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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be jos nariy jsitraukimo
ir pasiaukojimo. Vienas svarbiausiy uzdaviniy, siekiant uztikrinti sékmingg organizacijos
veikla, — pasiekti, kad visi organizacijos nariai nasiai dirbty, t. y. skatinti ir motyvuoti kiekvieng
darbuotoja. Darbuotojy motyvavimu dazniausiai uzsiima vadovai, taikantys jvairiausius
motyvavimo metodus, ta¢iau organizacijose vis dazniau susiduriama su personalo motyvavimo
problema (Setiawan et al., 2018; Petrova et al., 2020). Daugybé imoniy susiduria tiek su gery
specialisty stygiumi, tiek su darbuotojy kaita, tiek su darbo naSumo trilkumu, kurie yra susije¢
su motyvavimo ir motyvacijos stoka, todél vadovams svarbu iSmanyti tai, kokiomis
priemonémis yra geriausia motyvuoti darbuotojg. Siekiant maksimalios motyvavimo naudos
butina zinoti, kokie yra darbuotojo prioritetai ir poreikiai, taip pat numatyti priemones, kuriomis
biity galima juos patenkinti.

Daugelio sektoriy organizacijos norédamos iSlikti sekmingos ir konkurencingos vis
dazniau procesus automatizuoja, tokiu biidu sumazindamos tiek sagnaudas, tiek sutrumpindamos
gamybos laikg (Lu et al., 2020). Fiziskai sunkiis, pasikartojantys darbai automatizuoti jau kurj
laikg, tadiau vis dazniau, pasitelkiant dirbtinj intelekta, automatizuojami ir kiti procesai
(Battina, 2019; Shekhar, 2019). Automatizuoti procesai organizacijose jprastai vistiek
reikalauja zmogaus priezitiros, todél reikalingi norintys ir galintys persikvalifikuoti darbuotojai,
kurie tuo galéty uzsiimti. Dél minétos priezasties ir vis spariau automatizuojamy procesy
darbuotojy Ziniy tobulinimas ir motyvacija jam jgauna dar didesn¢ reikSme. Darbo aplinka
Siuolaikinése organizacijose darbuotojus ne tik skatina nuolat mokytis ir tobuléti, bet ir iSmoko
dirbti pasitelkiant ; pagalbg technologijas ir savarankiSkai spresti sudétingesnius klausimus
(Dittes et al., 2019). Procesy automatizavimas darbuotojus skatina ir tobulinti socialinius
jgidzius, kadangi bendravimas, derybos, vadovavimas, kiirybiSkumas, empatija ir panaSiems
aspektams vis dar svarbiis zmogiskieji iStekliai, kuriy pagalba organizacijoms atsiveria naujos
galimybés ir ry$iai su partneriais (Grishaeva, 2023). Net ir sparciai automatizacijos procesus
diegianciy organizacijy veiklg palaiko Zmogiskieji iStekliai, taiau daZnai susiduriama su tokiy
darbuotojy motyvacijos problema panaudoti turimus jgiidzius kylan¢iy problemy sprendimy
pritaikymui (Dostert & Muller, 2021).

Pabréziant problematikos aktualumg svarbu paminéti, kad darbuotojy motyvacijg ir
motyvavimg nagrinéjanéiy tyrimy yra atlikta daug, taciau jie dazniausiai analizuoja apskritai
jvairiy organizacijy darbuotojy motyvacija (Trivellas et al., 2010; Shafig & Naseem, 2011,
Bhatti et al., 2012; Akhtar et al., 2014; Mladkové et al., 2015; Tufail & Sajid, 2015; Bienkowska
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& Ignacek-Kuznicka, 2019; Wong, 2019; Mahmoud et al., 2020; Mlkva et al., 2020; Zoltan &
Vancea, 2020), nesikoncentruojant j darbuotojy motyvavima tobulinti savo Zinias.

Tyrimo problema — kaip motyvuoti darbuotojus tobulinti savo turimas zinias?

Tyrimo objektas — motyvuojanéiy priemoniy sistema darbuotojy zinioms tobulinti.

Tyrimo tikslas — sukurti empiriSkai patikrintg motyvuojanciy priemoniy sistemos
modelj darbuotojy zinioms tobulinti.

UZdaviniai tiklsui pasiekti:

1. Atskleisti teorinius darbuotojy motyvacijos, zZiniy ir motyvaciniy sistemy modeliavimo
aspektus.

2. Sudaryti teorinj motyvuojan¢iy priemoniy sistemos modelj darbuotojy zinioms
tobulinti.

3. Parengti teorinio motyvuojanciy priemoniy sistemos modelio darbuotojy zinioms
tobulinti tikrinimo metodika.

4. Pateikti sitilymus dél motyvuojanciy priemoniy sistemos darbuotojy zinioms tobulinti
organizacijose.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé ir apibendrinimas, analitinis
hierarchijos procesas — AHP, ekspertinis vertinimas, anketiné apklausa, koreliaciné analizé,
regresing analize.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys pagrindinés dalys: darbuotojy motyvacijos,
Ziniy ir motyvaciniy sistemy modeliavimo teoriniai aspektai, motyvaciniy priemoniy sistemos
modeliavimo darbuotojy Zinioms tobulinti metodologija, darbuotojus motyvuojanciy
priemoniy tyrimas ir sistemos modeliavimas, iSvados ir sililymai, literatiros saraSas, 8
paveikslai ir 23 lentelés.

Darbo moksliné ir praktiné verté. Organizacijy darbuotojy motyvacija ir motyvavima
nagrin¢janciy tyrimy yra atlikta daug, taciau juose daZniausiai analizuojama bendra gamybos
ar paslaugy jmoniy darbuotojy motyvacija, kuri daZniausiai susijusi su darbo produktyvumu ir
efektyvumu, nesikoncentruojant j darbuotojy Ziniy tobulinima. Siame darbe démesys skiriamas
darbuotojy motyvavimui tobulinti zinias: analizuojama kokie veiksniai tam turi jtakos, kurie i$
organizacijos ziniy valdymo rato etapy su tuo yra reikSmingai susije, taip pat, kokios
motyvuojancios priemonés labiausiai prisideda prie darbuotojy Ziniy tobulinimo. Darbe atlikto
tyrimo rezultatai gali buti naudingi organizacijoms, Kurios nori skirti démesj darbuotojy
zinioms tobulinti, kadangi tyrimo rezultatai atskleidzia kas tam turi reik§mingos jtakos, taip pat,
kokios motyvuojancios priemonés darbuotojus labiausiai skatina tobulinti savo turimas Zinias.

Pagal darbe atlikto tyrimo dalj parengtas straipsnis, tema ,MATERIALIU IR
PSICHOLOGINIU MOTYVACINIU PRIEMONIU PREFERENCIJOS BANKINIAME
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS, ZINIU IR MOTYVACINIU
SISTEMU MODELIAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje nagrinéjamos motyvacijos ir motyvavimo savokos, organizacijose
naudojamos motyvacinés priemonés, taip pat darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo
organizacijose reikSmé. Aptariama, kas yra darbuotojy zinios, kokia jy svarba organizacijos
veiklai bei kaip atlieckamas jy valdymas. ApZvelgiami jvairts su darbuotojy motyvacija susije

tyrimai.
1.1. Motyvacijos ir motyvavimo samprata ir esmé

Kiekvienas asmuo, dalyvaujantis organizacijos veikloje, turi tam tikrg motyvacija, nes
bidamas organizacijos dalimi jis gali patenkinti savo poreikius, viltis ir troSkimus (Lorincova
et al.,, 2019), tadiau prie§ pradedant nagrinéti motyvacijos svarbg ir esme tikslingiausia
i$siaiskinti, kg $is terminas reiskia.

Terminas ,,motyvacija“ kiles i§ lotynisko Zodzio ,,movere* reiskian¢io judéjimg ir
skatinimg, taciau tai tik Sio termino Saknys ir motyvacijos sgvoka yra kur kas platesné
(Isahrabiu, 2018; Kuswati, 2019). Nagriné¢jant moksling literatiira galima rasti jvairiy
motyvacijos apibrézimy (zZr. 1 lentele).

1 lentelé. Motyvacijos sagvoka
Autorius, metai Motyvacijos apibrézimas Savokos specifika

Vidinés individo jégos, stumiancios arba
Yorks (1976) | skatinanéios patenkinti pagrindinius

Pabrézia, kad motyvacija kyla i§ vidiniy

poreikius arba norus (Acquah et al. 2021) individo jegy.
Skatinanti jéga ar jégos, atsakingos uz Neminima priezastis dél ko (ko siekiant)
Colman (2016) | tikslingo elgesio iniciatyva, kryptj ir atsiranda jéga imtis tikslingo elgesio ir
aktyvuma. veiksmy.
Reeve (2018) Vidiné l:fusena, kai norima pakeisti save Pabréziamas poky¢iy noras.
arba aplinka.

Apibrézimas trumpas, bet platus, nes néra
konkreciai jvardinta nei kokia galia, nei koks
gali biiti siekiamas tikslas.

Indahingwati et | Galia, skatinanti veikti siekiant tam tikro
al. (2019) tikslo.

Psichologinis procesas, skatinantis ir

Hitka et al. . . - S Pabréziama, kad motyvacija yra psichologinis
palaikantis asmens veiksmus, susijusius
(2019) y o S procesas.
su darbu, uzduotimis ar projektais.
_ .. . Apibrézimas trumpas ir abstraktus, nes néra
Ekhsan et al. Biisena, daranti jtaka kg nors daryti : L . . .
- . konkretaus jvardinimo nei kokia biisena, nei
(2019) siekiant konkretaus tikslo. . i .
ka skatinanti daryti.
Aleksié- y Sy . . -~ . e
Glizovié ot al Procesas zmogaus viduje, skatinantis Pabréziama, kad motyvacija yra vidinis
(2019) " | Zmogy judéti link tam tikro tikslo. procesas.
Schunk ir Procesas, skatinantis zmogy tam tikrai Pabréziamas aukstesniy darbo rezultaty
DiBenedetto veiklai, siekiant aukstesniy darbo siekimas, nors lyginant su kitais motyvacijos
(2020) rezultaty. apibréZimais galima siekti ir kity tiksly.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.
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ISanalizavus 1 lenteléje pateiktus skirtingy autoriy motyvacijos apibrézimus galima
pastebéti, kad vieno bendro motyvacijos apibrézimo néra. Vieny pateikiami apibrézimai yra
platesni, nes néra konkreciai jvardijama nei i§ ko motyvacija kyla, nei ko siekiant atsiranda
noras imtis tam tikry veiksmy. Tuo tarpu kity apibrézimai yra konkretesni, tatiau tuo pacéiu
siauresni turinio prasme, kadangi jvardijama kokiy veiksmy zmogy skatina imtis motyvacija:
susijusiy su darbu, uzduotimis ar projektais, siekti aukstesniy darbo rezultaty, pakeisti save ar
aplinkg ir pan. Apibendrintai galima teigti, kad motyvacija yra skatinanti jéga ar jégos,
atsakingos uz tikslingo elgesio iniciatyva, kryptj ir aktyvumg, siekiant tam tikro tikslo
(patenkinti pagrindinius poreikius, norus, su darbu ir ne tik susijusias uzduotis ar projektus).

ISanalizavus 1 lenteléje pateiktus skirtingus motyvacijos apibrézimus galima teigti, kad
motyvacija yra svarbi siekiant tam tikro tikslo, kai kurie autoriai pateikdami motyvacijos
apibrézimg tg tiksla sukonkretina ir i§ karto susieja su darbu (Hitka et al., 2019; Schunk &
DiBenedetto, 2020), nors asmenys gali biiti motyvuoti ir jvairiose kitose srityse. Siame magistro
baigiamajame darbe motyvacija ir jos procesas taip pat nagrinéjami i§ su darbu susijusios
perspektyvos.

Motyvacijos tikslai priklausomai nuo objekto gali buti skirstomi j (llchenko, 2017 cit.
i§ Makushin, 2019):

e Darbuotojo keliamus tikslus, kuriy pagrindinis siekis — patenkinti savo asmeninius
poreikius.

e Organizacijos iSkeltus tikslus, kuriais siekiama sudaryti salygas, skatinancias
darbuotojus imtis veiksmy, kuriy pagrindinis akcentas — maksimalus efektas.
Atitinkamai, personalo motyvavimo sistemoje kiekviena i$ Saliy yra suinteresuota siekti

asmeniniy tiksly (Ilchenko, 2017, cit. i§ Makushin, 2019). Oganizacija, motyvuodama savo
darbuotojus, gauna Sias naudas (Kostecka & Davidavicieng, 2015):

e Produktyvesnj darbuotojy darba.

e Sukuriamas geresnis organizacijos jvaizdis.

e Darbo vietos tampa patrauklesnémis.

e Darbuotojy norg iSlaikyti darbo vieta.

e Garantuotas ir vis didéjancias organizacijos pajamas.

e UZimtumg ir maZesn¢ darbuotojy kaitg.

e Aukstesne procesy atlikimo kokybe.

e Geresnj organizacinj Zinojima.

Motyvacija svarbi darbuotojy produktyvumui, nes motyvuoti darbuotojai ne tik bando
pateisinti jiems iSkeltus liikescius, bet ir prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (Le et
al., 2021).
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Motyvacija yra pagrindinis veiksnys darbuotojo psichologijos procese, darantis jtakg jo
elgesiui (Asaari et al., 2019). Taciau egzistuoja ir bilisena prieSinga motyvacijai, kuri
apibiidinama kaip motyvacijos nebuvimas — bisena, reiSkianti tiek vidinés, tiek iSorinés
motyvacijos nebuvimg ir visiskg apsisprendimo ir valios, susijusios su tiksliniu elgesiu, stoka,
ji kyla 18 poreikiy tenkinimo stokos, o tokie asmenys savo elgesiu yra apatiski veiklai (Imran et
al., 2017). Motyvacija daznai atsispindi darbuotojy elgesyje — motyvuoti darbuotojai yra
patenkinti savo darbu, o nemotyvuoti yra tingts ir linke pazeidinéti organizacijos taisykles
(Ma’Rufet al., 2019).

Siekiant, kad darbuotojas bty motyvuotas ir prisidéty prie organizacijos tiklsy svarby

vaidmenj atlieka motyvavimas. Skirtingy autoriy pateikiami motyvavimo savokos apibrézimai

pateikiami 2 lenteléje (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. Motyvavimo savoka

Autorius, metai

Motyvavimo apibrézimas

Savokos specifika

Marcinkeviciute,
(2010)

Darbuotojy elgsenos ir darbinés veiklos
kitimas vadovy norima linkme.

Motyvavimas apibiidinamas per darbo
santykiy prizme, néra pabrézta kuo
pasinaudojant yra kei¢iama darbuotojy
elgsena.

Obiekwe, (2016)

Valdymo procesas, kuriuo darbuotojai
skatinami geriau dirbti organizacijos
naudai, pasinaudojant motyvais, kurie
yra pagristi darbuotojy neigyvendintais
poreikiais bei tikslais.

Apibrézimas taip pat susijes su darbo
santykiais, taiau jis atskleidzia kokiu tikslu ir
kuo pasinaudojant siekiama keisti darbuotojy
elgesi.

Asaari et al.,
(2019)

Procesas, kurio metu Zmogaus pastangos
sukeliamos, nukreipiamos ir palaikomos
siekiant tikslo.

Akcentuojamas ne tik individy veiklos
skatinimas, bet ir jos nukreipimas reikiama
linkme bei palaikymas.

Ekhsan, (2019)

Individy noro skatinimas vykdyti tam
tikrg veikla, siekiant tiksly.

Motyvavimo apibrézimas apibudinamas
bendraja prasme, néra akcentuojami biitent su
darbu susije santykiai, ta¢iau taip pat
neatskleidziama kuo pasireiskia individy
veiklos skatinimas.

Sharaeva & Liu

Visapusiskas poziris j personalo
valdyma, siekiant sukurti skatinan¢ius
motyvus, kurie ilgainiui veikia

Savoka apibiidinama remiantis darbiniais
santykiais, ta¢iau ji numato kaip ir kuo

procesus ir iSorines jégas, susijusias su
organizacijos elgesiu.

Zhi, (2019) produktyvia personalo veikla, vykdant \r/irinl:gntls yra skatinama tam tikra individy
savo pareigas ir uzduotis. '
Psichologinis procesas, numatantis
. darbuotojy elgesio tikslus ir kryptj arba Pabréziama, kad motyvavimas yra
Paais & . . : - . _
Pattiruhu vidinis siekis paskatinti darbuotojy psichologinis procesas, kuriame svarbds tiek
(2020) ' pasitenkinima, taip pat numatyti vidinius | vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai bei tiksly

numatymas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

[Sanalizavus 2 lenteléje pateiktus motyvavimo apibrézimus galima pastebéti, kad
motyvavimas, kaip ir motyvacija, vieny autoriy apibiidinami per darbiniy santykiy perspektyva,
kity — bendrgja prasme. Apibendrintai motyvavimg galima apibiidinti kaip individy noro
skatinimg vykdyti tam tikrg veiklg, pasinaudojant motyvais, kurie yra pagrijsti individy
nejgyvendintais poreikiais ir tikslais, bei tos veiklos vykdymo palaikymg. Toliau motyvavimas,
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kaip ir motyvacija, Siame magistro baigiamiajame darbe bus analizuojamas per darbing
perspektyva.

Makushin (2019) i$skiria Sias pagrindines organizacijos personalo motyvavimo
funkcijas:

e Skatinimas veikti (paskaty, skatinanciy personalg atlikti pavestas uzduotis, kad jmonés
tikslai biity pasiekti, kiirimas).

e Veiklos krypties nustatymas (kompetentingo pareigy paskirstymo biidu darbuotojy
vykdomai veiklai suteikiama kryptis).

e Darbuotojy veiklos kontrol¢ (poreikis, susijes su galimu klaidingy veiksmy atlikimu
veiklos procese, taip pat leidziant perorientuoti darbuotojus, kai néra laukiamo rezultato
1§ parengtos strategijos).

e Elgesio palaikymas (kai pasiekiamas vienas ar Kitas tikslas, darbuotojus veikiantys
stimulai gali susilpnéti, todél norint iSvengti $io momento yra butina uZztikrinti
pasirinktos motyvavimo tvarkos tgstinumg).

Apibendrinant apraSytas organizacijos personalo motyvavimo funkcijas pastebima, kad
motyvavimo procese svarbus ne tik pirminis individy noro skatinimas vykdyti tam tikrg veikla
ir to noro i§laikymas, ta¢iau ir tinkamas vykdomos veiklos krypties nustatymas, jos kontrolé.

Nagrinéjant motyvavimo sgvoka atsiranda dar vienas su motyvacija ir motyvavimu
susijes apibréZimas — motyvas. Motyvas yra tai, kas skatina konkrety individo elgesj arba bent
jau sukelia polinkj j ji ir konkreciai nuo individo poreikiy lygio priklauso kokie motyvai
paskatina norimg elgesj (Acquah et al., 2021). Organizacijy vadovai, atrasdami ir Zinodami
motyvus, skatinan¢ius jy darbuotojus, motyvavimg gali panaudoti kaip jrankj, kuriuo
darbuotojams gali nustatyti darbo uzduotis ir atlygj, kurie juos motyvuoty.

Pabréziama, kad motyvacija yra veiksnys arba vidinés ir iSorinés jégos, darancios jtaka
konkreciai individo veiklai (Hellriegel & Slocum, 2011, cit. i§ Asaari et al., 2019). Mokslinéje
literatiiroje apie motyvacijg organizacijose daznai motyvacija taip pat skirstoma ] iSoring
motyvacija ir viding motyvacija (Kuvaas et al., 2017; Ryan & Deci, 2017; Asaari et al., 2019;
Fischer et al., 2019; Zoltan & Vancea, 2020). Dalis organizacijy darbuotojy deda pastangas j
darbg vedini savarankiSkos motyvacijos, pagristos vertybémis ir vidinémis priezastimis, kita
dalis darbuotojy deda pastangas dél kontroliuojamos (iSorinés) motyvacijos, paremtos atlygiu
ir pareigos jausmu (Martin, 2020).

Vidiné motyvacija apibiidinama kaip motyvas, veikiantis be iSoriniy dirgikliy, kadangi
kiekviename individe yra noras kg nors padaryti, 0 dirbant ar atliekant uzduotj patiriamas
pasitenkinimas ar malonumas (Asaari et al.,, 2019). Veiksniai, darantys jtaka vidinei

motyvacijai, apima atsakomybe, sprendimy laisve, galimybes lavinti asmeninius jgudzius ir
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gebéjimus, jdomy darbg, karjeros galimybes ir pan., be to, vidiné motyvacija turi ilgalaikj
poveikij, kadangi ji yra integruota j individa ir nepriklauso nuo iSoriniy veiksniy (Laakso, 2012,
cit. i§ Asaari et al., 2019).

[Soriné motyvacija — iSorinis stimulas, veikla, pagrjsta poreikiais ir nesusijusi su
savarankisko mokymosi veikla, kylanti i§ iSorés veiksniy, tokiy kaip pinigai, atlygis, atlyginimy
padidinimas, paaukstinimas ir kt., todél turinti stipry ir greitg poveikj (Asaari et al., 2019).
ISoriné motyvacija gali biiti trumpalaike, greitai susilpnéti ar visai iSnykti, jei iSorinis stimulas
darbuotojui tampa nebesvarbus, todél darbdaviai nepageidauja darbuotojy, kuriuos skatina jy
iSoriné motyvacija, nes jie dirba tik i$ pareigos, ir atvirk$¢iai — vidiné motyvacija yra
pageidautina savybé, nes tokie darbuotojai darbe elgiasi teigiamai vedini vidiniy paskaty
(Kuvaas et al., 2017).

