
patys darbai yra ir patys monotoniskiausi:
dokumenty surinkimas monotoniskas re-
miantis 84,6% (264) apklaustyjy nuomone,
o dokumenty administravimas — 87,5%
(273) apklaustyjy nuomone.

Atlikus apklausg paaiskejo, kad didzig-
ja dalj respondenty — 73,1% (228) kaip
efektyviausiai panaudojamg motyvavimo
priemon¢ esamoje darbovietéje vertina at-
lyginimg. Maziau efektyvesn¢, apklaustyjy
teigimu, yra socialiniy garantijy priemon¢.
Ja auksciausiais balais jvertino 58,7% (183)
respondenty. Maziausiai auksciausiais
balais buvo jvertintos tokios motyvavimo
priemonés kaip pripazinimas ir pagyrimai
bei saves realizavimas — 21,5% (67) ir
19,9% (62) atitinkamai.

Taip pat, apklausos rezultatai leidzia
spresti, kokie yra svarbiausi A. Maslow is-
vardinti poreikiai Lietuvos bankinio sekto-
riaus darbuotojams. Svarbiausia darbuoto-
jams yra galimybé realizuoti save — 89,7 %
(280). Be to, 87,2 % (272) respondenty
teigia, kad jiems yra svarbios materialinés
priemonés. DidZioji dalis apklaustyjy teigia,
kad jiems yra svarbiis geri darbo santykiai
ir socialinés garantijos — 75,3 % (235) ir
68,9 % (215) atitinkamai. Pripazinimas ir
pagyrimai néra itin svarbiis Lietuvos ban-
kiniame sektoriuje. Jame poreikj jaucia tik
penktadalis apklaustyjy — 20,2 % (63).

Apklausa pateikeé informacijg apie
zaidybinimo metodo Zinomuma ir priim-
tinuma Lietuvos bankiniame sektoriuje.
Atlikus apklausg paaiskéjo, kad didziajai
daliai — 83,5% respondenty dar niekada
neteko susidurti su Zaidybinimu realiame
gyvenime. Taciau net 86,2% apklaustyjy
noréty pabandyti dirbti su suzaidybinto-
mis sistemomis. Dauguma dalyvavusiy
apklausoje zmoniy, o bitent 83,2%, mano,
kad zaidybinimas galéty buti naudingas
tobulinant motyvavimo sistema jy esamoje
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Daznis

Siekiantieji

Bendraujantieji

123

Tyrinétojai Zudikai

Zaidéju tipai

2 pav. Zaidéjy tipy, daznis pagal respondenty 3aidimy preferencijy vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais).

Dainis

Sudétingas
linksmumas

“

Socialus linksmumas Rimtas linksmumas Lengvas linksmumas

Linksmumo tipas

3 pav. Linksmumo tipy, daznis pagal respondenty Zaidimy preferencijy vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais).

darbovietéje, o 85,5% respondenty teigia,
kad zaidybintos darbo uzduotys galéty juos
motyvuoti dirbti dar geriau.

Kiekvienas individas turi visy zaidéjy
tipy bruozus tiek siekianciyjy, tiek tyri-
nétojy, tiek bendraujanciyjy, tiek zudiky,
kuriy santykis priklauso nuo konkreciy
uzdaviniy aplinkos (R. Bartle, 1996). Todél
apklausos rezultaty duomenys analizuojami
su prielaida, kad vienas respondentas gali
priklausyti keliems zaidéjy tipams. Zaidéjy
tipy pasiskirstymas Lietuvos bankiniame
sektoriuje pateiktas 2 paveiksle.

Nagrinéjant Lietuvos bankinio sektoriaus
linksmumo tipus nereikia pamirsti, kad

kiekvienas individas turi visy linksmumo
tipy, kurie pasireiskia skirtingai. Todél
duomenys yra analizuojami su salyga, kad
vienas respondentas gali buti priskirtas
keletai linksmumo tipy (N. Lazzaro, 2004).
Linksmumo tipy pasiskirstymas Lietuvos
bankiniame sektoriuje pateiktas 3 paveiksle.

Taip pat tyrimo rezultatai pateikia res-
pondenty nuomong apie zaidimy kompo-
nentus, kurie galéty motyvuoti juos dirbti
dar geriau (zr. 4 pav.).