Siame magistro baigiamajame darbe démesj tikslinga skirti tiek iSorinei, tiek vidinei
darbuotojy motyvacijai, kadangi organizacijy vadovai pasitelkdami jvairias motyvavimo
priemones gali daryti jtakg darbuotojams. Darbuotojy motyvavimo priemonés literatiiroje

dazniausiai skirstomos j tris grupes, pateikiamas 3 lenteléje (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Motyvavimo priemonés ir jy klasifikacija

— Materialios (iSorinés) — Psichologinés (vidinés)
Piniginés Nepiniginés
«  Mokymai o  Karjeros perspektyvos.
e  Darbo uzmokestis *  Draudimas, ) Eaﬁg;’r?]‘élmas i
e  Premijos ir priedai. *  Dovanos. . e [vertinimas ir démesys.
e  Pelno dalies gavimas *  Darbo salygos ir grafikas. e  Psichologinis klimatas
o Ivairiy i$laid susi'u.si *  Socialinés garantijos. organizacijoje
su da:lbu b HEUEH *  Ivairls renginiai. ¢ Organizacijos .prestiias
kompensavimas. *  Papildomos atostogos. e Informacija ir
e Lengvatinés paskolos. * Nu?jlall(d(_)_s _c;rga:uzacuos komunikacija.
e Socialinés garantijos. produkctjarpas augoms. e Vadovo vadovavimo
e Kita e  Automobilis, telefonas, stilius
' kompiuteris. L . .
Kit e  Saviraiskos galimybés.
* a. o Kita.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkeviciite (2010), Makushin (2019).

3 lenteléje pateikiamos dazniausiai pasitaikan¢ios materialios (iSorinés) ir psichologinés
(vidinés) darbuotojy motyvavimo priemonés, jy sarasas néra baigtinis. Materialios motyvavimo
priemones dar skirstomos ] pinigines ir nepinigines pagal tai, ar jas galima iSreikSti piniginémis
1Smokomis, taip pat jos yra vienos svarbiausiy motyvavimo priemoniy, kuriy dydis turéty

Vienos pagrindiniy materialiy piniginiy organizacijose naudojamy motyvavimo
priemoniy yra darbo uzmokestis bei jvairios premijos ir priedai, kadangi darbuotojui
nesijauéiant pakankamai jvertintu uz savo darba arba jei atlyginimas kas tam tikra periodg néra
keliamas, darbuotojas jauciasi nejvertintas, o kartu mazéja ir jo motyvacija (Asaari et al., 2019).
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Teisingas materialinio atlygio lygis yra svarbus motyvacinis aspektas, skatinantis esamus
darbuotojus jsipareigoti organizacijai, tai taip pat patrauklus veiksnys naujiems darbuotojams
pritraukti (Makushin, 2019).

Materialiomis nepiniginémis priemonémis siekiama patenkinti darbuotojy socialinius ir
saugumo poreikius, stiprinti organizacijoje dirban¢ios komandos rySius ir pan., nors
darbuotojas materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy piniginio poveikio pats nejaucia, jos
organizacijai kainuoja.

Materialios motyvacinés priemonés uztikrina tik fiziologiniy ir saugumo poreikiy
tenkinima, tuo tarpu Siuolaikiniy organizacijy darbuotojai siekia daugiau — savirealizacijos,
mokytis ir tobuléti bei karjeros galimybiy, kuriy poreikis tenkinamas psichologinémis
motyvavimo priemonémis, kurios tiesiogiai néra apéiuopiamos. Zitrint i§ organizacijos
finansinés  perspektyvos, darbuotojy motyvavimas psichologinémis motyvacinémis
priemonémis yra pigiausias metodas, lyginant su kitomis motyvavimo priemonémis (Makushin,
2019). Organizacijos siekdamos, kad darbuotojai tenkinty jy interesus ir pageréty jy
bendradarbiavimas tarpusavyje, turéty jtraukti nepiniginj atlygj i darbuotojy motyvacing
sistemg, kadangi efektyvi atlygio sistema gali padidinti darbuotojy motyvacija darbui, taciau
svarbu tinkamai ja suplanuoti ir valdyti (Asaari et al., 2019).

Siekiant uzkirsti kelig neigiamoms situacijoms organizacijos veiklos procese,
darbuotojy elgesiui jtakg gali daryti ir atgrasancios priemoneés: jspéjimas d¢l nekompetentingo
darbuotojo darbo, prevencinis pokalbis, papeikimas zodziu ar rastu, atleidimas i§ darbo
(Makushin, 2019).

Atkreiptinas démesys ] tai, kad kadangi darbuotojai turi skirtingus pageidavimus
siekiant skirtingy tiksly, kiekvienoje individualioje situacijoje darbuotojy motyvacija yra
individualiy likesc¢iy ir pageidavimy sgveikos derinys (Glisovi¢ et al., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra skatinanti jéga ar jégos, atsakingos uz
tikslingo elgesio iniciatyva, kryptj ir aktyvuma, siekiant tam tikro tikslo, taip pat, tai yra
pagrindinis veiksnys darbuotojo psichologijos procese, darantis jtaka jo elgesiui. Motyvuojant
darbuotojus svarbu ne tik pirminis jy noro skatinimas ir islaikymas vykdyti tam tikra veikla, bet

ir veiklos krypties nustatymas bei kontrolé.
1.2. Darbuotoju Ziniy poreikis organizacijai

Vargu ar kurios nors organizacijos gyvavimas yra jmanomas be zmogisSikyjy iStekliy,
nuo kuriy didele dalimi priklauso ne tik jos veikla, bet ir sékmé (Asaari et al., 2019). Svarbu ir
tai, kad organizacijos darbuotojai turéty ir reikiamy ziniy, kurias naudodami galéty vykdyti
jiems pavestas funkcijas ir taip prisidéti prie organizacijos gerbuvio ir klestéjimo (Dikotla,
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2021). Postmoderniy organizacijy veikla grindziama Ziniomis, o valdymo sékmé priklauso nuo
gebéjimo racionaliai panaudoti iSteklius ir, pirmiausiai, zinias apie blisimas technologijas,
vartotojy poreikiy, gamtos, aplinkos, Zzmoniy mastysenos bei kultiiriniy procesy pokycius
(Katiniené, 2018). Siuolaikiniame pasaulyje fizinis darbas tampa vis labiau automatizuotas ir
robotizuotas, todél darbai, kuriuos anksCiau dirbo maziau kvalifikuoti darbuotojai,
iSsivysCiusiame pasaulyje tampa praeitimi, kas darbuotojy zinias padaro dar svarbesnémis, nei
anksciau (Razzaq et al., 2018).

Anksciau pagrindiniu organizacijos sékmés veiksniu buvo laikytas fizinis turtas, taciau
Siandienin¢je visuomeng¢je svarbiausiu laikomas zmogiskasis kapitalas (Gomezelj & Antoncic,

2015). Zmogiskajj kapitala, pagal jo specifika jvairiis autoriai skirsto j §ias grupes (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Zmogiskojo kapitalo klasifikacija
Gomezelj & Antonéi¢ (2015) klasifikacija
e Organizacijos zmogiSkasis kapitalas, apima .

Fidan & Koc (2019) klasifikacija
Socialinis  kapitalas, apima neformaliy

zinias, turinCias vertg tik toje organizacijoje.
Organizacijai  dazniausiai  nesuteikiantis
dideliy pranasumy prie$ konkurentus.
Konkreciai pramonés Sakai  biidingas
zmogiskasis kapitalas, apima zinias, igytas i$
patirties toje Sakoje. Svarbus kuriant
inovacijas, dazniausiai ji turi tik sektoriaus
profesionalai.

Zmogui budingas Zmogiskasis kapitalas,
apima jgiidzius, galimus panaudoti jvairiose
jmonése ir pramonés $akose. Siai kategorijai
priskiriami bendrieji vadybiniai ir verslumo
igtidziai, iSsilavinimas, patirtis, stazas ir

vertybiy ar normy, kuriomis dalijasi grupés
nariai ir kurios leidzia bendradarbiauti,
egzistavima.

Psichologinis kapitalas, apima savigarba ir
pasitikéjima savimi, susijgs su asmeny
teigiamu savo psichologiniy gebéjimy
panaudojimu.

Kultirinis kapitalas, perduodamas i§ kartos j
karta, prisideda prie mokymosi sé¢kmés. Tai
igidziy, igyty bitent per iSsilavinima, suma.
Mokslinis kapitalas, tai i§ formaliojo
i$silavinimo atsirandanéiy vertybiy suma.
Rinkos vertés kapitalas apima darbo rinkoje

profesinio mokymo metu jgyti jgidZiai.

igyta patirtj.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

IS 4 lentelés matyti, kad zmogiskasis kapitalas gali buti klasifikuojamas tiek pagal
konkretaus lygmens Zinias ir jgiidZius (organizacijos, konkre¢ios pramonés Sakos, zmogaus),
tiek buti skaidomas |} atitinkamas dimensijas (socialinis, psichologinis, kulttrinis, mokslinis,
rinkos vertes).

Organizacijos veikla yra sglyginé ir priklauso nuo darbuotojy nuostaty ir motyvacijos,
elgesio ir zmogiskojo kapitalo, jskaitant Zinias ir kompetencijas (Gomezelj & Antoncic, 2015;
Zaim et al., 2019). Zinios yra neabejotinai svarbiausias isteklius, kurj gali jgyti bet kuri
organizacija, o besikurian¢ios organizacijos stengiasi jas kaupti. Siandieninés organizacijos
ieSko aukstos kvalifikacijos specialisty, sugebanciy atvirai mastyti ir integruoti skirtingus
igtdzius, kuriant naujus ir naudingus realiy esamy ar galimy problemy sprendimus (Ojstersek
et al.,, 2022). Aukstas organizacijos darbuotojy ziniy lygis ypa¢ svarbus prisidedant prie

efektyvesnio problemy sprendimo ir naujy produkty ar paslaugy kiirimo (Leber et al., 2018).
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Zinios — tai asmens pazinimo proceso i$raiska, formuojama asmeniniy charakteristiky
ir jj supancios aplinkos bei sudaranti prielaidas asmeniui veikti (Katinien¢, 2018). Kitos autorés
Zinias apibiidina kaip susijusias su individais ir jy pazinimo procesais bei dinamiskai kintancias
priklausomai nuo pazinimo struktiiros pokyc¢iy, kaip motyva (prielaidg) veikti (Raudelitiniené
& Racinskaja, 2014).

Zinios geriausiai apibidinamos naudojant duomenys — informacija — Zinios — i¥mintis
modelj (Dikotla, 2021). Remiantis $iuo modeliu, duomenys yra bet kokios formos tekstas,
paveiksléliai, Zenklai ar garsai, kurie nebuvo iSanalizuoti ir suprasti; informacija reiSkia
duomenis, kurie buvo iSanalizuoti ir suprasti; zinios yra informacija, kuri buvo distiliuota, tod¢l
Ji yra pagrista kontekstu ir taikoma sprendziant realias situacijas, o iSmintis yra taikomosios
zinios (Igbinovia ir Ikenwe, 2017, cit. i§ Dikotla, 2021).

Katinien¢ (2018) isskiria ziniy, kaip vieno i§ organizacijos iStekliy unikaluma,
pabréZzdama, kad jos prieSingai nei materialts iStekliai, yra nesibaigiancios, suteikiancios
konkurencinj pranaSuma tiek jas sukaupusiam darbuotojui, tiek visai organizacijai, todél jy
verté zenkliai didesné, lyginant su organizacijos materialiu turtu. Zinias galima laikyti
pagrindiniu vertés kiirimo organizacijoje Saltiniu, kadangi jos kaip tam tikra kapitalo forma,
teikianti ekonoming nauda jy savininkui, todel svarbu i jas investuoti, kad jos biity toliau
didinamos ir taip biity sukurtas ateities pajamy Saltinis (Gomezelj & Antonci¢, 2015).
Organizacijos, siekdamos sustiprinti arba iSlaikyti savo konkurencingumg ir pagerinti veiklos
rezultatus turéty identifikuoti ir visapusiskai plétoti savo Ziniy iSteklius (Ruzzier & Antoncic,
2007).

Mokslingje literatiiroje Zinios klasifikuojamos jvairiais aspektais (zZr. 5 lentele).

5 lentelé. Ziniy klasifikavimas jvairiais aspektais

Pagal lygmenis Pagal turétoja (Raudelitiniené | Pagal iSreikstinuma (Xu et al., 2013; Gomezelj &
(Raudelitiniené & & Racinskaja, 2014) Antonéi¢, 2015)
Radinskaja, 2014)

e Individo. Individo, tai vieno AiSkios  (iSreikstinés). Jas  galima
e  Grupés. asmens zinios, uzkoduoti, saugoti, jomis keistis. Tai
e Organizacijos. priklausomos  nuo teorinés  Zinios, randamos jvairiose
e Sektoriaus. asmens ir gali buti duomeny bazése, zinynuose, instrukcijose
o Valstybés. nesusijusios su ir pan., taip pat objektyvios Zinios,
e Regiono. konkrecios iSreiskiamos Zodziais ar kitaip parodomos
e Kitos. specifikos turiniu. ir perduodamos (Nonaka & Konno, 1998,

Organizacijos,

apibiidinamos  kaip
susijusios su tam
tikru  turiniu, tai

cit. i§ Dikotla, 2021). Jy valdymui didelg
jtaka daro informacinés technologijos.

Tylios (neisreikstinés). Yra intuityvios ir
sunkiai perduodamos. Tai asmeninés

Zinios apie zmoniy Zinios, kurios néra uzkoduotos ir
technologijas, kurias sunku apibadinti, kadangi jos
rinkas, igyjamos i$ patirties ir susiformuoja dél
produktus/paslaugas, asmens mokéjimo  suprasti, vertinti,
vartotojus, apdoroti gaunama i§ aplinkos ir kity

procediiras ir pan.

asmeny informacija ir yra asmens
pasamongje (Cheng & Chang, 2020).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais
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Paprastai yra dviejy tipy Zzinios, kurias reikia valdyti (Dikotla, 2021), mokslinéje
literattiroje $ie du tipai pagal ziniy iSreikstinumga skirstomi j aiskias (iSreikstines) zinias ir tylias
(neiSreikstines/numanomas) zinias (Xu et al., 2013; Gomezelj & Antoncic, 2015) (zr. 5 lentele).
Tyliy ziniy valdymas yra sudétingesnis, nei aiskiy, kadangi jas sunkiau perduoti, dé¢l reikiamo
tiesioginio bendravimo, taip pat jas sunku apraSyti ar kopijuoti (Hau et al., 2013). Svarbus
aspektas ir tai, kad kuo neiSreikStines zinias sunkiau uzfiksuoti, tuo naudingesnés ir
vertingesnés organizacijai jos gali biiti (Katiniené, 2018).

Pasak Raudelitinienés & Racinskajos (2014) ziniy jgijimas gali bati tyriné¢jamas
individualiu ir organizaciniu lygmenimis. Pirmuoju lygmeniu Ziniy jgijimg galima laikyti
pokyCiu pazintinéje asmens struktiiroje, siekiant panaudoti Zinias problemy sprendimui.
Antruoju — organizacijos lygmeniu zinios jgyjamos i$ aplinkos, efektyviai pritaikant jas
organizacijos veikloje. Organizacijos ziniy ar su jomis susijusiy paslaugy gali jsigyti i$ jvairiy
eksperty ar kity organizacijy, kas gali net padéti sutaupyti, kadangi kai kurios i§ iSorés gautos
zinios gali biiti naudingesnés turinio prasme, ypac jei jos néra susijusios su organizacijos
pagrindine veikla (produktais ar paslaugomis). Svarbus aspektas tai, kad organizacija i iSorés
jgytas zinias, ypac jei jos susijusios su pagrindine veikla, turi transformuoti j organizacijoje
naudojamas ir perteikti savo darbuotojams, kadangi prieSingu atveju Kyla rizika organizacijos
kompetencijoms, kas gali apsunkinti sprendimy priémima ar jgyvendinimg organizacijos viduje
(Glucker, 2013).

Zinios jprastai jgyjamos mokymy ir patirties metu, organizacija biina sékmingesné kai
jos darbuotojai sugeba greitai jsisavinti nauja informacija, o jgytas Zinias pritaikyti greiiau,
lyginant su konkurentais. Siekiant iSlaikyti jgyta pranaSumg prie$ konkurentus, organizacijai
svarbu pasiriipinti kad jos darbuotojy Zinios biity laiku atnaujinamos, o turimi jgiidZiai bty
tobulinami bei jvaldomi nauji, jei tokiy reikia (Gomezelj & Antoncic, 2015).

Siekiant tvarios organizacijos plétros viso ko pagrindas yra zinios, kurios yra tiesiogiai
susijusios su inovacijomis — viena pagrindiniy verslo varomyjy jégy, kai naudojant naujus darbo
metodus Zinios pritaikomos organizacijos veikloje, o iSreikstos zinios transformuojamos j
inovatyvias idéjas (Hamdoun et al., 2018; Razzaq et al., 2018). Inovacijy proceso pagalba
organizacijoje zinios paveré¢iamos technologiSskai patobulintais ar net naujais produktais ar
paslaugomis, todél zinios svarbios inovacijy kiirimui, diegimui bei naudojimuisi (Razzaq et al.,
2018). Organizacijoje Zinios ir inovacijos glaudziai susijusios, siekiant organizacinés plétros
svarbu jvertinti organizacijos gebéjimg naujas zinias jgyti ir jsisavinti, kadangi komunikuojant
su jvairiais partneriais ir organizacijai jgyjant jvairiy ziniy ir technologijy i§ iSorés, atsiranda

galimybé plétoti organizacijos inovacijy taikymg (Raudeliiniené & Racinskaja, 2014).
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Zinios yra vienas pagrindiniy ekonomikos plétros, naujy darbo viety kirimo bei
socialimés gerovés veiksniy, kadangi jas jtraukiant j bendrg sistemg tiek organizacijos, tiek
valstybés lygmeniu galima sukurti didelg¢ pridéting verte, todél tai yra svarbiausias iSteklius
plétojant organizacijos galimybes. Organizacijose svarbus vadybinis aspektas tampa ziniy
valdymas bei darbuotojy motyvavimas zinioms jgyti, o organizacijos, kuriose darbuotojai
tarpusavyje dalinasi turimomis Ziniomis turi galimybe turimus iSteklius panaudoti efektyviau
bei pasiekti geresniy rezultaty (Katiniené, 2018). Organizacijoje darbuotojo sukuriama verté
Jprastai jam sugrjzta mokéjimo forma, o dalis jos lieka organizacijoje kaip kapitalo graza.
Organizacijos pelningos veiklos esmé yra jos darbuotojai, kurie kartu dirbdami ir dalindamiesi
turimomis ziniomis sukuria daugiau, nei dirbdami po viena, kadangi ziniy dalinimasis
tarpusavyje ne tik efektyvina organizacijos veikla, bet ir padeda generuoti naujas idéjas
(Gomezelj & Antoncic, 2015).

Zinios yra unikalios tuo, kad nei vienas Zmogus neturi identisky Ziniy, kadangi
kiekvienas i$ jy gyvenime turi sukaupe skirtingg patirtj, vertybes, dél ko skiriasi ir turimos
zinios. Dél Sios priezasties organizacijy vadovams svarbu orientuotis j darbuotojy turimy
esminiy ir unikaliy Ziniy valdyma, jy kaupima, siekti sukauptas Zinias tikslingai panaudoti
organizacijos veikloje bei kurti naujas kiek jmanoma mazesnémis sgnaudomis (Katiniené,
2018).

Mokslininkai, kurie tyrin¢jo ry$i tarp darbuotojy ziniy lygio bei organizacijos
efektyvumo nustaté, kad esant maZesniam darbuotojo Ziniy lygiui mazéja ir organizacijoje
priimamy sprendimy skai¢ius bei priimamy sprendimy kokybé (Ojstersek et al., 2022). Todél
siekiant prisidéti prie efektyvesnés organizacijos veiklos ir jos konkurencingumo rinkoje
didinimo vadovui svarbu tobulinti organizacijoje dirban¢iy asmeny zinias. Organizacijoje ziniy
igijimo procesas priklauso nuo darbuotojy motyvacijos ir kompetencijos, technologijy
infrastruktiiros, finansiniy iStekliy ir organizacijos orientacijos (tiksly, struktiiros ir pan.) (Xu
et al, 2013). Kadangi organizacijos darbuotojai yra vienas pagrindiniy konkurencinio
pranasumo veiksniy, o jy ziniy jgyjima lemia jy motyvacijos lygis, vadovui yra svarbu sukurti
sistemg, kuri darbuotojus skatinty tas zinias tobulinti bei taip prisidéti prie organizacijos
geroves ir plétros.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskasis kapitalas Siandieninése organizacijose turi
vis didesne reikime, kadangi fiziniai darbai vis labiau automatizuojami. Zinios organizacijoje
prisideda prie problemy sprendimo, naujy produkty/paslaugy kitirimo, galimybiy plétojimo ir
yra glaudziai susijusios su inovacijomis, todél svarbu mokéti jas tinkamai valdyti bei | jas

investuoti.
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1.3. Ziniy valdymas

ISnagrinéjus darbuotojy ziniy svarbg organizacijai, tikslinga aptarti ir ziniy valdymo
aspektus, kadangi efektyvus ziniy valdymas pastaraisiais deSimtmeciais pazengé ] priekj nuo
naujos koncepcijos iki vis labiau paplitusios funkcijos verslo organizacijose ir tapo svarbia
problema (Igbinovia & Ikenwe, 2017, cit. i§ Dikotla, 2021; Zaim et al., 2019).

Ziniy valdymas — tai sisteminis poZidiris, uztikrinantis visi§ka organizacijos Ziniy bazés
panaudojima, taip pat — veikla, skirta identifikuoti, fiksuoti, plétoti, suprasti, kaupti ir skleisti
zinias, kurios tikslas — pagerinti zmoniy, padaliniy ir organizacijy gebé&jima diegti naujoves,
reagavima, produktyvuma ir kokybe (Dikotla, 2021). Ziniy valdymas gali biti apibaidinamas
kaip pagrindinis instrumentas organizacijos efektyvumui, rezultatyvumui ir konkurenciniam
pranasumui didinti (Hislop et al., 2018, cit. i$ Ulbinaité & Gribovskis, 2020; Zaim et al., 2019).
Ziniy valdymas demonstruoja tvirta ry$j su jmonés strategija, supratima, kur ir kokiomis
formomis egzistuoja zinios, kuriant procesus, apimancius organizacines funkcijas, ir
uztikrinant, kad organizacijos nariai priimty ir palaikyty iniciatyvas (Hajric, 2018, cit. 1§
Urbanavicius et al., 2021). Garcia (2017) tirdamas darbuotojy grupes i§ Singaptiro, Indonezijos
ir Jungtiniy Amerikos Valstijy rado empiriniy jrodymy, kad ziniy valdymas veikia tris
pagrindinius organizacijos veiklos rodiklius — pardavimy augima, klienty pasitenkinimg ir
pelno augimg (Zaim et al., 2019).