Siekinat patvirtinti arba paneigti su-
formuluotas priezastiniy rySiy hipotezes
reikia i§siaiSkinti, ar tokie poZymiai kaip
zaidéjo tipas ir linksmumo tipas daro jtaka
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4 pav. Zaidimy komponenty, danis pagal respondenty vertinimg

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis apklausos rezultatais)

bankinio sektoriaus darbuotojams jiems
vertinant zaidimo komponenty motyvavimag
bei ar zaidéjo ir linksmumo tipai pasizymi
tarpusavio sgveika.

Kramerio V Zaid¢jo tipy ir linksmumo
tipy rysio stiprumo matas parodé, kad kin-
tamieji yra tarpusavyje susij¢ statistiskai
reik§mingu, taciau pakankamai silpnu, rysiu
(zr. 1 len).

Taigi, pirma priezastiniy rysiy hipotezé
pasitvirtina.

Tyrimo rezultatai rodo, kad tokiy zai-
dimo komponenty kaip lyderiy reitingai,
dovanos, virtualios prekés, taskai, avatarai

1 lentelé. Kintamyjy rySio stiprumo matai

ir Zenkliukai vertinimai nepriklauso nuo
bankinio sektoriaus darbuotojy zaidéjo tipo,
nes dydziai néra statistiS§kai reik§mingi.
Likusieji tyrime naudojami zaidimo kom-
ponentai priklauso nuo bankinio sektoriaus
darbuotojo zaidéjo tipo ir pasizymi viduti-
niu arba silpnu stiprumu, kuris iSreiSkiamas
Kontingencijos koeficientu (zr. 5 pav.).
Kryzminiy lenteliy analizé parodé, kad
tokie zaidimo komponentai kaip komanda,
prieiga prie turinio, lygiai, kovos su vado-
vais ir kovos, kurie priklauso nuo zaidéjy
tipy, labai motyvuoty juos dirbti atitinkamai
pagal kiekviena i§ zaidéjy tipy. Likusieji

Simetriniai matai

ReikSmé ReikSmingumas
Nominaliné/nominaliné Fi 415 ,000
Kramerio V ,240 ,000
Kontigencijos koeficientas ,384 ,000
Leistiny stebéjimy skaicius 312

Saltinis: (sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)
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tiprumo koeficientas
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0

Prieiga prie
turinio

Komanda Kovos

Kovos su

Socialinis Lygiai

profilis

Kolekcijy

vadovais rinkimas

Zaidimo elementai

5 pav. Kontigencijos rysio stiprumo koeficientas tarp Zaidéjo tipo
ir Zaidimo komponenty vertinimo

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

Bendraujantysis

Siekiantysis

*Komanda (66.7%) sLygiai (483%)

*Prieiga prie turinio *Komanda (29,7%)
(29,9%) «Kovos su vadovais

*Lygiai (23%) (19.5)

*Kovos su vadovais *Prieiga prie furinio
(10,3%) (17.8%)

*Kovos (9,2%) *Kovos (16.9%)

Tyrinétojas Zudikas

*Prieiga prie turinio *Kovos su vadovais
(77,6%) (58,1%)
*Komanda (38.2%) *Kovos (58.1%)

*Lygiai (30,3%) *Lygiai (54,8%)

*Kovos su vadovais *Prieiga prie turinio
(7.9%) (22,6%)
*K0ovO0s (6,6%) *Komanda (0%)

6 pav. Pasirinkti Zaidéjy tipy Zaidimo komponentai kaip ,,labai motyvuojantys*

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

zaidimo komponentai neigiamai veikty jy
motyvacijos lygi (zr. 6 pav.).

Taigi, antrg priezastiniy rysiy hipotezg
privalome atmesti, kadangi tik 7 Zaidimo
komponenty motyvacijos vertinimai pa-
sizymi priklausomybe nuo zaidéjo tipo.
Likusieji 6 nepriklauso nuo zaidéjo tipo,
t.y. nuo respondenty poreikiy, charakterio
bruozy ir preferencijy.