Ziniy valdyma sudaro trys komponentai (Razzaq et al., 2018):

e Ziniy valdymo aplinka/infrastruktiira — komponentai, palaikantys arba ugdantys Ziniy
srautg (pvz.: organizacing struktira, it struktira ir pan.).

e Ziniy valdymo praktika/procesas — informacijos ir Ziniy srautas tarp organizacijos
dalyviy.

e Ziniy valdymo aplinkos/infrastruktiiros ir praktikos/procesy saveika.

Kalbant apie ziniy valdymo procesus, Zinios néra tik duomenys ar informacija; tai yra
organizacinés patirties kompleksas, apimantis naujos patirties bei informacijos vertinimg ir
integravima j bendra visuma (Atkogitiniené et al, 2019). Ziniy valdymas analizuojamas
gilesniais pjiiviais nei anks¢iau, pastaruoju metu vertinamos atskiros veiklos, procesai, jtaka ir
naudingumas skirtingoms organizacijos veikloms, nustatant konkreCias jtakos sferas pagal
organizacijos tipa bei veikla (Hanandeh & Ali, 2015, cit. i§ Ulbinaité & Gribovskis, 2020).

Ziniy valdymo procesas yra biutinas siekiant tinkamai valdyti organizacijos Zinias,
paprastai jis susideda i§ keliy pagrindiniy etapy (Dikotla, 2021):

e Ziniy identifikavimas ir fiksavimas. Apima svarbiausiy Ziniy, Ziniy tipy ir tinkamy

asmeny, turin¢iy reikiamus jgiidZius ir kompetencijg, identifikavima, kadangi dauguma
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darbuotojy nenusimano apie tai, kg zino ir daro kiti darbuotojai jvairiuose organizacijos
skyriuose (Cong ir kt., 2007, cit. i§ Dikotla, 2021). Identifikuotos ir uzfiksuotos zinios
saugomos organizacijos ziniy saugykloje, kad jomis galéty dalytis darbuotojai ir kiti
organizacijos skyriai, tokiu biidu organizacija sutaupo laiko ir pinigy, o sukauptos Zinios
panaudojamos sprendziant vélesnes problemas ir priimant sprendimus, taip sukuriant
naujas zinias ir palengvinant jy taikyma viso ciklo metu (Dikotla, 2021).

Ziniy saugojimas. Apima Ziniy registravimg ir saugojima saugyklose, pavyzdziui,
archyvuose ir duomeny bazése, siekiant perduoti zinias darbuotojams, komandoms ir
skyriams, kuriems reikia jomis naudotis (Gao et al., 2018). Ziniy saugojimo proceso
esm¢ — surasti mechanizmus, kaip modelius, Zmogaus jzvalgas, dokumentus ir kitus
artefaktus paversti j formas, palengvinancias ziniy paieSka ir dalijimasi jomis
neprarandant tikrosios prasmés (Igbinovia & Ikenwe, 2017).

Dalijimasis Ziniomis. ReiSkia socialinés saveikos kultira, apimancig darbuotojy
keitimagsi ziniomis, patirtimi ir jgiidziais visoje organizacijoje ir priemones, kuriomis
organizacija gauna prieiga prie Ziniy bei jy Saltiniy, kurie btna jvairiy formy:
dokumenty, strategijy ir procediiry, duomeny baziy ir numanomy Ziniy, saugomy
darbuotojy galvose (Dikotla, 2021). Dél skirtingy ziniy S$altiniy, darbuotojams,
prireikusiems ziniy, sunku rasti ir pasiekti reikiamas zinias, todé¢l tarp darbuotojy
organizacijose skatinami Ziniy mainai (Kumar ir kt., 2010, cit i§ Dikotla, 2021). Deja,
kai kuriais atvejais turimos zinios tarsi ,,prilimpa‘“ prie konkrec¢iy darbuotojy, kuriems
dél jvairiy priezas¢iy sunku dalytis jomis su kitais darbuotojais (Cheng & Chang, 2020).
Organizacijose dalijimasis ziniomis svarbus siekiant i$saugoti brangy pavelda, mokytis
naujos praktikos, kurti pagrindines kompetencijas, spresti problemas, jgyti
konkurencinj pranasuma, pradéti naujas veiklas ir gerinti paslaugy teikima (Dikotla,
2021). Kai kuriais atvejais organizacijose susiduriama ir su ,,ziniy iSsiliejimu®, kai
idéjos, jzvalgos, iSradimai ir praktika neteisétai patenka j kitas organizacijas (Trachuk
& Linder, 2019).

Ziniy pritaikymas. Zinios daugiausia susideda i§ profesiniy jgidziy ir veiklos patirties,
todél ziniy taikymas — tai darbuotojy turimy ziniy panaudojimas, siekiant organizacijos
tiksly (Cheng ir Chang, 2020). Organizacijos gali naudoti §j procesg problemoms
spresti, efektyvumui didinti, kasty mazinimui, atliekant uZzduotis ir pritmant sprendimus,
siekiant pagerinti veiklg ir gerinti paslaugy teikimg. Ziniy taikymas laikomas vienas i3
svarbesniy Ziniy valdymo procesy, kadangi organizacijos konkurencinj pranasuma jgyja

ne i§ paciy ziniy, o jas pritaikydamos. Galutinis $io etapo rezultatas yra naujy ziniy
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sukiirimas, kurios taip pat turi biiti saugomos ir jomis dalijimasi tarp darbuotojy

(Dikotla, 2021).

e Ziniy kiirimas. Kai Zinios identifikuojamos ir fiksuojamos, saugomos, jomis dalijimasi
ir panaudojamos, galutinis rezultatas yra naujy ziniy sukiirimas — procesas, kurio metu
organizacijos gali kurti naujas zinias, kurias darbuotojai gali jsisavinti ir toliau pritaikyti
gamybinei veiklai ar paslaugoms (Dikotla, 2021). Ziniy karimas jvyksta tada, kai
numanomos zinios paver¢iamos aiskiomis ziniomis ir atvirk$¢iai, organizacijose tai gali
vykti jvairiais biidais, jskaitant mokymus, mentoryste, tyrimus, seminarus ir praktinius
seminarus bei dalijimasi geraja patirtimi. Ziniy kirimo procesas santykinai suvokiamas
kaip maziau svarbus nei dalijimosi Ziniomis ir pritaikymo procesai (Dikotla, 2021).
Ziniy karimas yra pagrindinis procesas, kurio metu organizacijos stengiasi biiti
konkurencingos $iandieningje ziniy ekonomikoje, be to, pries fiksuojant ar panaudojant
zinias konkre€iam tikslui, jas reikia sukurti arba gauti i§ kity organizacijos veikéjy
(Zaim et al., 2019).

Skirtingi autoriai mokslingje literatiroje Ziniy valdymo procesg skirsto j skirtingg etapy
skaiciy, kuris svyruoja nuo 3 iki 7 etapy (Gao et al., 2017). Kai kurie jy auksCiau aprasytus
etapus apjungia arba dar smulkiau iSskaido, kadangi Zvelgiant teorinés perspektyvos, jie
sgveikauja vienas su kitu, pavyzdZziui: ziniy kiirimas, dalijimasis ir panaudojimas prisideda prie
vienas kito nuolatiniame cikle, o ne vienas kita veikia dominuojan¢iame santykyje, tod¢l jie
taip pat kartais laikomi Ziniy valdymo proceso rato dalimi (Zaim et al., 2019). Ziniy valdymo
procesas pavaizduotas 1 paveiksle.

Ziniy

identifikavimas
ir fiksavimas

Ziniy Ziniy
karimas saugojimas

Ziniy Dalijimasis
pritaikymas Ziniomis

1 pav. Ziniy valdymo ratas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Dikotla, (2021) ir Zaim ir kt., (2019).
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Ziniy valdyma nagrinéjantys autoriai pabréZia skirtingas §io proceso dalis, kadangi Ziniy
valdymo veiklos kiekvienoje organizacijoje skiriasi, atsizvelgiant j jos kultiira, Zmones,
struktiira, procesus, infrastruktiira, strategija, tikslus ir daugel;j kity faktoriy, kuo grindziama ir
skirtinga ziniy valdymo procesy reikSme kiekvienoje organizacijoje (Ulbinaité & Gribovskis,
2020).

Prie efektyvaus ziniy valdymo proceso jgyvendinimo, siekiant iSspresti problemas,
priimti geresnius sprendimus ir pagerinti paslaugy teikimg, organizacijose prisideda ir
informaciniy technologijy naudojimas, taip palengvindamas abipus] bendravimg tarp
darbuotojy ir padaliniy bei dalijimgsi ziniomis, kurios tampa prieinamos darbuotojams kai to
labiausiai reikia (Lee & Lim, 2015, cit i§ Dikotla, 2021). Informaciniy technologijy priemonés,
kuriomis galima optimizuoti tam tikrus ziniy valdymo procesus, leidZzia pasiekti geresniy
rezultaty, o informaciniy technologijy ir Ziniy valdymo sasajos organizacijoje sudaro salygas
gryninti ir gerinti atskirus procesus (Ulbinaité¢ & Gribovskis, 2020).

Ziniy valdymo praktika teigiamai veikia darbo aplinkos ir darbo turinio charakteristikas,
skatinant uzduociy atlikima, o Ziniy valdymo infrastruktiiros jgyvendinimas koreliuoja ir apima
darbo aplinkos komponentus (pvz., Ziniomis pagrjstg bendradarbiavimo ir mokymosi kultiirg, j
zinias orientuotg lyderyste, organizacijos struktiiros pokycius, ziniomis pagristg Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo praktika), siekiant skatinti darbuotojo veikla (Razzaq et al., 2018). Nuoseklus
darbo turinio charakteristiky (pvz., darbo savarankiskumas, uzduociy ir jgiidZiy jvairové bei
ziniy suteikimas) ir darbo aplinkos charakteristiky (pvz., geri prieziliros santykiai, mokymosi
ir bendradarbiavimo kultiira) teikimas darbuotojams didina jy produktyvumg ir gerina darbo
atlikimg bei skatina didesnj darbuotojy pasitenkinimg ir jsipareigojimg organizacijai (Razzaq
et al., 2018; Shujahat et al., 2018; Kianto et al., 2016). Kuo didesnis prisiri§imas arba rysys,
kurj darbuotojas jaucia organizacijai, tuo didesné tikimybe, kad jis bus motyvuotas siekti
geresniy rezultaty, kadangi darbuotojas jaucia atsakomybeg geriau atlikti pavestas uzduotis
(Drucker, 1999, cit i§ Razzaq et al., 2018).

Prastas ziniy valdymo jgyvendinimas organizacijose siejamas su vadovybeés palaikymo
stoka, klaidingu Ziniy valdymo suvokimu, prastais bendravimo ir tarpasmeniniais jgiidZiais,
nepasitikéjimu ir baime, dél ko prarandama arba neprieinama daug ziniy, leidzZianciy
kokybiskai ir efektyviai priimti sprendimus ir spresti iskilusias problemas (Dikotla, 2021).

Apibendrinant, efektyvus ziniy valdymas padeda gerinti organizacijos veiklos
efektyvuma, produktyvumg ir konkurencinj pranasuma, taip prisidedant prie bendro tikslo, o
ziniy valdymo procesai organizacijose tapo lygiaverciais Kitiems pagrindiniams organizacijos
procesams. Prie efektyvaus ziniy valdymo proceso Siandieninése organizacijose prisideda ir

informaciniy technologijy naudojimas, palengvinantis bendravimga ir dalijimasi Ziniomis.
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1.4. Motyvavimo sistemos modeliavimas

Motyvacija yra daugiamaté sistema, nes zmones dazniausiai motyvuoja jvairiy veiksniy
derinys (Cmar et al., 2011). Dél $ios priezasties organizacijose yra kuriamos jvairios darbuotojy
motyvavimo sistemos, kurias sudaro motyvuojanéiy veiksniy ir priemoniy kompleksas.
Motyvavimo sistemos — tai motyvavimo priemoniy junginiai, apimantys daugybe veiksniy
skatinanciy dirbti ir geriau atlikti pavestas pareigas (Petuskaité, 2021). Personalo motyvavimo
sistema formuojama jvairiais metodais, kuriy pasirinkimg organizacija atlieka savarankiskai
(Borscheva ir Ilchenko, 2017, cit. i§ Makushin, 2019). Organizacijy vadovai turi tiksliai zinoti,
ko darbuotojai tikisi mainais uz jy indélj j organizacijos gerove bei ko tikimasi i$ darbuotojy uz
uzmokestj bei tuo pat metu suteikti darbuotojams galimybe dirbti ir tobulinti savo igtidzius
(Asaari et al., 2019). Motyvacijos programy kiirimas yra sudétingas procesas, reikalaujantis
labiausiai darbuotojus motyvuojanciy veiksniy iSmanymo (Hitka et al., 2016).

Efektyvi motyvavimo sistema organizacijoje apima ne tik atlyginimo sistemas, bet ir
informacija darbuotojams apie jy pasiektus rezultatus, darbo efektyvuma, konstruktyvig
kritika, rezultaty pripazinima, jvertinima, pagyrima, tinkamg vadovavimo stiliy, darbuotojy
ugdyma ir daug kity procesy (Meskien¢, 2016). 6 lenteléje pateiktos jvairiy autoriy personalo

motyvavimo sistemy sudedamosios dalys (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Personalo motyvavimo sistemy sudedamosios dalys

Autorius, metai Meskiené (2016) Juozaitiené (2011) Taiwo et al. (2022)

e Materialus Materialios priemonés. e Darbo salygos.
atlygis uz e  Darbo atmosfera ir sglygos. e Tarpasmeniniai
darba. e Komandinis darbas, santykiai.

Motyvavimo e  Darbo pobudis susirinkimai ir diskusijos. e Asmeninis
sistemos ir aplinka. Asmeniné atsakomybé ir augimas ir
sudedamosios e Karjeros pripaZinimas. savirealizacija.
dalys planavimas  ir Saviraitka ir tobuléjimas. e Pasiekimai.
personalo e Apdovanojimai.
ugdymo
sistema.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

Atkreiptinas démesys, kad vienas pagrindiniy motyvavimo sistemos tiksly
organizacijoje yra ne tik teisingas ir motyvuojantis atlygis, bet ir efektyvi personalo ir profesinio
ugdymo sistema. Juozaitiené (2011) motyvavimo sistemos dalis klasifikuoja kiek kitaip — prie
Meskienés (2016) minéty daliy prideda komandinj darba, susirinkimus ir diskusijas, asmening
atsakomybe ir pripazinima bei saviraiska ir tobuléjima.

Kiti autoriai personalo motyvavimo sistemas vaizduoja naudodami modelius, kurie jungia
daugiau sudedamyjy elementy ir tarpusavio rySiy. Toks modelis vaizduojamas 2 paveiksle

(Taiwo et al., 2022).
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Poreikiy

patenkinimas Motyvacija

Lygybé /

Apdovanojimai teisingumas

Pasiekimai

ISoriné
L motyvacija . o Atlikimas ir
Tarpasmeniniai ES 1S
santykiai produktyvumas

Zmogiskujy

iStekliy
valdymas
Vidiné
motyvacija
Darbo salygos
Gabumai ir
— savybés
Asmeninis
augimas ir
savirealizacija

2 pav. Personalo motyvavimo sistema

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Taiwo ir kt., (2022)

2 paveiksle vaizduojamame personalo motyvavimo modelyje autoriai iSskiria du
pagrindinius blokus: darbuotojy poreikiy patenkinima, apimantj 6 lentel¢je iSvardintas
motyvavimo sistemos sudedamasias dalis, ir motyvacija, sudaryta i§ iSorinés ir vidinés
motyvacijos bei lygybés / teisingumo. Esant visiems Siems sistemos elementams ir jiems
tarpusavyje saveikajant atsiranda darbuotojy pasitenkinimas, kurj jausdami ir pasitelkdami
turimas savybes ir gabumus, darbg atlieka produktyviai.

Skirtingi autoriai i$skiria skirtingg darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimo etapy
skai¢iy. Bivainis (2011) sitilo pradéti nuo aiskinimosi ar organizacijai darbuotojy motyvavimo
sistema yra i§ viso reikalinga, Uturyte-Vrubliauskiené¢ & Merkevicius (2009) sitilo pradéti nuo
organizacijoje galimy motyvavimo priemoniy nustatymo, o Séerbauskiené (2014) siiilo i§ karto
pradéti nuo organizacijos darbuotojy poreikiy analizés. Uturyté-Vrubliauskiené & Merkevicius
(2009) kuriant personalo motyvavimo sistemg pabrézia ir grjiztamojo rySio darbuotojams bei
organizacijos iSorinés aplinkos svarbg. Ivairiy autoriy sitilomi motyvavimo sistemos kairimo

organizacijoje etapai pateikti 7 lenteléje (zr. 7 lentele).
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7 lentelé. Personalo motyvavimo sistemos kiirimo etapai

utorius 5
Uturyté-Vrubliauskiené & Lo Scerbauskiené
Etapad Merkevicius (2009) Bivainis (2011) (2014)
Motyvavimo priemoniy | Problemos identifikavimas. Nustatoma ar | Darbuotojy
nustatymas. I8skiriamos | reikalinga vienoda motyvavimo sistema, | poreikiy
1 motyvavimo priemoniy rasys | priklausomai nuo §io etapo rezultaty | analizé.
(daZniausiai tai biina | formuluojami tolesni veiksmai. Jei
materialios ir psichologinés). | motyvavimo sistemos nereikia — tyrimas
baigtas, jei reikia — pereinama prie Kkito etapo.
Esamos situacijos analizé. | Motyvacijos ir  motyvavimo  tyrimas. | Gauty
Nusistatomas tikslas, kuriuo | Atliekamas taikant organizacijos vidaus | duomeny
remiantis atliekama | dokumenty analizg ir / ar darbuotojy apklausa, | analizé.
situacijos analizé. siekiant iSsiai$kinti jy nuomon¢ apie jvairius
motyvacinius veiksnius (darbo salygas, darbo
2 nasumui jtaka darancius veiksnius, darbo
privalumus ir trikumus, atlygio susiejima su
rezultatais, darbuotojy santykius, darbe
patiriamas emocijas, tiksly, uzduociy ir darbo
rezultaty nustatymo aiSkumg ir pagristuma,
objektyvumg ir skaidruma, darbo kontrole,
rezultaty vertinimg ir pan.).
Motyvavimo priemoniy | Rezultaty  analizé. Jvertinamas esamy | Motyvacijos
pasirinkimas.  Parenkamos | motyvavimo priemoniy efektyvumas ir nauda. | priemoniy
konkrecios motyvavimo | Atlikus organizacijos vidaus dokumenty | parinkimas.
3 priemonés, kurias naudojant | analiz¢ ir apdorojus darbuotojy atsakyta
sudaromas motyvavimo | apklausg galima nustatyti organizacijos
modelis. darbuotojy motyvavimo spragas ir silpnasias
vietas.
Motyvavimo priemoniy | Priemoniy numatymas. Atlikus darbuotojy | Motyvacijos
taikymas; Pradedamos | motyvacijos vertinima galima numatyti | priemoniy
4 praktiskai taikyti atrinktos | priemones situacijai gerinti. Nustatytomis | taikymas.
didziausig jtaka darbuotojy | spragomis  taisyti  priimami  atitinkami
motyvacijai darancios | sprendimai, orientuoti | motyvacinés biklés
motyvavimo priemonés. sistemiSkumo didinima.
Kontrolé. Stebima ar | Priemoniy jgyvendinimas. Apima prioritety | Poveikis
5 pasirinktos priemonés yra | nustatyma, jgyvendinimo prielaidy analize ir | darbuotojui.
teisingos ir taikomos | jgyvendinimo plano parengima.
reikiamiems darbuotojams
Motyvavimo priemoniy | Motyvacinés  biuisenos  stebésena.  Dél | Atliktas
taikymo  jvertinimas  ir | darbuotojy kaitos, keiéiasi jy poreikiai, todél | darbas.
analizé. Apima taikomy | svarbu stebéti ir vertinti motyvavimo
6 motyvacijos priemoniy | priemoniy taikymo teisinguma ir efektyvuma.
efektyvumo stebéjima, t. y. ar | Pastebéjus motyvavimo priemoniy efektyvumo
jos  tenkina  darbuotojy | sumazéjima, bitina keisti visa motyvavimo
poreikius ir motyvuoja. sistema ir i§ naujo vertinti visus §iuos etapus.
Grijztamasis rySys. Sitiloma Darbuotojy
7 informuoti darbuotojus apie darbo
ju pastangy efektyvuma. ivertinimas.
ISoriné  aplinka.  Apima
salygas, nepriklausancias
8 nuo organizacijos, taciau
darancias jai jtaka, dél ko
bitina jas jvertinti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

ISanalizavus bendrai 7 lentel¢je jvairiy autoriy sitlomus darbuotojy motyvavimo
sistemy kiirimo etapus pastebima, kad kuriant motyvavimo sistemas svarbu iSsiaiSkinti bei

iSanalizuoti darbuotojy poreikius, taip pat, kad norint jvertinti, kurie motyvavimo budai ir
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priemonés yra efektyvios, o kurie — ne, bei nustatyti potencialias motyvavimo priemones yra
svarbi nuolatiné organizacijos darbuotojy poreikiy analizé (Uturyté-Vrubliauskiené¢ &
Merkevicius, 2009; Bivainis, 2011; Séerbauskiené 2016). Darbuotojy poreikiai kinta, todél
organizacijai svarbu periodiskai atlikti motyvavimo sistemos vertinima, kadangi anks¢iau
taikyta motyvavimo sistema gali tapti neefektyvia, todél jos tolimesnis naudojimas gali sukelti
darbuotojy demotyvacija (Uturyté-Vrubliauskiené & Merkevicius, 2009). Svarbu
charakterizuoti rySius tarp motyvavimo sistemy elementy, kurie pagal pobiidj biina tiesioginiai
ir griZtamieji, juose atsispindi ir priezasties bei pasekmés rysiai, grindziantys sistemos elementy
18sidéstyma (Uturyté-Vrubliauskiené & Merkevicius, 2009).

Shyfrina et al. (2019) teigia, kad nors personalo motyvacijos valdymas yra viena i$
pagrindiniy ekonominio efektyvumo didinimo sri¢iy, taciau ji yra regresyvi dabartinio mokslo
ir technologijy i8sivystymo lygio pozitiriu. Autoriy teigimu, programinés jrangos naudojimas
organizacijoje gali pagerinti darbuotojy motyvacija kolektyvinio socialinio klimato, jmoniy
komunikacijos ir informacijos perdavimo grei¢io didinimo prasme, kadangi zmogaus darbo
panaudojimas tam paciam zmogaus darbui paskatinti dél subjektyvumo, iSsilavinimo,
kvalifikacijos ir kity skirtumy ne visada yra optimalus (Shyfrina et al., 2019). Autoriai sukiré
ir pasitilé jmonés personalo motyvacijos valdymo automatizavimo metoda, kurio privalumai:
naudojimo universalumas; darbuotojo naudojimasis Android operacinei sistemai pritaikyta
programa; darbuotojy darbo jvertinimas naudojant baziniy ir papildomy priedy sistemg bei juos
didinancius veiksnius; ,,Organizacijos parduotuvés® buvimas, kurioje darbuotojai gali jsigyti
organizacijos sitilomas priemokas ar kitas papildomas naudas savo nuozitra (Shyfrina et al.,
2019).

Apibendrinant, motyvavimo sistema yra struktiiruota programa, motyvuojanti
darbuotojus tobulinti savo zinias, jgyti naujy jgiidziy ir siekti karjeros. Darbuotojy motyvavimo
sistemos kuriamos atsizvelgiant | organizacijos tikslus ir strategijas, darbuotojy poreikius,
lukes¢ius bei kitus veiksnius, todél motyvavimo sistemos yra individualios ir skiriasi

priklausomai nuo organizacijos individualiy charakteristiky.
1.5. Darbuotojy motyvacijos tyrimai

Remiantis populiariomis poreikiy motyvacijos teorijomis, Zmogui svarbiausia yra
fiziologiniy ir saugumo poreikiy patenkinimas, kuriuos uztikrina materialios motyvavimo
priemonés, tadiau kai kurios i§ ju pradétos kurti dar XX a. pradzioje. Siandieninése
organizacijose taip pat atliekami jvairis su darbuotojy motyvacija susij¢ tyrimai, siekiant
i$siaisSkinti kas motyvuoja Siy laiky organizacijy darbuotojus, kadangi teorijos, kurios anksc¢iau
buvo klasika, dabartiniais laikais gali visai nepasiteisinti.
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Tyréjai organizacijy darbuotojy motyvacija nagrinéja jvairiais aspektais — motyvacijos
skirtumus tarp skirtingy darbuotojy karty (Mahmoud et al., 2020; Mlkva et al., 2020), kas
motyvuoja viename ar kitame sektoriuje dirbancius darbuotojus (Mladkova et al., 2015;
Bienkowska & Ignacek-Kuznicka, 2019; Wong, 2019), kurie motyvaciniai veiksniai daro
didesng jtaka (Wong, 2019; Zoltan & Vancea, 2020) ir pan.

Atlikti tyrimai, kuriais buvo siekiama nustatyti kas skirtingy karty darbuotojus
motyvuoja jy darbo vietoje. Skirtingy karty darbuotojy moptyvacijos tyrimai ir jy rezultatai
pateikti 8 lenteléje.

8 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy motyvacijos tyrimai

Autorius
(metai)

Tyrimo apraSymas ir rezultatai

Tyrimu siekta nustatyti jauny darbuotojy likes¢ius ir prioritetus, nustatyta, kad Sios kategorijos
darbuotojai labiausiai vertina galimybes kilti karjeros laiptais, po kurios seka draugiskas darbo
kolektyvas ir mokymosi bei tobuléjimo galimybeés. Sio tyrimo rezultatais, atlyginimas, premijos
ir darbo saugumas atsidiré per vidurj, po karjeros pazangos.
Teisingumo teorija derinta su socialinio emocinio selektyvumo teorija, kurios teigimu senéjant
keiCiasi asmeny motyvai ir tikslai. Autoriy teigimu, jaunesni ir vyresni darbuotojai turi
skirtingus prioritetus ir pageidavimus, skirtingai vertina tam tikry darbo ypatybiy patraukluma,
todél ne tik skirtingai reaguoja i atskiras darbo ypatybes (pvz., darbo uzmokestj), bet taip pat ir
| nelygybés situacijas, t. y. pristaté darbuotojo amziy kaip svarby veiksnj. Rezultatai parodé,
kad jaunesniy darbuotojy pasitenkinimas darbu reikSmingai padidéja, kuomet jiems
padidinamas atlygis, o vyresnio amziaus darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimas yra
sudétingesnis procesas. Be piniginiy aspekty, nustatyta, kad jnaSas j organizacijg yra svarbus
darbuotojy pasitenkinimui darbu, ypac¢ vyresnio amziaus grupiy darbuotojams, kurie turi poreikj
reik§mingai prisidéti prie organizacijos, todél jiems reikéty suteikti galimybe prisidéti prie
socialinés aplinkos, skatinant juos dalintis Ziniomis ir patirtimi su kitais darbuotojais.
Gautos i$vados, kad Z karta yra labiau jautri motyvacijos nebuvimui lyginant su X ir Y
kartomis. Materialus atlygis mazai vertinamas X ir Y kartos, taciau tai yra tinkama motyvavimo
priemoné Z kartai. X karta labiausiai vertina populiarumg ir pripazinimg, kurie maziau svarbiis
Y kartai. X ir Y kartos darbuotojai, prieSingai nei Z karta, kaip bendros darbo motyvacijos saltinj
vertina identifikuota motyvacija (kai darbuotojai jy elgesio kontrole priima kaip savo). Vidiné
motyvacija (blisena, kai asmenys nori uzbaigti veikla, nes mano, kad veikla yra jdomi ir maloni
(Ryan & Deci, 2017)) labiausiai prisideda prie Z kartos darbuotojy motyvacijos.
Rezultatai atskleidé, kad ne tokie svarbiis motyvaciniai veiksniai yra personalizuotas darbo
laikas, darbas be skubéjimo, papildomos atostogy dienos ir prestizas. Visos respondenty kartos
Mlkva et al. | kaip svarbiausius jvertino S§iuos veiksnius: santykius su kolegomis, pasitenkinamg darbu
(2020) (svarbiausias Z kartai), uzimtumo saugumg (ktdikiy bumo karta maziausiai patenkinta darbo
saugumu), asmeninj tobuléjimg (svarbiausias Y Kkartai, o maziausiai svarbus Z Xkartai),
komandinj darba, pasitenkinimg pajamomis (maZziausiai svarbus kiaidikiy bumo kartai).

Bawa (2017)

Kollmann et
al. (2020)

Mahmoud et
al. (2020)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

Apibendrinant 8 lenteléje pateiktus skirtingy karty darbuotojy motyvacijos tyrimus
pastebima, kad nepaisant karty skirtumy, visoms jy grupéms yra svarbiis santykiai su
kolegomis. Teigtina, kad darbuotojy amzius yra svarbus aspektas juos motyvuojant, kadangi
jaunesni darbuotojai labiau vertina karjeros ir augimo galimybes bei atlygio padidinima, o
vyresnio amziaus darbuotojai labiau vertina pripaZinimg ir galimybe reik§mingai prisidéti prie

organizacijos veiklos ir jos geroves.
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Nemazai darbuotojy motyvacijos tyrimy atlikta analizuojant protinj darba dirbanciy

darbuotojy motyvacija (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Protinj darbg dirbanciy darbuotojy motyvacijos tyrimai

Autorius
(metai)

Tyrimo aprasymas ir rezultatai

Aibievi
(2014), cit.
i$ Bawa
(2017)

Tyrimas atliktas siekiant patikrinti mokymo ir tobuléjimo poveikj darbuotojy motyvacijai, kurio
metu nustatytas reikSmingas teigiamas rySys tarp mokymy ir motyvacijos, pastebéta, kad
apmokyti darbuotojai yra labiau atsidave pareigoms, palyginti su tais, kurie nebuvo apmokyti,
ir kad mokymas gali padidinti produktyvuma. Remiantis $io tyrimo rezultatais darytina iS§vada,
kad svarbu ne tik motyvuoti darbuotojus, kad jie tobulinty savo Zinias, bet ir jy Ziniy tobulinimas
siekiant didinti motyvacija jy darbo produktyvumui ir efektyvumui.

Mladkova et
al. (2015)

Atliktas tyrimas, sickiant i$siaiSkinti, kurie veiksniai motyvuoja protinj darbg dirbancius
darbuotojus ir kokie veiksniai neigiamai veikia jy motyvacija, kurio metu paaiskéjo keturios
svarbios darbuotojus motyvuojanciy veiksniy kategorijos: tiksly pasiekimas, pasitenkinimas,
darbo pobudis ir laisvé bei i$skirtos dvi demotyvuojancios kategorijos: neefektyvus darbuotojy
ziniy panaudojimas ir Zemos vadovo moralinés savybés. Tyrimo rezultatai jrodo Ziniy
pritaikymo organizacijos ziniy valdymo procese naudg ne tik paciai organizacijai, bet ir
darbuotojy motyvacijai.

Vrancic
(2015), cit.
i$ Bawa
(2017)

Tyrime apklausti jvairiuose sektoriuose dirbantys darbuotojai. Respondentai kaip svarbiausius
i8skyré tris psichologinius motyvuojancius veiksnius: tiesioginiy vadovy pagyrima, vadovy
démes;j ir galimybe vadovauti projektams ar darbo grupéms. Nustatyta, kad Sios trys pagrindinés
psichologinés motyvavimo priemonés atlieka svarby vaidmenj ne tik siekiant geresniy darbo
rezultaty, bet ir norint, kad darbuotojai jausty, jog jy darbovietés juos vertina, rimtai zidiri i jy
gerove ir siekia sudaryti karjeros augimo galimybes. Trys labiausiai motyvuojanéios piniginés
priemonés: premijos, padidintas bazinis atlyginimas ir akcijy ar akcijy pasirinkimo sandoriai.

Khoshnevis
&
Tahmasebi
(2016)

Siekta iStirti rys$j tarp organizacijos higienos ir motyvacijos veiksniy bei vadovy ir darbuotojy
motyvacijos. Atskleista, kad organizacijos higienos veiksniai tiesiogiai veikia darbuotojy ir
vadovy pasitenkinimg darbu. Nustatyti didziausig jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu
turintys higienos veiksniai — atlyginimas, valdymo ir prieziiiros metodai, organizacijos politika,
santykiai su kitomis institucijomis, santykiai su kolegomis, pareigos, darbo saugumas, bausmiy
ir atlygio sistema. Nustatyti Herzbergo modelio motyvaciniai veiksniai, turintys jtakos
vidurinés grandies vadovy pasitenkinimui darbu - kity darbuotojy nuomoné, darbo jvertinimas,
tobuléjimo ir savarankisko sprendimy priémimo galimybés, riby ir pareigy sukonkretinimas,
priklausymo ir naudingumo organizacijai jausmas, pasirinkimo laisvés ir diskrecijos
suteikimas, démesys inovacijoms, grieztos kontrolés panaikinimas, moraliné parama ir
skatinimas, darbo atitikimas kompetencijai ir mokymai darbo vietoje. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad siekiant pagerinti darbuotojy motyvacija svarbu nustatyti darbuotojy mokymo
poreikius ir juos patenkinti.

Bienkowska
& Ignacek-
Kuznicka

(2019)

Siekta nustatyti motyvacijos jtaka darbuotojy darbo rezultatams. Rezultatai atskleidé, kad
darbuotojy motyvacija ir darbo rezultatus sieja teigiamas tiesioginis rySys. Tyrimo duomenys
analizave autoriai taip pat priéjo i§vados, kad protinj darbg dirbantys darbuotojai vidutiniskai
turi aukstesnj darbo motyvacijos ir darbo rezultaty lygj nei darbuotojai, kuriy negalima priskirti
Siai darbuotojy grupei.

Wong
(2019)

Australijoje apklausiant darbuotojus atliktas tyrimas, kurio rezultatai patvirtino, kad vidiné
motyvacija lemia didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, o iSoriné motyvacija didesnio
pasitenkinimo darbu nesukelia, tuo tarpu pazinimo poreikis turi teigiamos jtakos vidinei
darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Darbo pastangos didéja, kai kyla vidiné
motyvacija. Tyrime vertinta santykiné darbo uzmokescio verte, palyginti su kitais tiek vidiniais,
tiek iSoriniais veiksniais. Atlyginimas laikytas svarbiu veiksniu, taciau pagrindiniai veiksniai,
iskaitant stimuliavimg, tinkamuma, pusiausvyra, nepriklausomybg ir intelekta, buvo vertinami
kaip svarbesni. Nustatyta, kad darbo uzmokestis svarbesnis jaunesniems darbuotojams, didelése
organizacijose dirbantiems ir tiesiogines ataskaitas turintiems vadovams, taip pat, kad kartu su
darbuotojy amziumi didéja jy motyvacija darbui ir pazinimo poreikis bei mazéja iSoriniy
motyvacijos veiksniy svarba. Nustatyta, kad darbo uzmokestis turi didel¢ jtaka jvairiose
amziaus grupése. Tiksly nustatymas ir grjztamasis rySys yra daznai motyvavimo sistemose
naudojami metodai, taciau tyrimo i§vados rodo, kad tai yra neveiksminga motyvuojant protinj
darbg dirbancius darbuotojus.

Zoltan &
Vancea
(2020)

Gauti rezultatai, kad iSoriné motyvacija organizacijy darbuotojams yra maziau svarbi, lyginant
su vidine. Nustatyta, kad dirbant komandoje svarbiausias yra pagarbos ir jvertinimo poreikis i§
kolegy, po jo seké priklausymo ir saugumo poreikiy patenkinimas, ir maziausiai svarbus —
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savirealizacijos poreikis. Tyrimo rezultatai nesutampa su klasikine Maslow poreikiy piramide
ir joje pateikiama poreikiy hierarchija, autoriai daro prielaida, kad tokius rezultatus galéjo lemti
tai, kad tyrimas buvo atliktas konsultacinése jmonése, kuriy darbuotojai dazniausiai dirba su
ziniomis ir jy apdorojimu bei nuolat mokosi, todél jiems svarbus kolegy griztamasis rysys ir
pripazinimas. Darbuotojus labiausiai motyvuoja mokymasis i$ patyrusiy kolegy ir i§ jy gauti
teigiami atsiliepimai. Daroma prielaida, kad savirealizacija dirbant komandoje maziau svarbi,
nes darbuotojai orientuoti j bendra rezultata, o ne asmeninius pasiekimus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais

Apibendrinant 9 lenteléje pateiktus protinj darbg dirbanciy darbuotojy motyvacijos
tyrimus, pastebima, kad protinj darbg dirbantys darbuotojai vertina santykius su kolegomis ir
ju nuomong, atlikto darbo jvertinimg ir griztamajj ryS] (ypa¢ darbuotojai, kurie dirba
komandose), asmeninio tobuléjimo ir suteikiamo savarankisko sprendimy priémimo galimybes.
Protinj darbg dirbantiems darbuotojams taip pat svarbiis aspektai yra ziniy tobulinimas ir
efektyvus jy panaudojimas, kurio nesant darbuotojai net yra demotyvuojami. Atlyginimas, kaip
higienos faktorius, yra taip pat svrabus, taCiau tai néra pagrindiné protinj darbg dirbanciy
darbuotojy motyvavimo priemoné.

Ivairiy su darbuotojy motyvacija susijusiy tyrimy yra atlikta ir bankiniame sektoriuje

(zr. 10 lentele).

10 lentelé. Darbuotojy motyvacijos tyrimai, atlikti bankiniame sektoriuje
Autorius (metai) Tyrimo apra§ymas ir rezultatai

Graikijoje tirta bankinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos itaka jy lojalumui ir darbo
rezultatams. Rezultatai atskleidé, kad santykiai su vadovais yra svarbiau nei santykiai su
kolegomis ir yra svarbiausias darbuotojy lojalumo ir veiklos rodiklis, po kurio seka augimo
ir atlyginimo poreikiai, tuo tarpu fiziniai poreikiai, pagristi papildomomis iSmokomis,
nebuvo susieti su jokiais individualiais rezultatais. AukStesnes pareigas uZzimancius
Trivellas et al. darbuotojus mokinant naujy dalyky, ugdant jy kompetencijas, leidZiant panaudoti jvairius

(2010) gebéjimus, suteikiant galimybes atlikti sudétingas uzduotis, leidZiant imtis iniciatyvos ir
priimti daugiau sprendimy darbe, pageréja jy darbo rezultatai ir lojalumas. Organizacijoje,
kurioje darbuotojas atsakingas uz savo atlickama darbg nuo pradziy iki galo, patenkinamas
kiirybiskumo ir tobuléjimo poreikis, o atlyginimas ir papildomos iSmokos yra ne
darbuotojy motyvatoriai, gerinantys darbo rezultatus, o higienos veiksniai, kurie apsaugo
nuo nepasitenkinimo darbu.
Tyrimas atliktas Pakistane, siekiant nustatyti ar yra rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir
atlygio. Gauti rezultatai, kad darbuotojy motyvacija yra keliy veiksniy rezultatas. Atlygi
ir darbuotojy motyvacija sieja teigiamas rySys, taip pat, yra rySys tarp motyvacijos
veiksniy ir demografiniy kintamyjy (lyties, amziaus, pajamy ir patirties), taciau néra jokio

Shafig & Naseem

(2011) ry$io tarp darbuotojy motyvacijos ir banky darbuotojy kvalifikacijos. Atlyginimas yra
svarbus darbuotojy motyvacijos veiksnys, palyginti su kitais kintamaisiais veiksniais,
tokiais kaip paaukstinimas, darbo saugumas, darbo salygos, jvertinimas ir kitos naudos.

. Tirtas Pakistano bankinio sektoriaus darbuotojy pasitenkinimo darbu ir motyvacijos ry$ys
Bhatti et al. link ad d link - reikimi ki .

(2012) su darbo apli a. Nustatyta, ’fld_ arbo aplinka turi reikSmingg poveikj asmeniniams
rezultatams, pasitenkinimui, vidinei darbo motyvacijai.

Tyrimas buvo atliktas Pakistane, tiriant daugiau ryS$iy. Rezultatai atskleidé, kad yra
Aknhtar et al. SV o 9 ) N S .

(2014) reik§mingas teigiamas rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir: finansinio atlygio, darbo
pobiidzio, kontrolés, asmeniniy savybiy.

. i, Atliktas tyrimas Pakistane, nustatant motyvacijos rysj su atlygiu ir darbo aplinka, kurio

Tufail & Sajid . .. o - . . . .

(2015) rezultatai atskleide, kad yra reikSmingas teigiamas rySys tarp priklausomo kintamojo

(motyvacijos) ir dviejy nepriklausomy kintamyjy (darbo aplinkos ir atlygio).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais
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Apibendrinant 10 lenteléje pateiktus bankinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos
tyrimus, pastebima, kad darbuotojy atlygis ir darbo aplinka su darbuotojy motyvacija yra
tiesiogiai susije¢, taiau motyvacijai daro jtakg ir daugiau veiksniy: santykiai su vadovais ir
kolegomis, karjeros ir savirealizacijos bei savarankiSsko sprendimy priémimo galimybés.
Atkreiptinas démesys, kad bankiniame sektoriuje atlikty darbuotojy motyvacijos tyrimy
rezultatai sutampa ir patvirtina protinj darbg dirbanciy darbuotojy motyvacijos tyrimy
rezultatus, kadangi bankinio sektoriaus darbuotojams taip pat svarbu mokymasisis ir
kompetancijy ugdymas bei jy panaudojimas.

Apzvelgus jvairius organizacijy darbuotojy motyvaciniams veiksniams nustatyti skirtus
tyrimus galima teigti, kad motyvacijos nauda darbuotojams ir organizacijai yra neabejotina, taip
pat, kad gali biiti taikomos jvairios darbuotojy motyvavimo strategijos. Apzvelgti tyrimai
patvirtina Alderfer (1969 m.) sukurtg teorija, kuri teigia, kad vienu metu gali veikti keli
poreikiai, taip pat McClelland (1967 m.) teorija, kuria buvo iSskirti trys pagrindiniai darbo
poreikiai: pasiekimy poreikis, valdzios poreikis ir narystés poreikis (Acquash et al., 2021).
Svarbu ir tai, kad skirtingo amziaus, skirtingy pareigy darbuotojus motyvuoja skirtingi
veiksniai, kadangi skiriasi jy poreikiai, todél bendros motyvavimo taisyklés, kuri tikty visiems
darbuotojams, néra.

Apzvelgti tyrimai (Trivellas et al., 2010; Mladkova et al., 2015; Khoshnevis &
Tahmasebi, 2016; Bawa, 2017) patvirtina darbuotojy mokymosi, ziniy tobulinimo ir pritaikymo
svarba jy motyvacijai bei leidzia daryti prielaida, kad siekiant pagerinti darbuotojy motyvacija
svarbu nustatyti jy mokymaosi poreikius ir juos patenkinti. Minéti tyrimai, apzvelgta darbuotojy
motyvacijos ir jy ziniy svarba organizacijai pagrindZia motyvuojanéiy priemoniy sistemos

darbuotojy Zinioms tobulinti kiirimo reikalinguma.

Teoringje dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé¢ atskleidzia, kad Zinios
organizacijoje prisideda prie jvairiy problemy sprendimo, naujy produkty/paslaugy kiirimo,
galimybiy plétojimo ir yra glaudziai susijusios su inovacijomis, todél organizacijai svarbu jas
tinkamai valdyti bei | jas investuoti. Efektyviai valdomos Zinios gerina organizacijos veiklos
efektyvuma, produktyvuma ir konkurencinj pranasumg, taciau efektyviam ziniy valdymui
svarbus aspektas yra ir darbuotojy motyvacija. D¢l i§vardinty priezasCiy, organizacijai svarbu
motyvuoti darbuotojus, kad jie turéty reikiamy ziniy. Apzvelgti darbuotojy motyvacijos tyrimai
atskleid¢, kad organizacijos darbuotojy motyvacija ir jy zinios yra glaudZiai susijusios bei
darancios viena kitai tiesioging jtaka, todél organizacijose yra tikslinga diegti motyvavimo
sistemas, motyvuojancias darbuotojus tobulinti savo zinias, jgyti naujy jgudziy ir siekti

karjeros. Motyvavimo sistema kiekvienoje organizacijoje turéty buti kuriama atsizvelgiant j
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individualias organizacijos charakteristikas — tikslus ir strategijas, darbuotojy poreikius,
lukescius bei kitus veiksnius, todél motyvavimo sistemos organizacijose skiriasi, priklausomai
nuo jy individualiy charakteristiky. Apzvelgti tyrimai patvirtina darbuotojy mokymosi, Ziniy
tobulinimo ir pritaikymo svarbg jy motyvacijai, o apzvelgta darbuotojy motyvacijos ir Ziniy
svarba organizacijai pagrindzia motyvuojan¢iy priemoniy sistemos darbuotojy Zinioms

tobulinti kiirimo reikalinguma.
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2. MOTYVACINIU PRIEMONIU SISTEMOS DARBUOTOJU ZINIOMS
TOBULINTI MODELIAVIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje kuriamas darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sasajos teorinis
modelis, aprasoma jo testavimo metodika, apimanti ekspertinj vertinimg ir anketinés apklausos

metoda.