Zaidéjo linksmumo priklausomybé néra
statistiSkai reik§minga su tokiy zaidimo
komponenty vertinimais kaip: ,,avatarai®,
»virtualios prekés®, ,,dovanos“. Likusiy

zaidimo komponenty motyvacijos verti-
nimas priklauso nuo linksmumo tipy, jy
ry$iy stiprumas pateikiamas Kontingencijos
koeficiento israiska (zr. 7 pav.).

Kryzminiy lenteliy analizé parodé,
kad diegiant zaidybinimo sistemg galima
parinkti deSimt Zaidimo komponenty atsi-
zvelgiant | bankinio sektoriaus darbuotojo
linksmumo tipa, i§ kuriy penki labai mo-
tyvuoja dirbti tam tikrus linksmumo tipus,
o kiti gali neigiamai paveikti personalo
motyvacijos lygj (zr. 8 pav.).

Trecia priezastiniy rysiy hipotezé yra
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Kolekcijuy
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Zaidimo elementai

7 pav. Kontigencijos rysio stiprumo koeficientas tarp linksmumo tipo
ir Zaidimo komponenty vertinimo

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

Lengvas Rimtas

*Taskai (39,9%) *Taskai (38,1%)

+Prieiga prie turinio *Lygiai (357%)
) *Prieiga prie turinio

*Komanda (31.4%) (26.2)

*Lygiai (204%) *Komanda (26,2%)

*Lyderiy reitingai *Lyderiy reitingai
(2%) (21,4%)

Socialus Sudétingas

*Komanda (65,6%) *Taskai (54,3%)

*Prieiga prie turinio *Lygiai (48,8%)
Ca7) *Prieiga prie turinio

*Taskai (31,1%) (38%)

*Lygiai (26,7%) *Komanda (27.9%)

*Lyderiy reitingai *Lyderiy reitingai
(6,7%) (18,6%)

8 pav. Pasirinkti linksmumo tipy Zaidimo komponentai kaip ,,labai motyvuojantys“

(Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais)

atmetama, nors deSimties zaidimo kompo-
nenty motyvacijos vertinimai priklauso nuo
darbuotojy linksmumo tipo, taciau likusieji
trys zaidimo komponentai nepasizymi pri-
klausomybe su linksmumo tipu.

ISVADOS IR PASIULYMAI

Gera darbuotojy motyvacijos sistema yra
labai svarbi organizacijos sékmei. Lite-
ratiros apzvalga leidzia daryti iSvada,
kad uzsibrézus tikslg sukurti efektyvig
darbuotojy motyvavimo sistemg jmongje,
reikéty apjungti visas aktualias, poreikius

tenkinancias ir veiksmingas darbuotojy
motyvavimo priemones j vieningg sistema.
Tokia galimybe suteikia darbuotojy mo-
tyvavimo priemoné — zaidybinimas, kuris
leidzia naudoti zaidimy komponentus ne tik
zaidimy aplinkoje, bet ir kasdieniame gy-
venime. Pastebéta, kad ZaidZiant zaidimus
zmonés dalinai patenkina savo aukStesnio
lygio poreikius. Todél zaidybinimo metodo
taikymas darbovietéje gali paveikti darbuo-
tojy susidoméjimg, paskatinti juos atlikti
nuobody ar reikalaujantj dideliy pastangy
darba, buti kirybiskiems ir iSradingiems,
labiau jsitraukti j imonés veikla. Labai
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svarbu teisingai suplanuoti ir organizuoti
zaidybinimo sistemos diegimo procesa,
kuris yra pakankamai sudétingas ir painus,
bei parinkti tinkamus zaidybinimo instru-
mentus.

Zaidybinimo priemonés diegimo tema
yra pakankamai nauja, todel kol kas dar
néra vieno tikslaus konstrukto jai tirti. Todél
tyréjas pasinaudojant sveiku protu privaléjo
atrinkti labiausiai atitinkancius $ig tema
konstruktus ir i§ keliy labiausiai tinkanciy
sudaryti vieng.

Atlikta statistiné duomeny analizé
leidzia daryti iSvadas, kad zaidybinimas
kaip darbuotojy motyvavimo priemoné
yra reikalinga Lietuvos bankiniame sek-
toriuje, nes apklausos rezultatai rodo, jog
Siame sektoriuje pakanka nuobodziy ir
monotonisky darby. Be to, darbuotojai
siekia tenkinti auksciausiy lygiy poreikius,
kas yra jmanoma daryti naudojant teisingai
zaidybintas sistemas. Pirmiausia zaidybinti
reikéty tokius bankinio sektoriaus darbus
kaip: dokumenty administravimas, doku-
menty surinkimas, sutar¢iy sudarymas, nes
biitent juos virs 50% apklausty respondenty
nurodé¢ kaip pacius nuobodZiausius ir mo-
notoniskiausius.

Bankiniame sektoriuje reikéty patobu-
linti tokias motyvavimo priemones kaip
saves realizavimas, pripazinimas ir pagy-
rimai bei socialinés garantijos, kadangi jas
beveik pusé visy apklausty respondenty
jvertino kaip mazai efektyvias. Siekiant, kad
darbuotojai biity labiau motyvuoti dirbti,
reikéty sukurti tokig darbo aplinka, kurioje
jie galéty tenkinti savo asmeninius porei-
kius. Atsizvelgiant | apklausos rezultatus,
bankiniame sektoriuje turi biiti kuriamos
tokios motyvavimo sistemos, kurios suteiks
daugiau galimybiy savirealizacijai, pripazi-
nimui ir pagyrimams. Taip pat, reikéty per-
zvelgti darbo santykiy ir socialiniy garantijy
sistemas. Bitent Siy poreikiy tenkinimas

salygos efektyvesnj darba. Taigi, diegiama
zaidybinimo sistema turi apimti auk$c¢iau
aptartas motyvavimo priemones ir uztikrinti
auksciau nurodyty poreikiy tenkinima.

Taip pat reikéty pasiriipinti zaidybinimo
sistemy mokymais bankinio sektoriaus
darbuotojams, nes daugelis i$ jy nebuvo
susidiire su Siuo metodu realiame gyvenime.
Nepaisant to, bankinio sektoriaus darbuo-
tojai labai palankiai Ziliri | inovatyviausig
motyvavimo metoda, tod¢l diegiant Sia
sistemg psichologinio pasipriesinimo iskilti
neturéty.

Diegiant zaidybinimo sistema biity
prasminga zaidybinti uzduotis tokiu btidu,
kad jose buty galima pereiti prie kity uz-
daviniy, atlikus tam tikrg kriivi darby bei
pasivarzyti su bendradarbiais, nes didzioji
bankinio sektoriaus darbuotojy dalis atitin-
ka siekianciojo zaidéjo tipg. Tokios zaidy-
bintos uzduotys turéty sudominti dauguma
darbuotojy ir paskatinti geresnius darbo
rezultatus. Kadangi bankiniame sektoriuje
vyrauja sudétingas linksmumas, Zaidybintos
uzduotys turi biiti pakankamai sudétingos,
sickiant tinkamo darbuotojy démesio ir
susidoméjimo.

Diegiant zaidybinimo metodg bankinia-
me sektoriuje su tikslu padidinti darbuotojy
motyvacija reikéty atlikti vienas nuo kito
nepriklausancius vidinius tyrimus, kuriy
rezultatai leisty priskirti tirlamuosius prie
atitinkamy zaid¢jo ir linksmumo tipy. Nors
tyrimo rezultatai rodo, kad tarp zaid¢jo ir
linksmumo tipy egzistuoja priklausomy-
bé, taciau ji yra labai silpna. Todél norint
parinkti efektyvius zaidimo komponentus,
suderinti juos ir iSvengti prieSingo veikimo,
geriausia atskirti zaidéjo tipus ir linksmumo
tipus bei parinkti zaidimo komponentus
atskirai kiekvienam i§ tipy. Kadangi tie
zaidimo komponentai, kurie gali biiti efek-
tyviis pagal darbuotojo zaidéjo tipa gali
i8Saukti visiskai kita reakcija nei pagal jo
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linksmumo tipa, tokios reakcijos tikimybé