2.1. Darbuotojy motyvacijos, jy Ziniy tobulinimo ir Ziniy valdymo sgasajos

teorinio modelio kiirimas

Siekiant apibrézti darbuotojy motyvacijos, jy ziniy tobulinimo ir Ziniy valdymo rys$j,

remiantis pirmoje dalyje iSanalizuota moksline literatiira, sudarytas teorinis modelis (zr. 3

paveikslg).
Ziniy
identifikavimas
ir fiksavimas
Ziniy
saugojimas
Motyvacija tobulinti zinias
X 7
Ziniy Dalijimasis
pritaikymas Ziniomis
H1 H2
Motyvacija Pasitenkinimas darbu Vadovo elgesys ir pagalba Motyvuojancios priemonés

3 pav. Darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sgsajos teorinis modelis

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbuotojy mokymas turi glaudy rysj su jy motyvacija (Raharjo et al., 2014, cit. i§ Niati
et al., 2021). Mokymai turi jtakos darbuotojy motyvacijai, nes dalyvaudami mokymuose
darbuotojai jgija jgudZiy atlikti organizacijos jiems pavestas uzduotis, todel uzduotys
atliekamos su didesniu entuziazmu (Niati et al., 2021). Darbuotojy motyvacijos ir Ziniy
tobulinimo (mokymy) rySys daznai nagrinéjamas i§ perspektyvos, kad darbuotojy Ziniy
tobulinimas veikia ir jy motyvacija, taciau literatiiros, nagrin¢jancios tai, kaip reikéty

darbuotojus motyvuoti zinioms tobulinti, triiksta, todél pirmoji keliama hipotezé:
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H1: Motyvacijos jtaka darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias yra teigiama ir
reikSminga.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu turi teigiama poveikj ziniy valdymui organizacijoje,
tai buvo patvirtinta jvairiais tyrimais, kurie atskleidé reikSmingg teigiamg ziniy valdymo
poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu (Masa'deh, 2016; Kianto et al., 2016, cit. i§ Purwanto,
2020), todél kita hipotezé:

H2: Darbuotojy pasistenkinimo darbu jtaka darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias yra
teigiama ir reikSminga.

Remiantis pirmoje dalyje atlikta literatiiros analize, darbuotojy ziniy valdymo funkcijos
pirmiausia yra susijusios su vadovu, kadangi uz jas atsakingas ir darantis joms jtaka yra
organizacijos vadovas (Marcinkevicitté, 2010; Mladkova et al., 2015; Bawa, 2017; Katiniené,
2018; Asaari et al., 2019; Dikotla, 2021), todél trecia keliama hipotezé:

H3: Vadovo jtaka darbuotojy Zinioms tobulinti yra teigiama ir reikSminga.

Taip pat iSsikeltos hipotezés patikrinti, ar darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias daro
statistiSkai reikSmingg jtaka kiekvienas i$ ziniy valdymo rato etapy:

H4: Ziniy identifikavimas ir fiksavimas organizacijoje turi teigiama ir reikiminga jtaka
darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias;

H5: Ziniy saugojimas organizacijoje turi teigiama ir reik§minga jtaka darbuotojy
motyvacijai tobulinti Zinias;

H6: Dalijimasis Ziniomis organizacijoje turi teigiamg ir reikSmingg jtaka darbuotojy
motyvacijai tobulinti Zinias;

H7: Ziniy pritaikymas organizacijoje turi teigiama ir reikiminga jtaka darbuotojy
motyvacijai tobulinti Zinias;

H8: Ziniy kirimas organizacijoje turi teigiama ir reik§minga jtaka darbuotojy
motyvacijai tobulinti Zinias;

Bankiniame sektoriuje dirbantiems darbuotojams yra svabus nuolatinis Ziniy
tobulinimas, kadangi tokio pobtidZio organizacijos yra labai dinamiskos: daznai keiciasi vidinés
tvarkos ir procesai, su banko produktais susijusios salygos, konkurenty sitilomi produktai ir

salygos, dazni poky¢iai ir finansy sektoriuje ir visoje ekonomingje aplinkoje.

2.2. Darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sasajos teorinio modelio

testavimo metodika

Sudarytam darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sgsajos modeliui testuoti biitina

sudaryti pagrjstg tyrimo metodika.
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Tyrimo tikslas — sukurti motyvuojanciy priemoniy sistemos modelj darbuotojy zinioms
tobulinti.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti, kurioms motyvacinéms priemonéms, eksperty nuomone, bankininkystés
sektoriaus darbuotojai teikia didziausig svarba.
2. Atskleisti, kokie veiksniai, bankininkystés sektoriaus darbuotojus, motyvuoja tobulinti

Zinias.

Eksperty vertinimo privalumas yra tai, kad informacija gaunama santykinai greitai, tai
ypac svarbu greitam sprendimy priémimui, taip pat, patiriamos nedidelés iSlaidos, taciau kaip
trikumas yra pabréziamas galimas subjektyvumo lygis, dél ko gaunami jveréiai yra maziau
patikimi (Lukianova et al., 2019). Dar vienas i$ privalumy yra tai, kad metodas gerai veikia ne
tik organizacijos/visuomenés evoliucijos stadijose, bet ir kritiniuose taskuose, kur esama
tendencija keiciasi ir formuojasi nauja, kadangi tam reikia atsizvelgti ne tik j kiekybinius ir
kokybinius veiksnius, bet ir j eksperty intuicijg (Lukianova et al., 2019). Eksperty apklausos
metodas ne visada yra pakankamas moksliniams tyrimams ir gali biti derinamas su kitais
(kiekybiniais ir kokybiniais) metodais hipotezéms patvirtinti bei uztikrinti tyrimo patikimuma
ir pagrjstuma (Lukianova et al., 2019). Siekiant nustatyti, kas darbuotojus motyvuoja jy darbo
vietoje tobulinti savo Zinias, ir gauti kuo objektyvesnius tyrimo rezultatus, dél minétos
priezasties, pasirinkta atlikti tiek eksperty vertinimo apklausg, tiek paciy bankininkystés
sektoriaus darbuotojy, kad gauti rezultatai atspindéty abiejy pusiy pozicijas, ir leisty palyginti
ju nuomones tarpusavyje.

Tyrimy metodologija gali skirtis, tac¢iau kiekvienas tyrimas yra pagristas duomenimis,
kurie analizuojami ir interpretuojami siekiant gauti informacijos (Nayak & Narayan, 2019).
Tyrimai daZnai grindZziami pirminiais duomenimis, kuriy vienas daZzniausiy rinkimo biidy yra
apklausos, tapusios standartine socialiniy moksly, rinkodaros ir oficialiosios statistikos
empiriniy tyrimy priemone (Nayak & Narayan, 2019). Apklausa yra Zmoniy grupés nuomoneés
ar patirties tyrimas, pagrjstas klausimy serija, o joje naudojami klausimai paprastai yra i§ anksto
apsvarstyti ir skirti i§ tam tikros Zmoniy grupés gauti konkrecius duomenis apie jy
pageidavimus, nuomones, elgesj ar fakting informacija, priklausomai nuo tyrimo tikslo (Nayak

& Narayan, 2019).

2.2.1 Ekspertinis vertinimas

Siekiant iSsiaiskinti, kurioms motyvacinéms priemonéms bankininkystés sektoriaus

darbuotojai apskritai teikia didziausig svarbg, tuo tikslu Siame tyrime atlieckamas ekspertinis
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vertinimas. Eksperty apklausa — tos srities specialisty pasitelkimas j pagalbg ir pasikliovimas jy
nuomone, kuri pagrjsta ne tik turimomis Ziniomis bet ir patirtimi (Ikart, 2019).

Visi apklausoje dalyvave ekspertai yra ilgameciai bankininkystés sektoriaus
darbuotojai, vadovaujantys jvairiy padaliniy grupiy darbuotojams bei turintys aukstajj
universitetinj iSsilavinimg. Ekspertinéje apklausoje dalyvavusiy eksperty charakteristikos

pateiktos 11 lentel¢je (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Ekspertinéje apklausoje dalyvavusiy eksperty charakterisatikos

Kriterijus | Darbo stazas uZimamose Ksilavinimas Lytis
Eksperto kodas pareigose
Ekspertas Nr. 1 Dirba 7 metus Aukstasis universitetinias | Vyras
Ekspertas Nr. 2 Dirba 10 mety Aukstasis universitetinias Moteris
Ekspertas Nr. 3 Dirba 8 metus Aukstasis universitetinias | Vyras
Ekspertas Nr. 4 Dirba 6 metus Aukstasis universitetinias Moteris
Ekspertas Nr. 5 Dirba 5 metus AukStasis universitetinias Moteris

Saltinis: sudaryta autorés

Siekiant kuo tikslesniy tyrimo rezultaty, svarbu apklausti tinkama eksperty kiekj, kuris
Siuo atveju pasirenkamas pagal Libby ir Blashfield‘o (1978) pateikta sprendinio patikimuma,
priklausantj nuo eksperty skaiciaus, pagal kurj apklausus bent 5 ekspertus, sprendinio
patikimumas yra didesnis nei 75 procentai, ir su kiekvienu papildomai apklaustu ekspertu
padidéja nezenkliai (Skvarciany, 2017). D¢l Sios priezasties Siame tyrime apklausti 5 ekspertai.

Eksperty apklausos duomeny surinkimui parengta anketiné apklausa (Zr. 1 prieds).

Eksperty apklausai atlikti atrinktos daZniausiai organizacijose naudojamos motyvacinés
priemongs, kurios suskirstytos 1 3 grupes pagal tai, kaip dazniausiai skirstomos mokslin¢je
literatiiroje (Marcinkeviéiiité, 2010; Makushin, 2019) (Zr. 3 lentelg), todél eksperty apklausa
susidéjo 18 iy daliy:

e Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimo.
e Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimo.
e Psichologiniy motyvaciniy priemoniy jvertinimo.

Tyrimo organizavimas. Ekspertai apklausti jiems paruostg anketg siunéiant elektroniniu
pastu konkretiems asmenims, atrinktiems pagal nustatytus kriterijus: uzimamas pareigas, darbo
stazg jose ir iSsilavinima. Eksperty apklausa atlikta 2022 m. spalio ménesj, iSsiun¢iant anketg 5
ekspertams, i§ kuriy jg visi atsakeé, todél eksperty apklausos anketos griztamumas — 100 proc.

Duomeny apdorojimas. | 3 grupes suskirstytoms motyvacinéms priemonéms jvertinti
parenkamas duomeny analizés metodas, kur] naudojant atlickamas ekspertinis vertinimas.
Siame tyrime eksperty apklausa gauty duomeny vertinimas atliekamas naudojant analitinj

hierarchijos procesa (angl. Analytic hierarchy process — AHP, pradininkas Saaty), kuris
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naudojamas kriterijy santykiniam svoriui nustatyti, panaudojant porinj kriterijy palyginima
hierarchingje sistemoje (Tzeng & Huang, 2011). Pagal tai nustatoma prasomy palyginti kriterijy
svarba — Siame tyrime darbe naudojamy motyvaciniy priemoniy.

Nudodami AHP metoda ekspertai vertino kiekvieng pateikta motyvacing priemong
tarpusavyje su kitomis tai paciai grupei priklausanCiomis priemonémis. Atliekant porinj
motyvaciniy priemoniy vertinimg ekspertai prasyti priskirti svarbesnei alternatyvai reikSm¢ nuo
1 iki 9, pagal tai, kokia jos svarba lyginant poroje su kita alternatyva. Sio vertinimo skalés

reik§més ir jy apraSymai pateikiami 12 lenteléje (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Alternatyvy vertinimo skalés reikSmés

Vertinimas Vertinimo apibréZimas Vertinimo paaiSkinimas
1 Alternatyvos lygios Abi alternatyvos vienodai svarbios
Remiantis patyrimu ir nuomone alternatyva silpnai

3 Silpnai pranasesné alternatyva pranasesné uz kita alternatyva

5 Stiprus alternatyvos pranasumas Remla}ntls patyrllmu Ir nuomone alternatyva turi stipry
pranasuma, lyginant su kita alternatyva

7 Akivaizdziai geresné alternatyva | Alternatyva turi akivaizdy pranasuma

9 Absoliuciai geresné alternatyva Alternatyva turi absoliu¢iai negin¢ijama pranaSuma

Naudojamos kai reikalingas kompromisas tarp auks¢iau

2,4,6,8 Tarpinés reikSmes i¥vardinty vertinimy

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Saaty (2004)

Kiekvienio i§ eksperty priskirti alternatyvy pory vertinimai suvedami j matrica pagal 4
lenteléje pateikta vertinimo skalg, tuomet naudojant geometrini vidurkj atskiros eksperty
matricos yra suvedamos | vieng bendrg matricg. Tolesniu zingsniu vyksta duomeny
normalizavimas (zr. (1) formule):

o X110 X
Xij=c——=|% ™~ i] 1)

Ci
ij=1"4
an Xnn

cia:
Xij — normalizuota matricos reikSme;
¢;j — bendros eksperty nuomoniy matricos tikrin¢ reikSme.
Atlikus bendros eksperty matricos duomeny normalizavimg galima apskaiciuoti

eksperty vertinty alternatyvy svorius (zr. (2) formule):

W
W = X [

ij n

o, )
Win
cia:

Wij; — alternatyvos svoris;

Xin —normalizuotos matricos eilutés reikSme;

n — alternatyvy skaicius.
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Porinio palyginimo AHP metodas vertina eksperty vertinimy suderinamuma, kurj
parodo suderinamumo indeksas (angl. Consistency Index) (Skvarciany, 2017). Jam nustatyti
pirmiausia skai¢iuojama didziausia eksperty lyginimo matricos tikriné reikSmé (zr. (3)
formulg).

n (@Av);

= Lj=1 nv; @)

Amax
¢ia:
Amax — didZiausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos A tikrine reikSme;
n — nepriklausomy eiluciy skai¢ius matricoje;
v;— matricos tikrin¢ reikSme.
Kuo gauta A,,,, reikSmé yra artimesné n reikSmei, tuo labiau suderinta eksperty

nuomoniy palyginimo matrica. PO A,,,, apskai¢iavimo, toliau skai¢iuojamas suderinamumo

indeksas CI (zr. (4) formulg):

Cl = Amaxlt (4)

n-1
¢ia:
Cl — suderinamumo indeksas;
n — alternatyvy skaicius.

Tolesniu zingsniu suderinamumo indeksas naudojamas apskaic¢iuojant suderinamumo
santykj (zr. (5) formule):

_a
CR=—, (5)

cia:
CR — suderinamumo santykis;
RI — atsitiktinis indeksas (angl. Random Index).
Atsitiktinio indekso (RI) reikSmés pateiktos 13 lentel¢je, reikSmé parenkama pagal

matrices eile, t. y. pagal tai, kiek kriterijy tarpusavyje lyginami (Zr. 13 lentele).

13 lentelé. Atsitiktinio indekso (RI) reik§més pagal Saaty

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Saltinis: Skvarciany, 2017

Jei gauta suderinamumo santykio (CR) reik§mé mazesné 0,2, tuomet analitinés

hierarchijos procesas laikomas tinkamu (Skvarciany, 2017).
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2.2.2. Anketinés apklausos metodas

ISsikelty H1-H8 hipoteziy patvirtinimui arba atmetimui bei motyvaciniy priemoniy
sistemos modeliavimui atlikti nuspresta pasirinkti anketinés apklausos metoda. Siam tyrimui
atlikti sukurtos dvi anketos: pirmoji, kuri skirta ekspertams, vertinantiems kurioms
motyvacinéms priemonéms bankininkystés sektoriaus darbuotojai bendrai teikia pirmenybe;
antroji, kuri skirta apklausti pacius bankininkystés sektoriaus darbuotojus.

Bankinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sgsajos tyrimui atlikti

respondenty vertinimui pateikti teiginiai iSskirti 14 lenteléje (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Anketinéje apklausoje pateikti teiginiai

Kategorija Teiginys Sudaryta remiantis
Organizacijoje gerai dirbantys asmenys turi galimybe greitai | Luthans, 1998
biti paaukstinti. Moser, 1997, cit. i$

) Esu patenkintas galimybémis gauti didesnj atlyginima. Zafar et al., 2014.

Darbuotojy — — I I -

motyvacija Gerai dirbdamas jauciu asmeninj pasitenkinima. The McKinsey
Dirbu savo darba taip gerai, kaip galiu. Quarterly, 2006 cit.
Daznai galvoju, kaip efektyviai atlikti savo darba. i§ Shahzadi et al.,

2014
Organizacijos aplinka yra bendradarbiaujanti, skatinanti abipuse | Frey, 1997, cit. i§
pagarba, tarp darbuotojy vyrauja draugysté ir tarpusavio | Shahzadi et al., 2014
pasitikéjimas.
Organizacija man leidzia augti kaip asmenybei, labiau pasitikéti
savimi, bresti ir ugdyti savigarba.
D_arbu(_)tc_)jq Jauciu priklausyma organizacijai ir esu jos dalimi.
pasitenkinimas - -
darbu Mano atliktas darbas yra vertinamas. Luthans, 1998
Mano pagrindinis atlyginimas yra pakankamas pagal mano | Moser, 1997, cit. i
darbo valandas ir kriivj. Zafar etal., 2014.
Darbas $ioje organizacijoje man yra naudingas. Chiaburu & Tekleab,
2005, cit. i§ Shahzadi
etal., 2014
Vadovas man duoda konkre¢ius nurodymus, kaip galé¢iau | ,.Kidd & Smewing®,
Vadovo tobuléti. 2001 m., cit. 8
elgesys ir Vadovas pasirenges aptarti mokymasi, kai man to reikia. Tombs 2011
pagalbq Jauciuosi patogiai uzduodamas vadovui klausimus, susijusius su
darbuotojy asmeniniu mokymusi.
Ziniy — — -
tobulinimo Vadovas rodo susirlipinimg mano tobuléjimu. Gupta et al., 2013, cit
procese Vadovas padeda man rasti buidy, kaip jgyti reikiamy jgiidZiy. i8. Gupta, 2020.
Vadovas paskiria mane j atitinkamus mokymo kursus.
A% visada noriai naudojuosi prieinamomis mokymosi ir | Tombs, 2011
tobuléjimo galimybémis.
Darbuotojy Visada esu motyvuotas mokytis naujy dalyky.
motyvacija Visada stengiuosi iSmokti tiek, kiek galiu.
tobulinti Zinias "™ ¢ Jaznai ieskau galimybiy tobulinti naujus jgidzius ir Zinias. | Noe &  Schmitt,
Stengsiuosi kuo daugiau ismokti i3 savo darbo. 1986, cit. is Afsar &
Umrani, 2020.
Ziniy Organizacija suteikia man galimybe tobulinti savo Zinias ir | Chiaburu & Tekleab,
identifikavimas jgudzius. 2005, cit. i§ Shahzadi
ir fiksavimas Organizacijoje yra daug galimybiy imokti naujy dalyky. etal., 2014
organizacijoje
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Organizacija daznai rengia darbuotojy mokymo programas.

Ziniy
saugojimas
organizacijoje

Organizacija reaguoja j darbuotojy idéjas ir dokumentuoja jas
tolesnei plétrai.

Organizacijoje yra mechanizmai, skirti surinkti zinias i§
darbuotojy, klienty ir verslo partneriy.

Organizacija turi mechanizma patentuoti ir kopijuoti naujas
Zinias.

I$saugotos zinios yra lengvai prieinamos darbuotojams, kuriems
ju reikia.

Lawson, 2003, cit. is.
Al Ahbabi et al,
2019

UZfiksuotos zinios yra koduojamos ir saugomos organizacijos
ziniy saugyklose.

Lee & Wong, 2015,
cit. i§ Al Ahbabi et
al., 2019

Dalijimasis
ziniomis
organizacijoje

Organizacija laiku siunéia ataskaitas ir informacinius biuletenius
darbuotojams, klientams ir kitoms  atitinkamoms
organizacijoms.

Organizacija reguliariai veda paskaitas,
mokymus dalinimuisi Ziniomis.

konferencijas ir

Lawson, 2003, cit. iS.
Al Ahbabi et al,
2019

Darbuotojai  skatinami
skirtose dalytis Ziniomis.

dalyvauti neoficialiose diskusijose,

Lee & Wong, 2015,
cit. i§ Al Ahbabi et
al., 2019

e Darbuotojai organizacijose naudoja dalijimosi failais sistemas, | Al Ahbabi et al,
kad galéty efektyviai dalytis Ziniomis. 2019
e Organizacijoje diskusijose dalyvaujantys darbuotojai skatinami | Ganguly et al., 2019

aktyviai dalytis savo patirtimi.

Organizacijos kolektyve vieni su kitais dalinamés gyvenimo ar
darbo patirtimi.

Ziniy
pritaikymas
organizacijoje

Organizacija turi procesus ir sistemas, skirtas pritaikyti Zinias,
igytas i§ praeities patirties.

Ziniy pritaikyma sustiprina mechanizmai, suderinantys Ziniy
Saltinius su problemomis.

Lawson, 2003, cit. iS.
Al Ahbabi et al,
2019

Darbuotojai  skatinami  praktikoje  pritaikyti  naudingus
pasitlymus / idéjas.

Darbuotojai skatinami pritaikyti savo Zinias sprendZiant
problemas.