yra labai maza, taciau galima dél kintamyjy

silpnos tarpusavio priklausomybés.
Diegiancios zaidybinimg institucijos gali

naudoti tokius zaidimo komponentus kaip
»lyderiy reitingai®, ,,dovanos®, ,,virtualios
prekés®, ,taskai®, ,avatarai®, ,,Zenkliukai
be iSankstinio darbuotojy tyrimo ir jy
zaidéjy tipy nustatymo, nes Sie zaidimo
komponentai motyvuoty dirbti bankinio
sektoriaus darbuotojus nepriklausomai nuo
ju Zaidéjo tipo. Taciau néra zinoma, kiek
gerai auksc¢iau iSvardinti Zaidimo kompo-
nentai motyvuoty darbuotojus dirbti, nes
jie neparenkami individualiai ir neatitinka
asmeniniy darbuotojy poreikiy bei cha-
rakretio bruozy, o vienas i$ zaidybinimo
privalumy ir yra parinkti individualia mo-
tyvavimo priemong kiekvienam. Todél yra
rekomenduotina atlikti darbuotojy tyrima
ir diferencijuoti juos pagal zaidéjo tipus.

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaidéjo tipas ,,bendraujantysis*,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,.komanda“ ir ,,pri-
eiga prie turinio®;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaidéjo tipas ,,siekiantysis®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo kom-
ponentus kaip: ,,lygiai“ ir ,,komanda*;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje
dominuoja zaidéjo tipas ,,tyrinétojas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,,prieiga prie turinio®
ir ,,komanda“;

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje
dominuoja zaidéjo tipas ,,Zudikas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,,kovos® ir ,.kovos
su vadovais®.

Tokiy zaidimo komponenty kaip ,,s0-

cialinis profilis* ir ,.kolekcijy rinkimas*
zaidybinant uzduotis patariama netaikyti,

nes jie, kaip parodé tyrimo rezultatai, ne-

motyvuoty dirbti.

Tokiy zaidimo komponenty naudojimas
kaip ,,avatarai®, ,,virtualios prekés® ir ,,do-
vanos® nereikalauja bankinio sektoriaus
darbuotojy diferencijavimo pagal linksmu-
mo tipus, nes Siy komponenty motyvavimas
nepriklauso nuo linksmumo tipo. Tadiau
panasiai kaip ir situacijoje su zaidéjo tipais,
tokiy zaidimo komponenty efektyvumas
néra zinomas, nes jie néra parenkami pagal
darbuotojy individualias savybes. Prie$
diegiant zaidybinima sifiloma atlikti dar-
buotojy analizg ir atrinkti tinkamus zaidimo
komponentus:

» Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja linksmumo tipas ,,lengvas®,
efektyviausia taikyti tokius zaidimo
komponentus kaip: ,.taskai* ir ,,prieiga
prie turinio®;

 Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje domi-
nuoja zaidéjo tipas ,,rimtas*, efektyviau-
sia taikyti tokius zaidimo komponentus
kaip: ,,taskai® ir ,,lygiai‘;

e Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje do-
minuoja zaid¢jo tipas ,,socialus®, efek-
tyviausia taikyti tokius zaidimo kompo-
nentus kaip: ,,komanda“ ir ,,prieiga prie
turinio®;

 Jeigu bankinio sektoriaus jmonéje domi-
nuoja zaidéjo tipas ,,sudétingas®, efekty-
viausia taikyti tokius zaidimo komponen-
tus kaip: ,,taSkai* ir ,,lygiai“.

Zaidimo komponentai: , socialinis pro-
filis*, ,,lyderiy reitingai®, ,,kovos su vado-
vais®, ,,zenkliukai®, , kovos*, , kolekcijy
rinkimas® netaikytini zaidybinant darbo
uzdavinius, nes apklausos rezultati parodé,
jog jie nemotyvuoja dirbti.

Apibendrinant galima teigti, kad, jei jmo-
né turi pakankamai iStekliy/galimybiy dar-
buotojy analizei atlikti, pageidautina atlikti
darbuotojy diferencijavima pagal zaidéjo ir
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linksmumo tipus bei pagal jj parinkti tinka-
mus zaidybinimui Zzaidimo komponentus,
rengti ir diegti zaidybintas uzduotis. Taciau
jei jmonei darbuotojy tyrimy atlikimas yra
per brangus, galima zaidybinti uzduotis
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