Lee & Wong, 2015,
cit. i§ Al Ahbabi et
al., 2019

Organizacija turi mechanizma, leidziantj kurti ir jgyti Zinias i§

Lawson, 2003, cit. iS.

jvairiy 3altiniy, tokiy kaip darbuotojai, klientai, verslo partneriai | Al Ahbabi et al.,
ir konkurentai. 2019
Ziniy kirimas | ® Organizacija skatina ir turi procesus keistis idéjomis ir Ziniomis
organizacijoje tarp asmeny ir grupiy.
e Organizacija apdovanoja darbuotojus uz naujas idéjas ir Zinias.
e Organizacija turi mechanizmg naujy ziniy kiirimo i§ esamy
Ziniy.
Svarbus motyvuojantis faktorius tobulinti savo zinias man yra: | Marcinkevicitité
Darbo uzmokestis; (2010), Makushin
Premijos ir priedai; (2019).

Motyvuojanciy
priemoniy
vertinimas

Pelno dallies gavimas;

Ivairiy i$laidy, susijusiy su darbu kompensavimas;
Lengvatinés paskolos;

Mokymai;

Draudimas;

Dovanos;

Darbo salygos ir grafikas;

IvairQs renginiai;

Papildomos atostogos;

Nuolaidos jmonés produkcijai/paslaugoms;
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Imonés suteikiamas automobilis, telefonas, kompiuteris;
Karjeros perspektyvos;

Dalyvavimas jmonés valdyme;

[vertinimas ir démesys;

Psichologinis klimatas organizacijoje;

Organizacijos prestizas;

Informacija ir komunikacija;

Vadovo vadovavimo stilius;

SaviraiSkos galimybés.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

Vienas i§ pagrindiniy ir populiariausiy nuomonés vertinimo metody, naudojamy
socialiniy moksly tyrimuose, yra Likerto skal¢, kurios pagalba tyrimo respondentas nurodo
sutikimo ar nesutikimo laipsnj apie tam tikrg pozitirj, objekta, asmenj ar jvykj, vertindamas juos
apibudinancius teiginius (Taherdoost, 2019). Apklausos dalyviy prasoma isreiksti savo
sutikimg su pateiktais teiginiais, vertinant juos nuo visiSkai sutinku iki visiS§kai nesutinku
(Taherdoost, 2019).

Siame darbe pasirinkta naudoti 5 baly Likerto skale, kurios reik§més (Taherdoost,
2019): 1 — visiskai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — sutinku; 5 —
visiskai sutinku.
patikimi naudoti statistinéms analizéms ir iSvadoms atlikti, kiekvienai klausimy kategorijai bus
skaiCiuojamas Cronbach's alpha koeficientas (Grinceviciene, 2020).

Ankstesni empiriniai tyrimai, nagringjantys darbuotojy motyvacija ir jai jtaka darancius
veiksnius, darbuotojy dalijimasj Ziniomis, atskleidé, kad darbuotojy i$silavinimo lygis, amzZius,
lytis ir darbo trukme gali turéti jtakos darbuotojy Ziniy tobulinimo ir dalijimosi jomis elgsenai
bei motyvacijai (Mahmoud et al., 2020; Mlkva et al., 2020; Yin et al., 2020; Zhang et al., 2022).
Respondentams pateiktoje anketoje, remiantis minétomis charakteristikomis, sudaryti Sie
demografiniai klausimai:

e Jisy lytis.

e Jiisy amzius.

e Jisy iSsilavinimas.

¢ Kiek laiko dirbate organizacijoje?
e Koks Jusy vaidmuo organizacijoje?

Pilna bankinio sektoriaus darbuotojams paruosta anketa pateikta 2 priede (Zr. 2 priedg).

Atliekant tyrimg anketinés apklausos pagalba ir siekiant, kad jo rezultatai biity
reprezentatyviis, svarbus aspektas yra tyrimo imties nustatymas (Nayak & Narayan, 2019).

Reikalingas apklausos respondenty skai¢ius nustatomas naudojant §ig formule (Zr. (6) formule)
(Skvarciany, 2017):
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n =—-m, (6)

v

Cia:
n — imties dydis;

N — tiriama populiacija;

A — leistinas imties paklaidos dydis.

Remiantis Lictuvos banky asociacijos pateiktais duomenimis (lba.lt), Lietuvos
bankininkystés sektoriuje dirba 7470 darbuotojai, atliekant tyrimg su 5 % leistina imties
paklaida ir 95 % patikimumu, reikalinga apklausti 380 darbuotojus.

Tyrimo organizavimas. Antruoju tyrimo etapu apklausiami bankininkystés sektoriaus
darbuotojai, siekiant iSlaikyti jy anonimiskumag ir konfidencialumg, darbuotojams apklausti
skirta anketa patalpinta elektroninéje apklausy platformoje — apklausa.lt. Bankininkystés
sektoriaus darbuotojy apklausa vykdyta 2023 m. spalio—lapkri¢io ménesj. Siame tyrimo etape
dalyvavo 383 respondentai.

Duomeny analizé. Surinkus reikalingus tyrimui atlikti duomenis ir siekiant atlikti
pagrijstas iSvadas svarbi dalis yra duomeny tinkamas apdorojimas. Su gautais duomenimis bus
atlikti apraSomosios statistikos skai¢iavimai, regresiné ir koreliaciné analizés, bei Kiti duomeny
analizés skaiciavimai.

Atliekant koreliacine ir regresing analizes jprastai skai¢iuojamas vidurkis, kuris yra
viena i duomeny padéties charakteristiky ir standartinis nuokrypis, apibiidinantis gauty
duomeny sklaidg (Kazimieraityté & Skvarciany, 2019).

Siekiant nustatyti rysj tarp surinkty duomeny naudojama koreliaciné ir regresiné
analizé. Koreliacija apibiidinama kaip statistinis dydis, rodantis dviejy kintamyjy tarpusavio
tiesinio rySio priklausomybe, neanalizuojant netiesiniy rysiy (Kazimieraityté & Skvarciany,
2019). Koreliacijos koeficientui apskai¢iuoti naudojama $i formulé (zr. (7) formule)

(Kazimieraityté & Skvarciany, 2019):

r= nYXyi—LXiLYi ’ )
[nERE R0 [nEyE-00?

¢ia:

r — koreliacijos koeficientas;
n — imties dydis;

x — priklausomas kintamasis;

y — nepriklausomas kintamasis.
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Nustacius rysio tarp kintamyjy egzistavimg reikalinga ir tinkama jo interpretacija, t. v.
rySio krypties ir stiprumo nusakymas bei rySio statistinio reikSmingumo patikrinimas.

Koreliacijos koeficiento reikSmiy interpretacija pateikiama 15 lenteléje (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Koreliacijos koeficiento reik§miy interpretacija

Koreliacijos koeficiento Nuo 0 iki 0,3 Nuo 0,3 iki 0,7 Nuo 0,7 iki 0,9 Nuo 0,9 iki 1
reik§mé Nuo 0 iki -0,3 Nuo -0,3 iki -0,7 | Nuo -0,7 iki -0,9 Nuo -0,9 iki -1
. Rysio néra arba S . y Labai stiprus

Interpretacija jis silpnas Vidutinis rysys Stiprus rySys rydys

Saltinis: Pabedinskaité ir Cin¢ikaité, 2016, cit. i§ Kazimieraityté & Skvarciany, 2019

Koreliacijos koeficiento statistinio reikSmingumo lygmeniui jvertinti naudojamas
Stjudento kriterijus (p-reikSmé), jei jis yra statistiSkai reikSmingas, toliau galima taikyti
regresing analize, kuri naudojama kintamyjy rySiui apibiidinti, t. y. paaiskinti, kokig jtaka
nepriklausomasis kintamasis daro priklausomajam kintamajam (Skvarciany, 2017
Kazimieraityté & Skvarciany, 2019). Siuo tikslu sudaroma tiesinés regresijos lygtis, kurios

pavidalas pateikiamas 8 formuléje (Pabedinskaité, 2009, cit. i§ Skvarciany, 2017):

Y=ay+a;x; +ayx, + -+ ayx,, (8)

v

cia:
v — priklausomas kintamasis;
a, — pastovus dydis (konstanta);
a, a,,..,a, —nepriklausomo kintamojo koeficientas;
X1, X2,.., %X, — Nepriklausomi kintamieji.

Gauto tiesinés regresijos modelio aprasymui atlikti papildomai naudojami $ie rodikliai
(Skvarciany, 2017):

e Determinacijos koeficientas R? (angl. R Square), parodantis kokig priklausomo
kintamojo dalj paaiskina nepriklausomi kintamieji, jo reik§més kinta intervale nuo 0, iki
1 bei turi tenkinti sglyga R? > 0,20, kurios netenkinant tiesinés regresijos modelis néra
sudaromas.

e ANOVA p-reikSmé, atskleidzianti ar gautame modelyje yra su priklausomu kintamuoju
susijusiy nepriklausomy kintamyjy. Jeigu p > 0,05, tai priklausomas kintamasis néra
priklausomas nuo nepriklausomo kintamojo. Jeigu p < 0,05 — galima tirti toliau.

e T (Stjudento) testai atskiriems nepriklausomiems kintamiesiems, padedantys nuspresti
ar kintamajj palikti sudarytame modelyje. Jeigu T (Stjudento) testo p < 0,05, tai

modelyje paliekamas (jeigu néra

kintamasis yra statistiSkai reikSmingas ir
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multikolinearumo), jeigu p > 0,05, tai kintamasis yra statistiSkai nereik§mingas ir j

sudaromg modelj nejtraukiamas.

SkaiCiavimams Siame darbe atlikti naudojama SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) programiné jranga, kuri kiekybiniams duomenims analizuoti socialiniuose
moksluose yra placiausiai naudojama (Tamasevicius, 2015).

Tyrimui atlikti pasirinkti eksperty ir darbuotojy apklausy metodai todél, nes eksperty
vertinimas tinkama priemoné sudétingy ir specifiniy krypciy nagrinéjimui, o darbuotojy
apklausa siekiama atskleisti didelés jy dalies nuomong¢ nagrinéjamu klausimu, taip pat, gautus
abiejy pusiy rezultatus palyginti tarpusavyje.

Tyrimo etika. Vykdant tyrimus buvo laikomasi §iy etikos principy (Zydzianaite &
Sabaliauskas (2017):

e AnonimiSkumo ir konfidencialumo, kadangi buvo iSlaikyta pagarba respondenty
privatumui, vengiant jiems pakenkti.
e SavanoriSkumo ir geranoriskumo, kadangi respondentai tyrime dalyvavo laisvanoriskai,

1 pateiktas anketas atsakydami savo noru.

e Informuotumo, nes respondentai buvo informuoti, kad anketa yra anoniming,
uztikrinamas konfidencialumas, o gauti duomenys naudojami tik tyrimo tikslais.

Tyrimy etikos laikymasis leido uzstikrinti sgziningy ir patikimy duomeny surinkima,

analizg ir interpretacija.
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3. DARBUOTOJUS MOTYVUOJANCIU PRIEMONIU TYRIMAS IR
SISTEMOS MODELIAVIMAS

Siame skyriuje aprasomi darbuotojus motyvuojanéiy priemoniy ekspertinio vertinimo
ir bankinio sektoriaus darbuotojy apklausos rezultatai, atlieckamas motyvuojanciy priemoniy

sistemos darbuotojy Zinioms tobulinti modeliavimas.
3.1. Darbuotojus motyvuojanciy priemoniy ekspertinis vertinimas

Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimas. Sudarytoje anketoje
eksperty buvo praSyta jvertinti Sias organizacijose naudojamas materialias pinigines
motyvacines priemones: darbo uzmokestj, premijas ir priedus, pelno dallies gavima, su darbu
susijusiy iSlaidy kompensavimg ir lengvatines paskolas. Materialiy piniginiy motyvaciniy

priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai pateikti 16 lenteléje (zr. 16 lentelg).

16 lentelé. Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR
Darbo uzmokestis 0,3757 1 5,419 0,105 0,093
Premijos ir priedai 0,3301 2 5,419 0,105 0,093
Pelno dalies gavimas 0,1821 3 5,419 0,105 0,093
Su darbu susijusiy i$laidy kompensavimas 0,0820 4 5,419 0,105 0,093
Lengvatinés paskolos 0,0300 5 5,419 0,105 0,093

Saltinis: sudaryta autorés

Tiek lambda, tiek suderinamumo santykis (CR < 0,2) atitinka reikiamas sglygas, todél
eksperty vertinimus galima laikyti tiksliais ir suderintais. I$ lentelés matyti, kad darbuotojus 1§
materialiy piniginiy priemoniy labiausiai motyvuoja darbo uzmokestis, po to seka premijos ir
priedai. Maziausig svarbg atliktas ekspertinis vertinimas suteiké lengvatinéms paskoloms.
Tokius rezultatus gali lemti tai, kad lengvatinés paskolos ne visiems darbuotojams yra
aktualios, o motyvavimas tiesioginémis piniginémis iSmokomis kaip premijos ir priedai bei
darbo uzmokestis daugumai darbuotojy aktualesnis, kadangi platesnés Siy resursy panaudojimo
galimybés.

Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimas. IS organizacijose
naudojamy materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertai vertino Sias: mokymus,
draudima, dovanas, darbo salygas ir grafika, jvairius renginius, papildomas atostogas, nuolaidas
Jmoneés paslaugoms ir jmonés suteikiamus automobilj, telefong ar kompiuter;. Materialiy
nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai pateikti 17 lenteléje (Zr. 17

lentele).
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17 lentelé. Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR

Mokymai 0,0587 4 8,284 0,041 0,029
Draudimas 0,1766 3 8,284 0,041 0,029
Dovanos 0,0525 5 8,284 0,041 0,029
Darbo salygos ir grafikas 0,3194 1 8,284 0,041 0,029
Ivairils renginiai 0,0453 7 8,284 0,041 0,029
Papildomos atostogos 0,2710 2 8,284 0,041 0,029
Nuolaidos organizacijos

produkcijai/paslaugoms 0,0307 8 8,284 0,041 0,029
Imonés automobilis, telefonas ar

kompiuteris 0,0457 6 8,284 0,041 0,029

Saltinis: sudaryta autorés

Siuo atveju lambda ir suderinamumo santykis (CR < 0,2) taip pat atitinka keliamas
salygas, todél eksperty vertinimus galima laikyti tiksliais ir suderintais. IS lentelés matyti, kad
darbuotojai 1§ materialiy nepiniginiy priemoniy labiausiai vertina darbo salygas ir grafika, po
to seka papildomos atostogos ir draudimas. Maziausia svarba suteikta jvairiems renginiams ir
nuolaidoms jmonés paslaugoms.

Psichologiniy motyvaciniy priemoniy jvertinimas. Paskutiniame etape ekspertai
vertino psichologiniy motyvaciniy priemoniy svarba, pateiktoje anketoje jy buvo praSoma
jvertinti Sias priemones: karjeros perspektyvas, dalyvavimag jmonés valdyme, jvertinimg ir
démesj, psichologinj klimata organizacijoje, organizacijos prestiza, informacija ir
komunikacija, vadovo vadovavimo stiliy bei saviraiskos galimybes. Psichologiniy motyvaciniy

priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai pateikti 18 lenteléje (zr. 18 lentele).

18 lentelé. Psichologiniy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR
Karjeros perspektyvos 0,2238 1 8,258 0,037 0,026
Dalyvavimas jmonés valdyme 0,0251 7 8,258 0,037 0,026
Ivertinimas ir démesys 0,1431 4 8,258 0,037 0,026
Psichologinis klimatas organizacijoje 0,1961 2 8,258 0,037 0,026
Organizacijos prestizas 0,0250 8 8,258 0,037 0,026
Informacija ir komunikacija 0,1133 5 8,258 0,037 0,026
Vadovo vadovavimo stilius 0,1948 3 8,258 0,037 0,026
Saviraiskos galimybés 0,0788 6 8,258 0,037 0,026

Saltinis: sudaryta autorés

Lambda ir suderinamumo santykis (CR < 0,2) atitinka reikiamas sglygas, todél ir ¢ia
eksperty vertinimus galima laikyti tiksliais ir suderintais. I$ lentel¢je pateikty rezultaty matyti,
kad darbuotojams svarbiausia psichologiné motyvaciné priemon¢ yra karjeros perspaktyvos, po

to seka psichologinis klimatas organizacijoje, nuo kurio nezenkliai atsilicka vadovo
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vadovavimo stilius. Maziausiai svarbiais veiksniais laikomi organizacijos prestizas ir

dalyvavimas jmonés valdyme.
3.2. Darbuotojy apklausos rezultatai

Respondenty socialine—demografiné charakteristika. Prie$ atlickant anketinés
apklausos budu gauty rezultaty analizg, tikslinga apzvelgti respondenty socialing—demografing
charakteristika.

Atliekant tyrima apklausoje dalyvavo 383 bankininkysteés sektoriaus darbuotojai, i$ juy:
309 (80,7 %) moterys ir 74 (19,3 %) vyrai.

Bankinio sektoriaus darbuotojy amzius atliekant tyrimg buvo suskirstytas j Sias grupes:
iki 20 m., 21-30 m., 31-40 m., 41-50 m., 51-60 m., ir 61-70 m. Respondenty pasiskirstymas

pagal amziy vaizduojamas 5 paveiksle (zr. 4 pav.).

100
80
£ 60 483
3
S 40 25.8
a 12
20 42 7 2.6

iki 20 m. 21-30m. 31-40m. 41-50 m. 51-60 m. 61-70 m.
AmzZiaus grupés

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (procentais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais duomenimis.

I$ 4 paveikslo matyti, kad didziausia dalis tyrime dalyvavusiy respondenty priklauso
21-30 m. amziaus grupei, t. y. net 48,3 % (185 respondentai), tuo tarpu maziausia dalis
respondenty priskiriami 61-70 m. amziaus grupei — 2,6 % (10 respondenty).

Tyrimo respondentai buvo papraSyti nurodyti ir savo iSsilavinimg, respondenty

pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateiktas 6 paveiksle (Zr. 5 pav.).

100
= 80
g 60 49.9
g 40 97 19.8
T 20 5.5 . 3.4 7 4.7
0 — | S — — -
Vidurinis Specialusis Nebaigtas ~ Aukstesnysis  Nebaigtas Aukstasis Aukstasis
vidurinis aukstesnysis aukstasis koleginis  universitetinis

(profesinis)
I8silavinimo grupés

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (procentais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais duomenimis.
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IS 5 paveikslo matyti, kad didziausia dalis respondenty su aukStuoju universitetiniu
i$silavinimu — 49,9 %, t. y. 191 respondentas, nemaza dalis respondent su aukstuoju koleginiu
—19,8 %, t. y. 76 respondetai.

Respondentai taip pat buvo papraSyti nurodyti ir tai, kiek laiko dirba dabartinéje
organizacijoje, respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinéje organizacijoje

pateiktas 6 paveiksle (zr. 6 pav.).
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80
£ 60 465
g 10
= 20 175 . - 6 7.8
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, I ] e s

ikilm. 1-5m. 6-10 m. 11-15m. 16 m. ir daugiau

Darbo stazo dabartinéje organizacijoje grupés

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinéje organizacijoje (procentais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais duomenimis.

IS 6 paveikslo matyti, kad didziausia dalis repondenty dabartinéje organizacijoje dirba
1-5m., t. y. net 46,5 % (178 respondentai), kick mazesné dalis — 21,7 % (83 respondentai),
dabartinéje organizacijoje dirba 6-10 m. Maziausia dalis respondenty, t. y. 6,5 % (25
respondentai), dabartingje organizacijoje dirba 11-15 m.

Paskutinis demografinis klausimas tyrimo respondentams buvo prasantis nurodyti koks
yra jy vaidmuo organizacijoje, t. y.: vadovas (atskaitingas sau arba organizacijos savininkams),
tarpinés grandies vadovas (turitis pavaldiniy, bet esantis atskaitingas kitam vadovui) ir
pavaldinys (neturitis pavaldiniy). Respondenty pasiskirstymas Siuo klausimu pateiktas 7

paveiksle (zr. 7 pav.).

100 815
_ 8o
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(<5
S 40
o 14.4

20 31 1

0 .
Vadovas Tarpinés grandies vadovas Pavaldinys Neatsakeé j klausimg

Darbo stazo dabartinéje organizacijoje grupés

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vaidmenj dabartinéje organizacijoje (procentais)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis gautais duomenimis.

IS 7 paveikslo matyti, kad didziausia dalis tyrime dalyvavusiy respondenty yra

pavaldiniai, t. y. 81,5 % (312 respondenty), tuo tarpu uzimantys tarpinés grandies vadovy
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pareigas nurodé 14,4 % (55 respondentai), uzimantys vadovy pareigybes organizacijoje nurodé
3,1 % (12 respondenty) ir 1 % (4 respondentai) pasirinko neatsakyti j pateiktg klausima.
Apibendrinant atliktos apklausos respondenty socialines-demografines charakteristikas,
daugiausia respondenty buvo moterys, didziausia dalis respondenty priklauso 21-30 m.
amziaus grupei, didelé dalis respondenty turi aukstgjj universitetinj i$silavinima, daugiausia

respondenty dabartinéje organizacijoje dirba 1-5 m., ir uzima pavaldiniy vaidmen;.

Respondentams pateikto klausimyno patikimumo vertinimas. Siekiant nustatyti ar
tyrimo respondentams pateikti teiginiai ir jy vertinimo skalé yra statistiSkai patikimi naudoti
statistinéms analizéms ir iSvadoms atlikti, kiekvienai klausimy kategorijai buvo skai¢iuojamas
Cronbach's alpha koeficientas (Grinceviciené, 2020). Atliekant respondentams pateikty teiginiy
patikimumo analizg, kartu buvo skai¢iuojama ir tai, koks biity Cronbach'’s alpha koeficientas,
jei i8 kiekvienos klausimy kategorijos biity paSalintas kiekvienas i$ teiginiy, kurie gali daryti
neigiama jtaka atitinkamos klausimy kategorijos patikimumui. Respondentams pateikty

teiginiy patikimumo vertinimas pateiktas 19 lenteléje (zr. 19 lentele).

19 lentelé. Anketinéje apklausoje pateikty teiginiy kategorijy patikimumo analizé

Klausimy kategorija Teiginiy skai¢ius Cronbach’s a
Darbuotojy motyvacija 5 0,766
Darbuotojy pasitenkinimas darbu 6 0,898
Vadovo elgesys ir pagalba darbuotojy ziniy tobulinimo procese 6 0,947
Darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias 5 0,923
Ziniy identifikavimas ir fiksavimas organizacijoje 3 0,902
Ziniy saugojimas organizacijoje 5 0,904
Dalijimasis ziniomis organizacijoje 6 0,917
Ziniy pritaikymas organizacijoje 4 0,867
Ziniy kiirimas organizacijoje 4 0,868
Motyvuojanciy priemoniy vertinimas 21 0,953

Saltinis: sudaryta autorés.

Néra aiSkaus susitarimo dél konkre¢iy Cronbach's alpha koeficiento reik$miy, taciau
daznu atveju koeficiento reiksmés aiskinamos taip: o < 0,5 — patikimumas mazas; 0,5 <a < 0,8
—vidutinis (priimtinas) patikimumas; o> 0,8 — didelis (geras) patikimumas (Ekolu & Quainoo,
2019). I8 pateiktos 19 lentelés matyti, kad visy klausimy kategorijy, iSskyrus darbuotojy
motyvacijos, patikimumas yra didelis, kadangi a > 0,8. Darbuotojy motyvacijos klausimy
kategorijos patikimumg galima vertinti kaip vidutinj (priimting), kadangi Cronbach's alpha
koeficiento reik§mé patenka j nuordyta intervalg tarp 0,5 ir 0,8. IS darbuotojy motyvacijos

klausimy kategorijos pasalinus teiginj ,,Esu patenkintas galimybémis gauti didesnj
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atlyginimag.“, Cronbach's alpha koeficiento reik§mé padidéty iki 0,781, taciau tai reikSmingo

poky¢io klausimy kategorijos patikimumui neturéty.

Respondentams pateikty teiginiy grupiy aprasSomoji statistika. 20 lenteléje pateikti
respondenty jvertinty teiginiy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai, pagal atitinkamas

kategorijas (Zr. 20 lentele).

20 lentelé. Anketingje apklausoje pateikty teiginiy kategorijy apraSomosios statistikos rodikliai

Klausimy kategorija Vidurkis S;ig?(?;};)?gs
Darbuotojy motyvacija 4,01 0,584
Darbuotojy pasitenkinimas darbu 3,903 0,698
Vadovo elgesys ir pagalba darbuotojy Ziniy tobulinimo procese 3,968 0,797
Darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias 4,171 0,651
Ziniy identifikavimas ir fiksavimas organizacijoje 4,049 0,796
Ziniy saugojimas organizacijoje 3,782 0,737
Dalijimasis ziniomis organizacijoje 3,945 0,757
Ziniy pritaikymas organizacijoje 3,857 0,718
Ziniy kirimas organizacijoje 3,705 0,77

Saltinis: sudaryta autorés.

IS 20 lentelés matyti, kad bankinio sektoriaus darbuotojai pras€iausiai vertina Ziniy
organizacijoje kiirimg ir Ziniy organizacijoje saugojimg. Geriausiai jvertinta darbuotojy
motyvacija tobulinti Zzinias bei bendra darbuotojy motyvacija, kas reiskia, kad bankinio

sektoriaus darbuotojai yra tiek bendrai motyvuoti, tiek noriai mokosi naujy dalyky.

Respondentams pateikty teiginiy grupiu koreliaciné analizé. Atliekant koreliacing
analize nuspresta analizuoti ty kintamyjy rysius, kuriy koreliacijos koeficientai yra nuo -1 iki -
0,3 ir, nuo 0,3 iki 1, kadangi, remiantis 7 lentele (zr. 7 lentele), koreliacijos koeficiento
reikSméms esant nuo -0,3 iki 0,3 rySio tarp nagrinéjamy kintamyjy néra arba jis yra silpnas.
Kintamyjy, kuriuos sieja vidutinis ir stiprus statistiSkai reikSmingas rySys, koreliacijos
koeficientai pateikti 21 lenteléje (zr. 21 lentelg). Visy nagrinéty kintamyjy koreliacijos
koeficientai ir jy statistinio reikSmingumo lygmenys (Stjudento Kkriterijus — p reik§mé) pateikti
3 priede (Zr. 3 priedy).
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21 lentelé. Anketinéje apklausoje pateikty teiginiy kategorijy koreliacijos koeficientai

© )
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Darbuotojy motyvacija (DM) 1 |0756]| 0621 | 0,617 | 0,564 |0,598| 0,628 |0,591| 0,545
Darbuotojy pasitenkinimas darbu | 756 | 1 | 0717 | 0531 | 0674 |0,711| 0,737 |0,715| 0,696

(DPD)

Vadovo elgesys ir pagalba
darbuotojy  Ziniy  tobulinimo | 0,621 |0,717 1 0,697 | 0,786 |0,713| 0,787 |0,706| 0,578
procese (VEIP)

Darbuotojy motyvacija tobulinti

Yinias (DMTZ) 0,617 |0,531| 0,697 1 0,679 |0,475| 0,614 |0,529| 0,377

Ziniy identifikavimas ir fiksavimas

T 0,564 |0,674| 0,786 | 0,679 1 ]0,724| 0,836 |0,686| 0,612
organizacijoje (ZIIF)

Ziniy saugojimas organizacijoje

(7S) 0,598 |0,711| 0,713 | 0,475 | 0,724 1 0,789 |0,747| 0,760

Dalijimasis ZINomIS | 628 (0,737| 0,787 | 0614 | 0,836 [0789| 1 |0,812| 0,748
organizacijoje (DZ)

(Zzlg‘)‘* pritaikymas - organizacijoje |  5q1 |0 715| 0706 | 0529 | 0,686 |0747| 0,812 | 1 | 0783

Ziniy kirimas organizacijoje (ZK) | 0,545 |0,696| 0,578 | 0,377 | 0,612 |0,760| 0,748 {0,783| 1

Saltinis: sudaryta autorés.

Nagrin¢jant koreliacijos keficientus, pastebima, kad 18 socialiniy-demografiniy rodikliy
vidutinis rySys sieja darbuotojy vaidmenj dabartinéje organizacijoje ir darbo stazg joje, 0 darbo
stazas organizacijoje stipriai koreliuoja su amziumi. Socialiniai-demografiniai rodikliai su
Kitais nagrinétais kintamaisiais nekoreliuoja.

Kadangi 21 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai yra statiskai reikSmingi (p <

0,001), toliau galima taikyti regresing analize.

Tiesiné regresiné analizé iSsikeltoms hipotezéms patikrinti. ISsikeltoms H1-H8
hipotezéms patikrinti atlikta tiesiné regresiné analizé. Gauti tiesinés regresinés analizés
rezultatai pateikti darbo 4-11 prieduose (zr. 411 prieda). Sudarytos regresijos lygtys, su
statistiSkai reikSmingais nepriklausomais kintamaisiais (T (Stjudento) testo p < 0,05) pateikiti
22 lentel¢je (zr. 22 lentele).
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22 lentelé. ISsikelty hipoteziy tiesinés regresijos lygtys ir jas apibtidinantys rodikliai

Hipotezé Regresijos lygtis R? ANOVA
H1 DMTZ = 1,416 + 0,688(DM) 0,381 p < 0,001
H2 DMTZ = 2,235 + 0,496(DPD) 0,282 p < 0,001
H3 DMTZ =1,91 + 0,57(VEIP) 0,486 p < 0,001
H4 DMTZ = 1,922 + 0,556(ZIIF) 0,461 p < 0,001
H5 DMTZ = 2,582 + 0,42(ZS) 0,226 p < 0,001
H6 DMTZ = 2,085 + 0,529(DZ) 0,377 p < 0,001
H7 DMTZ = 2,32 + 0,48(ZP) 0,28 p < 0,001
H8 Negalima sudaryti 0,142 p < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés.

I$ pateiktos 22 lentelés matyti, kad H8 regresijos lygties determinacijos koeficientas
(R?) netenkina salygos R? > 0,20, todél tiesinés regresijos modelis negali biiti sudaromas, todél
darytina iSvada, kad darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias statistiS$kai reikSmingos jtakos ziniy
karimas organizacijoje neturi.

Kity sudaryty lygéiy determinacijos koeficientai (R%) ir ANOVA p-reik§més atitinka
tiesinés regresijos lygéiy sudarymui keliamas salygas (t. y. R > 0,20 ir ANOVA p < 0,05), dél
ko sudarytas lygtis galima interpretuoti.

I$ sudarytos tiesinés regresijos lygties H1 hipotezei matyti, kad bendrai darbuotojy
motyvacijai padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias padidéja per 0,688.
Sudaryta tiesinés regresijos lygtis paaiskina 38,1 % darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias
sklaidos.

H2 hipotezei sudaryta tiesinés regresijos lygtis atskleidzia, kad darbuotojy
pasitenkinimui darbu padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti zinias padidéja per
0,496, o gauta tiesinés regresijos lygtimi galima paaiskinti 28,2 % darbuotojy motyvacijos
tobulinti zinias sklaidos.

H3 hipotezei sudaryta tiesinés regresijos lygtis rodo, kad vadovo elgesiui ir pagalbai
darbuotojy Ziniy tobulinimo procese padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias
vidutiniskai padidéja per 0,57, gauta tiesinés regresijos lygtis paaiSkina 48,6 % darbuotojy
motyvacijos tobulinti Zinias sklaidos.

Apzvelgiant H4 hipotezei sudarytg tiesinés regresijos lygti pastebima, kad Ziniy
identifikavimui ir fiksavimui organizacijoje padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija
tobulinti zinias padidéja per 0,556. Sudaryta tiesinés regresijos lygtis paaiskina 46,1 %
darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias sklaidos.

HS5 hipotezei sudaryta tiesinés regresijos lygtis parodo, kad Ziniy saugojimui
organizacijoje padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias padidéja per 0,42.
Sudaryta tiesinés regresijos lygtis rodo, kad Ziniy saugojimu organizacijoje galima paaiSkinti

22,6 % ziniy saugojimo organizacijoje sklaidos.
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H6 hipotezées tiesiné regresijos lygtis atskleidzia, kad dalijimuisi Ziniomis organizacijoje
padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti zinias padidéja per 0,529. Sudaryta
tiesinés regresijos lygtis atskleidzia, kad dalijimusi ziniomis organizacijoje galima paaiskinti
37,7 % darbuotojy motyvacijos tobulinti zinias.

Sudaryta tiesinés regresijos lygtis H7 hipotezei atskleidzia, kad ziniy pritaikymui
organizacijoje padidéjus 1 vienetu, darbuotojy motyvacija tobulinti Zinias padidéja per 0,48.
Sudaryta tiesinés regresijos lygtimi galima paaiskinti 28 % darbuotojy motyvacijos tobulinti
Zinias sklaidos.

Apzvelgiant H1-H8 hipotezéms sudarytas tiesinés regresijos lygtis galima pastebéti,
kad darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias didziausig jtaka daro bendra darbuotojy motyvacija.
Atkreiptinas démesys, kad i$ Ziniy valdymo rato etapy didziausig jtakg darbuotojy motyvacijai
tobulinti Zinias daro ziniy identifikavimo ir fiksavimo bei dalijimosi zZiniomis organizacijoje
procesai, taip pat statistiSkai reik§mingg poveikj daro ir Ziniy organizacijoje saugojimas bei jy
pritaikymas. Tuo tarpu Ziniy kiirimas organizacijoje darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias

statistiSkai reikSmingo poveikio neturi.

Darbuotojus motyvuojancios motyvacinés priemonés. Atliekant tyrimg, bankinio
sektoriaus darbuotojai buvo papraSyti nurodyti, kurios motyvacinés priemonés yra svarbus
motyvuojantis faktorius mokytis ir tobulinti savo zinias. Pagal gautus respondenty atsakymus
sudarytas bendras darbuotojy zinioms tobulinti svarbiy motyvaciniy prienmoniy reitingas, Kuris

pateiktas 23 lenteléje (zr. 23 lentelg).

23 lentelé. Darbuotojus motyvuojan¢iy motyvaciniy priemoniy preferencijos

Elrl Motyvaciné priemoné Irz]lrl Motyvaciné priemoné

1. Premijos ir priedai 12. | Ivairiy i$laidy, susijusiy su darbu kompensavimas

2. | Darbo uzmokestis 13. | Draudimas

3 Karjeros perspektyvos 14 Imonés  suteikiamas  automobilis,  telefonas,
' " | kompiuteris

4. Ivertinimas ir démesys 15. | Informacija ir komunikacija

5. Saviraiskos galimybés 16. | Dovanos

6. Darbo salygos ir grafikas 17. | Organizacijos prestizas

7. Papildomos atostogos 18. | Dalyvavimas jmonés valdyme

8. Pelno dalies gavimas 19. | Ivairdis renginiai

9. Psichologinis klimatas organizacijoje 20. | Nuolaidos organizacijos produkcijai/paslaugoms

10. | Vadovo vadovavimo stilius 21. | Lengvatinés paskolos

11. | Mokymai

Saltinis: sudaryta autorés.

IS pateiktos 23 lentelés matyti, kad svarbiausias bankinio sektoriaus darbuotojus
motyvuojantis faktorius tobulinti Zinias yra piniginis — labiausiai vertinami premijos ir priedai

bei darbo uzmokestis. Lyginant ekspertinio vertinimo rezultatus, Sios dvi motyvacinés
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priemonés materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy skiltyje taip pat jvertintos geriausiai, tik
eksperty nuomone, prieSingai nei darbuotojy, svarbesnis faktorius yra darbo uzmokestis.
TrecCioje vietoje, bankinio sektoriaus darbuotojy nuomone, atsidiiré karjeros perspektyvos,
ekspertinio vertinimo metu karjeros perspektyvos buvo jvertintos kaip labiausiai motyvuojati
psichologiné priemoné. Ketvirtoje vietoje atsidiiré jvertinimas ir démesys, Kuris eksperty
nuomone, vertinant psichologines motyvacines priemones, buvo maziau svarbus nei
dalyvavimas jmonés valdyme, Kuris, bankinio sektoriaus darbuotojy nuomone, visgi néra
svarbus motyvuojantis faktorius. Penktoje vietoje, darbuotojy nuomone, atsidiirusios
saviraiSkos galimybés, eksperty buvo jvertintos kaip maziausiai motyvuojancios psichologiniy
motyvaciniy priemoniy kategorijoje. Maziausiai motyvuojancios priemonés, darbuotojy
nuomone, yra lengvatinés paskolos ir nuolaidos organizacijos produkcijai/paslaugoms, kurios
eksperty nuomone taip pat néra svarbios.

Apibendrinant bankinio sektoriaus darbuotojy ir eksperty nuomong, apie labiausiai
motyvuojanéias motyvacines priemones, pastebima, kad ties kai kuriomis motyvacinémis
priemonémis jy nuomonés issiskiria, taciau bendrai sutariama dél vieno — labiausiai
motyvuojantis yra piniginis faktorius, t,y, darbo uzmokestis bei premijos ir priedai, po kuriy

seka karjeros perspektyvos.

3.3. Motyvuojanciy priemoniy sistemos darbuotojy Zinioms tobulinti

modeliavimas

Apibendrinant atlikta, bankinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias,
tyrima, nustatyta, kad statistiSkai reikSmingg teigiamg jtaka darbuotojy Zinioms tobulinti daro
Sie veiksniai: bendra darbuotojy motyvacija, jy pasitenkinimas darbu, vadovo elgesys ir pagalba
darbuotojy ziniy tobulinimo procese, taip pat, kai kurie i§ Ziniy valdymo organizacijoje etapuy,
t. y. Ziniy identifikavimas ir fiksavimas organizacijoje, Ziniy saugojimas, dalijimasis Ziniomis
ir Ziniy organizacijoje pritaikymas. Remiantis gautais tyrimo rezultatais, statistiSkai
reikSmingos jtakos darbuotojy Zinioms tobulinti neturi tik Ziniy organizacijoje kiirimas.

Atlikus tyrimg ir patikrinus iSsikeltas H1-H8 hipotezes, sudarytas galutinis modelis, |
kurj jtraukti veiksniai, turintys statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy motyvacijai tobulinti

zinias (zr. 8 pav.)
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Ziniy

identifikavimas
ir fiksavimas

Ziniy
saugojimas

Ziniy
pritaikymas

Motyvacija tobulinti Zinias

Dalijimasis

ziniomis

Motyvacija Pasitenkinimas darbu Vadovo elgesys ir pagalba Motyvuojancios priemonés

8 pav. Darbuotojy motyvacijos ir Ziniy tobulinimo sgsajos modelis

Saltinis: sudaryta autorés.

Gauti atlikto tyrimo rezultatai patvirtina kai kuriy teorinéje dalyje apzvelgty tyrimy
rezultatus: 74,1 % apklausoje dalyvavusiy bankinio sektoriaus darbuotojy priklauso 21-40 m.
amziaus grupei ir kaip labiausiai motyvuojancios priemonés apklausos rezultatais nurodytos
premijos ir priedai bei darbo uzmokestis, todél tai i§ dalies patvirtina apzvelgtus tyrimus, kuriy
rezultatais jaunesniy darbuotojy pasitenkinimas darbu reikSmingai padidéja, kuomet jiems
padidinamas atlygis ir, kad darbo uzmokestis svarbesnis jaunesniems darbuotojams,
dirbantiems didelése organizacijose (Wong, 2019; Kollmann et al., 2020). Tyrimo rezultatai
taip pat patvirtina, kad labiausiai motyvuojané¢ios piniginés priemonés: premijos ir padidintas
bazinis atlyginimas (Shafiq & Naseem, 2011; Akhtar et al. 2014; Tufail & Sajid, 2015; Vrancic,
2015, cit. i§ Bawa, 2017; Shafig & Naseem, 2011), taip pat, kad darbo uzmokestis turi didelg
itaka ivairiose amziaus grupése (Wong, 2019).

Khoshnevis ir Tahmasebi (2016), Wong’as (2019) savo atliktais tyrimais nustaté, kad
vienas labiausiai darbuotojy pasitenkinimui ir motyvacijai jtaka daranciy veiksniy — mokymai,
taciau Siame tyrime mokymai atsidtiré darbuotojams pateikty vertinti motyvuojanciy priemoniy
viduryje.

Kollmann’as ir kt. (2020) teigia, kad darbuotojams, norint juos motyvuoti, reikéty
suteikti galimybe prisidéti prie organizacijos, skatinant juos dalintis Ziniomis ir patirtimi su
kitais darbuotojais, 0 Zoltan’0 ir Vancea (2020) teigimu, darbuotojus labiausiai motyvuoja
mokymasis i$ patyrusiy kolegy ir i$ jy gauti teigiami atsiliepimai. MIadkova ir kt. (2015) atlikto

tyrimo rezultatais, neefektyvus darbuotojy Ziniy panaudojimas juos demotyvuoja. Siame darbe
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atliktas, bankinio sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy tobulinti Zinias, tyrimas
patvirtina Siy teorinéje dalyje apzvelgty tyrimy rezultatus, kadangi dalijimasis Ziniomis ir jy
pritaikymas, remiantis darbe atlikto tyrimo rezultatais, turi statistikai reik§mingg poveikj
darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias, kuri yra statistiskai reikSmingai susijusi ir su darbuotojy
bendra motyvacija bei pasitenkinimu darbu. Tai dar karta patvirtina Zziniy pritaikymo
organizacijos ziniy valdymo procese naudg ne tik paciai organizacijai, bet ir darbuotojy
motyvacijai, kadangi bankinio sektoriaus darbuotojams taip pat svarbu mokymasisis ir

kompetancijy ugdymas bei jy panaudojimas.

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojy motyvacijai tobulinti Zinias svarbi
ne tik bendra darbuotojy motyvacija, pasitenkinimas darbu ir vadovo suinteresuotas elgesys
skatinantis darbuotojy tobuléjima, bet ir efektyvus organizacijos ziniy valdymas. Atlikus
ekspertin] vertinimg ir darbuotojy apklausa, motyvuojan¢iy priemoniy tobulinti Zinias
klausimu, paaiskéjo, kad eksperty ir paciy darbuotojy nuomoné kai kuriy motyvuojanciy
priemoniy klausimu skiriasi, taciau galima prieiti bendros iSvados, kad labiausiai motyvuojantis
yra piniginis aspektas — darbo uzmokestis bei premijos ir priedai, po kuriy seka karjeros
perspektyvos, toliau einan¢iy motyvuojanciy priemoniy reitingavimas skiriasi, t. y. darbuotojy

nuomong¢ nesutampa su eksperty.
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ISVADOS

1. Teorin¢je dalyje atlikta mokslinés literatiros analiz¢ atskleidzia, kad organizacijos
darbuotojy motyvacija ir jy zinios yra glaudziai susijusios bei darancios viena kitai
tiesioging jtaka, todél organizacijose yra tikslinga diegti motyvavimo sistemas,
motyvuojancias darbuotojus tobulinti savo zinias, jgyti naujy jgidziy ir siekti karjeros.
Motyvavimo sistema kiekvienoje organizacijoje turéty buti kuriama atsizvelgiant |
individualias organizacijos charakteristikas — tikslus ir strategijas, darbuotojy poreikius,
lukescius bei kitus veiksnius.

2. Sudarytas motyvuojanciy priemoniy darbuotojy Zzinioms tobulinti sistemos teorinis
modelis, apimantis §iuos elementus: darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu, vadovo
elgesi ir pagalba darbuotojy ziniy tobulinimo procese, motyvuojancias priemones ir Ziniy
valdymo rata. Remiantis sudarytu teoriniu modeliu issikeltos tyrimo hipotezés ir jy
tikrinimui paruosta anketa bankinio sektoriaus darbuotojams.

3. Sudarytam motyvuojanéiy priemoniy darbuotojy zinioms tobulinti Sistemos teoriniam
modeliui tikrinti pasirinkti eksperty ir darbuotojy apklausy metodai, leido nustatyti, kas
darbuotojus motyvuoja jy darbo vietoje tobulinti savo Zinias, ir gauti kuo objektyvesnius
tyrimo rezultatus, taip pat gautus abiejy pusiy nuomoniy rezultatus palyginti tarpusavyje.

4. Motyvuojancios sistemos darbuotojy Zinioms tobulinti organizacijose turéty biiti kuriamos
atsizvelgiant j konkrecios organizacijos darbuotojy likes¢ius, poreikius ir Kitus veiksnius,
kadangi, tyrimo rezultatai, astkleidé, kad vadovy nuomoné apie tai, kas motyvuoja
darbuotojus, gali nesutapti su paciy darbuotojy nuomone. Atlikus motyvuojanéiy priemoniy
tyrimg bankiniame sektoriuje, nustatyta, kad svarbus aspektas yra tinkamas atlygio politikos
formavimas, kadangi labiausiai darbuotojus motyvuoja piniginés priemonés — darbo
uzmokestis bei premijos ir priedai. Atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojy
motyvacijai tobulinti Zinias svarbi ne tik bendra darbuotojy motyvacija, pasitenkinimas
darbu ir vadovo suinteresuotas elgesys skatinantis darbuotojy tobul¢jima, bet ir efektyvus
organizacijos ziniy valdymas, kadangi, kai kurie i§ Ziniy valdymo etapy gali turéti

reik§mingos teigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai tobulinti zinias.
REKOMENDACIJOS

Norint sukurti motyvuojanc¢iy priemoniy sistema, kuri skatinty darbuotojus tobulinti
savo zinias, svarbu nustatyti konkrecios organizacijos darbuotojy liikesCius, poreikius ir

motyvuojancius veiksnius, tam galima pasitelkti jvairius Kiekybinius ar kokybinius tyrimus,
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kadangi, kaip parodé atliktas tyrimas, vadovaujanc¢iy asmeny nuomon¢ darbuotojus
motyvuojanciy priemoniy klausimu, gali nesutapti su paciy darbuotojy nuomone.

Svarbu jvertinti darbuotojy turimas zinias ir jy reikSme organizacijai, taip pat, nustatyti
kokiy reikiamy Ziniy organizacijos darbuotojams truksta, tuomet darbuotojy ziniy tobulinimas
gali buti skatinamas nustatant aiskius tikslus, kad darbuotojai Zinoty, ko turi siekti ir kokiy
veiksmy imtis. Prie to prisidéti gali aiski karjeros planavimo organizacijoje sistema, kuria
nustatoma, kokiy konkreciy reikalingy igtidziy reikia, norint pasiekti atitinkama darbo pozicija,
kadangi karjeros perspektyvos, remiantis atlikto tyrimo duomenimis, yra vienas labiausiai
darbuotojus motyvuojanciy veiksniy.

Papildomai skatinti darbuotojus investuoti savo laikg ] mokymasi ir zZiniy tobulinimg
galima pasitelkiant atlyginima, papildomas atostogos, apdovanojimus ar kitas motyvacines
priemones, kurios motyvuoja konkrecios organizacijos darbuotojus.

Svarbus aspektas organizacijoje yra ir tinkamas ziniy valdymas, kadangi, remiantis
atlikto tyrimo duomenimis, kai kurie i§ ziniy valdymo organizacijoje etapy daro statistiSkai
reik§mingg teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai tobulionti zinias. Bendradarbiavimo tarp
darbuotojy skatinimas, dalyvavimas jvairiose diskusijose nagrin¢jamais klausimais, gali
prisidéti prie darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias, kadangi tokiu biidu jie gali vienas i$ kito
mokytis bei dalintis savo ziniomis ir patirtimi.

Svarbu neuzmirsti, kad darbuotojus motyvuojantys veiksniai yra dinamiski ir laikui
bégant gali kisti, tod¢l svarbu reguliariai atlikti jy likes¢iy ir darbuotojus motyvuojanciy
veiksniy analize. Organizacijoje sukurta efektyvi motyvuojanti sistema darbuotojy zinioms

tobulinti padeda uztikrinti organizacijos augima ir sékmg ateityje.

leva Mikuzevic¢iené
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1 priedas. Ekspertams pateikta anketa
Bendra informacija:

Koks Jusy issilavinimas (laipsnis ir sritis)?

Kiek laiko dirbate bankiniame sektoriuje?

Kokia Jusy dabartiné pozicija?

Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimas
Kuri 1§ Siy materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy — A ar B — yra svarbesné Jiisy

motyvacijai darbe? Atsakymg pazymékite skirtinga spalva.
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Darbo uzmokestis

Pelno dalies

Darbo uzmokestis 9187|654 |3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]9 gavimas

Su darbu
Darbo uzmokestis 918765432 |1(2|3|4|5|6]|7|8]9] susijusiyislaidy
kompensavimas

Lengvatinés

Darbo uzmokestis 9/8|7|6|5(4(3(2(1|2|3|4|5|6|7|8]|9 paskolos

Pelno dalies

Premijos ir priedai 9(8|7|6|5|4|3(2|1|2(3|4|5(6|7|8]9 gavimas

Su darbu
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Lengvatinés
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. . Lengvatinés
Pelno dalies gavimas 9|18(7|6|5|4(3|2|1(2|3|4|5|6|7|8|9 paskolos
Su darbu susijusiy iSlaidy Lengvatinés
kompensavimas 9|8|7|6]51413/12/112)3/415/6]7/8)9 paskolos

Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimas
Kuri i§ Siy materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy — A ar B — yra svarbesné Jisy

motyvacijai darbe? Atsakymg pazymékite skirtinga spalva.
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Psichologiniy motyvaciniy priemoniy jvertinimas
Kuri 18 Siy psichologiniy motyvaciniy priemoniy — A ar B — yra svarbesné Jiisy motyvacijai

darbe? Atsakyma pazymékite skirtinga spalva.
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Psichologinis klimatas
organizacijoje

Vadovo
vadovavimo stilius

Psichologinis klimatas
organizacijoje

SaviraiSkos
galimybés

Organizacijos prestizas

Informacija ir
komunikacija

Organizacijos prestizas

Vadovo
vadovavimo stilius

Organizacijos prestizas

SaviraiSkos
galimybés

Informacija ir
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Vadovo vadovavimo
stilius
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2 priedas. Bankininkystés sektoriaus darbuotojams pateikta anketa

Jusy lytis

o Vyras
o Moteris

Jiusy iSsilavinimas
Vidurinis

Nebaigtas auksStesnysis
Aukstesnysis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis koleginis
Aukstasis universitetinis

O O O O O O O

Jisy amZius

iki 20 m.

21-30m.
31-40 m.
41 -50 m.
51-60 m.
61 -70 m.

O O O O O O

Specialusis vidurinis (profesinis)

Kiek laiko dirbate dabartinéje organizacijoje?

o ikilm.

1-5m.
6-10m.
11-15m.

16 m. ir daugiau

O O O O

Koks Jusy vaidmuo organizacijoje?

o Vadovas (esate atskaitingi sau arba organizacijos savininkams)
o Tarpinés grandies vadovas (turite pavaldiniy, bet esate atskaitingas kitam vadovui)

o Pavaldinys (neturite pavaldiniy)

Ivertinkite pateiktus teiginius apie darba savo organizacijoje

savo darba.

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
. Sutinku : . Nesutinku .
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacijoje gerai dirbantys asmenys
turi galimybe greitai biiti paaukstinti. © © © © ©
E.su patenki.nt.as galimybémis gauti o o o o o
didesnj atlyginima.
Gerai dirbdamas jauCiu asmeninj
: o o o o o o
pasitenkinima.
Dirbu savo darba taip gerai, kaip galiu. o o o o o
Daznai galvoju, kaip efektyviai atlikti o o o o o

77




Ivertinkite pateiktus teiginius apie darbg savo organizacijoje

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
; Sutinku . ; Nesutinku .
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacijos aplinka yra
bendradarbiaujanti, skatinanti abipuse
) ) : o o o o o
pagarba, tarp darbuotojy vyrauja draugysté
ir tarpusavio pasitikéjimas.
Organizacija man leidzia augti kaip
asmenybei, labiau pasitikéti savimi, bresti o o o o o
ir ugdyti savigarbg.
J auciu priklausyma organizacijai ir esu jos o o o o o
dalimi.
Mano atliktas darbas yra vertinamas. o o o o o
Mano  pagrindinis  atlyginimas  yra
pakankamas pagal mano darbo valandas ir o o o @ @
kriivi.
Darb.as Sioje organizacijoje man yra o ° ° o o
naudingas.
Ivertinkite pateiktus teiginius apie darba savo organizacijoje
Vls_lskal Sutinku Ngl Sutlr?ku, Nesutinku V1s1s_ka1
sutinku nei nesutinku nesutinku
Vadovas man duoda konkrecius
. s " o o o o o
nurodymus, kaip galéCiau tobuléti.
quovas pasirenggs aptarti mokymasi, ° ° o o o
kai man to reikia.
Jauciuosi patogiai uzduodamas vadovui
klausimus, susijusius su asmeniniu o o o o o
mokymusi.
Vadovas rodo susirlipinimg mano
o o o) o o
tobuléjimu
Vadovas padeda man rasti budy, kaip
S L o o o) o o
jgyti reikiamy jgidziy.
Vadovas paskiria mane |} atitinkamus
O O ) O O
mokymo kursus.
Ivertinkite pateiktus teiginius apie darba savo organizacijoje
Vls_lskal Sutinku Ngl Sutln_ku, Nesutinku Vlsls_kal
sutinku nei nesutinku nesutinku
Visada esu motyvuotas mokytis naujy o o o o o
dalyky.
Visada stengiuosi iSmokti tiek, kiek
. o o o) o o
galiu.
AS daZnai ieSkau galimybiy tobulinti
S o o o) o o
naujus jgiidZius ir Zinias.
AS visada noriai naudojuosi
prieinamomis mokymosi ir tobuléjimo o o o o o
galimybémis.
Stengiuosi kuo daugiau iSmokti i$ savo
o o o o) o

darbo.
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Ivertinkite pateiktus teiginius apie Ziniy identifikavimg ir fiksavima savo organizacijoje

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
sutinku Sutinku nei nesutinku Nesutinku nesutinku
Organizacija suteikia man galimybe
_ e o o o o o
tobulinti savo zinias ir jgidZius.
9rgam;acuge yra daug galimybiy o o o o o
iSmokti naujy dalyky.
Organizacija daznai rengia darbuotojy
o o o o o
mokymo programas.
Ivertinkite pateiktus teiginius apie Ziniy saugojimg savo organizacijoje
S | s | st [ e | Vool
Organizacija reaguoja | darbuotojy
idéjas ir dokumentuoja jas tolesnei o o o 0 0
plétrai.
Organizacijoje yra mechanizmai, skirti
surinkti zinias i§ darbuotojy, klienty ir o o o o o
verslo partneriy.
Organizacija turi mechanizma
- .. . . v . O @) ) (o] (o]
patentuoti ir kopijuoti naujas Zinias.
Uzfiksuotos zinios yra koduojamos ir
saugomos organizacijos Ziniy o o o o o
saugyklose.
ISsaugotos  zinios  yra  lengvai
prieinamos darbuotojams, kuriems jy o o o o o
reikia.
Ivertinkite pateiktus teiginius apie dalijimasi Ziniomis savo organizacijoje
i | sk [ Ntk T sanes [ RS
Organizacija laiku siuncia ataskaitas ir
informacinius biuletenius
R R R R o O O O (@]
darbuotojams, klientams ir kitoms
atitinkamoms organizacijoms.
Organizacija reguliariai veda paskaitas,
konferencijas ir mokymus dalinimuisi o o o o o
Ziniomis.
Darbuotojai skatinami dalyvauti
neoficialiose  diskusijose,  skirtose o o o o o
dalytis ziniomis.
Darbuotojai  organizacijoje  naudoja
dalijimosi failais sistemas, kad galéty o o o o o
efektyviai dalytis ziniomis.
Organizacijoje diskusijose
dalyvaujantys darbuotojai skatinami o o o o o
aktyviai dalytis savo patirtimi.
Organizacijos kolektyve vieni su kitais
) . . S o o o o o
dalinamés gyvenimo ar darbo patirtimi.
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Ivertinkite pateiktus teiginius apie Ziniy pritaikyma savo organizacijoje

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
. Sutinku ; ; Nesutinku .
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacija turi procesus ir sistemas,
skirtas pritaikyti Zinias, jgytas i§ praeities o o o o o
patirties.
Ziniy pritaikyma sustiprina mechanizmai,
suderinantys Ziniy Saltinius su o o o o o
problemomis.
Darbuotojai  skatinami pritaikyti savo o ° ° ° o
zinias sprendziant problemas.
Darbuotojai skatinami praktikoje
o . . . . C g @) O O O O
pritaikyti naudingus pasiilymus / id¢jas.
Ivertinkite pateiktus teiginius apie Ziniy kiirimg savo organizacijoje
Visiskai Sutinku Ngi sutiqku, Nesutinku Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacija turi mechanizma,
leidziantj kurti ir jgyti Zinias i§ jvairiy
Saltiniy, tokiy kaip darbuotojai, Klientai, © © © © ©
verslo partneriai ir konkurentai.
Organizacija skatina ir turi procesus
keistis idéjomis ir Ziniomis tarp asmeny o o o o o
ir grupiy.
Organizacija apdovanoja darbuotojus
uz naujas idéjas ir Zinias. o o o o o
grganlgaglja ' Vturl mes:hamzma, naujy o o o o o
ziniy kiirimo i§ esamy Ziniy.
Svarbus motyvuojantis faktorius mokytis ir tobulinti savo Zinias man yra:
Vis_iékai Sutinku Ngi Sutin_ku, Nesutinku Visié_kai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Darbo uzmokestis o o o o o
Premijos ir priedai o o o o o
Pelno dallies gavimas o o 0 o o
Ivairiy iSlaidy, susijusiy su darbu o o o o o
kompensavimas
Lengvatinés paskolos o 0 o o o
Mokymai o o o o o
Draudimas o o o o o
Dovanos o o o o o
Darbo salygos ir grafikas o 0 o o o
Ivairiis renginiai o o o o o
Papildomos atostogos o o o o o
Nuolaidos jmonés produkcijai /
paslaugoms © © © © ©
Imonés suteik_iamails automobilis, o o o o o
telefonas, kompiuteris
Karjeros perspektyvos o o o) o o
Dalyvavimas jmonés valdyme o o o o o
Ivertinimas ir démesys o o o o o
Psichologinis klimatas organizacijoje o o o o o
Organizacijos prestizas o o o o o
Informacija ir komunikacija o o o o o
Vadovo vadovavimo stilius o o o) o o
SaviraiSkos galimybés o o o o o
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3 priedas. Darbuotojy apklausoje vertinty veiksniy koreliaciné analizé

Koreliacijos koeficientai

DARBUOTOJU_ ZINIU_IDENTIF
DARBUOTOJU_ PASITENKINIM VADOVO_[TAK MOTYVACIJA_ IKAVIMAS_IR_F ZINIU_SAUGO]I DALI]IMASIS_ZI ZINIU_PRITAIK ZINIU_KURIMA
LYTIS ISSILAVINIMAS AMZIUS STAZAS VAIDMUO MOTYVACIJA AS A_MOKYMUISI MOKYTIS IKSAVIMAS MAS NIOMIS YMAS S

LYTIS Pearson Correlation 1 , 262 -,035 -,035 -,195* ,035 -,037 ,005 ,077 ,041 ,075 ,057 ,031 ,047
Sig. (2-tailed) <,001 ,500 ,489 <,001 ,498 ,470 ,916 ,133 ,420 ,144 ,268 ,542 ,362
ISSILAVINIMAS Pearson Correlation , 262 1 -,003 ,135™ ,092 , 141 ,063 ,180™ , 248" ,188™ ,084 ,144™ ,079 ,018
Sig. (2-tailed) <,001 ,957 ,008 ,073 ,006 , 216 <,001 <,001 <,001 ,102 ,005 ,123 ,721
AMZIUS Pearson Correlation -,035 -,003 1 711 ,263™ ,075 -,045 -,069 ,045 -,060 -,070 -,085 -,109* -,092
Sig. (2-tailed) ,500 ,957 <,001 <,001 ,145 ,380 ,180 ,375 ,240 ,170 ,096 ,032 ,071
STAZAS Pearson Correlation -,035 ,L135™ 711 1 ,314™ ,097 ,069 ,082 ,107* ,094 ,057 ,050 -,009 -,006
Sig. (2-tailed) ,489 ,008 <,001 <,001 ,058 ,176 ,109 ,037 ,067 ,269 ,330 ,864 ,899
VAIDMUO Pearson Correlation -,195* ,092 ,263™ , 314 1 , 229" ,155™ ,067 ,129* ,065 ,063 ,050 ,056 ,058
Sig. (2-tailed) <,001 ,073 <,001 <,001 <,001 ,002 ,191 ,012 ,206 ,219 ,330 272 ,259
DARBUOTOJU_MOTYVACI] Pearson Correlation ,035 ,141™ ,075 ,097 ,229™ 1 ,756™ ,621™ 617 ,564™ ,598™ ,628™ ,591™ ,545™
A Sig. (2-tailed) ,498 ,006 ,145 ,058 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
DARBUOTOJU_PASITENKIN Pearson Correlation -,037 ,063 -,045 ,069 ,155™ ,756™ 1 717 ,531™ ,674™ 711 , 737 ,715™ ,696™
IMAS Sig. (2-tailed) ,470 , 216 ,380 ,176 ,002 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
VADOVO_ITAKA_MOKYMUI Pearson Correlation ,005 ,L180" -,069 ,082 ,067 ,621™ 717 1 ,697 ,786™ ,713™ , 787" ,706™ ,578™
SI Sig. (2-tailed) ,916 <,001 ,180 ,109 ,191 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
MOTYVACIJA_MOKYTIS Pearson Correlation ,077 ,248™ ,045 ,L107" , 129" ,617™ ,531™ ,697" 1 ,679™ ,475™ ,614™ ,529™ , 377
Sig. (2-tailed) ,133 <,001 ,375 ,037 ,012 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
ZINIU_IDENTIFIKAVIMAS_I Pearson Correlation ,041 ,188™ -,060 ,094 ,065 ,564™ ,674™ , 786" ,679™ 1 ,724™ ,836™ ,686™ ,612™
R_FIKSAVIMAS Sig. (2-tailed) ,420 <,001 ,240 ,067 ,206 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
ZINIU_SAUGO]IMAS Pearson Correlation ,075 ,084 -,070 ,057 ,063 ,598™ ,711% , 713 475" , 724 1 ,789™ 747 ,760™
Sig. (2-tailed) ,144 ,L102 ,170 ,269 ,219 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
DALI]IMASIS_ZINIOMIS Pearson Correlation ,057 ,144™ -,085 ,050 ,050 ,628™ , 737" , 787" ,614™ ,836™ ,789™ 1 ,812™ , 748
Sig. (2-tailed) ,268 ,005 ,096 ,330 ,330 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
ZINIU_PRITAIKYMAS Pearson Correlation ,031 ,079 -,109* -,009 ,056 ,591™ ,715™ ,706™ ,529™ ,686™ 747 ,812™ 1 ,783™
Sig. (2-tailed) ,542 ,123 ,032 ,864 ,272 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
ZINIU_KURIMAS Pearson Correlation ,047 ,018 -,092 -,006 ,058 ,545* ,696™ 578" 377 ,612* 760 , 748" , 783" 1

Sig. (2-tailed) ,362 ,721 ,071 ,899 ,259 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

81



4 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti zinias ir bendros motyvacijos tiesinés regresinés

analizés rezultatai

ApraSomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
MOTYVACIJA 4,01 ,584 383

Modelio suvestiné®
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,6172 ,381 ,379 ,513 1,723
a. Predictors: (Constant), MOTYVACIJA
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_ MOKYTIS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 61,668 1 61,668 234,254 <,001°
Residual 100,300 381 ,263
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), MOTYVACIJA

Koeficientai®
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1  (Constant) 1,416 ,182 7,783 <,001
MOTYVACIJA ,688 ,045 ,617 15,305 <,001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

5 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias ir pasitenkinimo darbu tiesinés regresinés

analizés rezultatai

ApraSomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
PASITENKINIMAS 3,90 ,698 383
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Modelio suvestiné®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5312 ,282 ,281 ,552 1,677
a. Predictors: (Constant), PASITENKINIMAS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 45,742 1 45,742 149,945 <,001°
Residual 116,227 381 ,305
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), PASITENKINIMAS

Koeficientai®
Standardized

Unstandardized Coefficients =~ Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1  (Constant) 2,235 ,161 13,911 <,001
PASITENKINIMAS ,496 ,041 ,531 12,245 <,001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

6 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti zinias ir vadovo pagalbos Ziniy tobulinimo procese

tiesinés regresinés analizés rezultatai

AprasSomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 417 ,651 383
VADOVO JTAKA 3,97 797 383

Modelio suvestiné®

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,6972 ,486 484 ,468 1,795
a. Predictors: (Constant), VADOVO_JTAKA
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
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ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 78,666 1 78,666 359,792 <,001°
Residual 83,303 381 ,219
Total 161,968 382
a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), VADOVO [TAKA
Koeficientai®
Standardized
Unstandardized Coefficients = Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1  (Constant) 1,910 ,122 15,714 <,001
VADOVO ITAKA ,570 ,030 ,697 18,968 <,001 1,000 1,000
a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
7 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias ir ziniy identifikavimo ir fiksavimo
organizacijoje tiesinés regresinés analizés rezultatai
AprasSomoji statistika
Mean Std. Deviation N
MOTYVACIA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
ZINIU_IDENTIFIKAVIMAS_FIKSAVIMAS 4,05 , 796 383
Modelio suvestiné®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 6792 461 460 AT79 1,892
a. Predictors: (Constant), ZINIU IDENTIFIKAVIMAS FIKSAVIMAS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_ MOKYTIS
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 74,728 1 74,728 326,355 <,001°
Residual 87,240 381 ,229
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), ZINIJ IDENTIFIKAVIMAS FIKSAVIMAS
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Koeficientai?
Standardized
Unstandardized Coefficients = Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig.  Tolerance  VIF
1  (Constant) 1,922 ,127 15,149 <,001
ZINIU _IDENTIFIKAVIMAS ,556 ,031 ,679 18,065 <,001 1,000 1,000
FIKSAVIMAS

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

8 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias ir Ziniy saugojimo organizacijoje tiesinés

regresinés analizés rezultatai

Aprasomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
ZINIU SAUGOJIMAS 3,78 737 383

Modelio suvestiné®
Std. Error of the

Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson

1 4752 ,226 ,224 574

1,648

a. Predictors: (Constant), ZINIU SAUGOJIMAS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 36,606 1 36,606 111,254 <,001°
Residual 125,362 381 ,329
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), ZINI SAUGOJIMAS

Koeficientai®
Standardized
Unstandardized Coefficients = Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1  (Constant) 2,582 ,154 16,819 <,001
ZINIU SAUGOJIMAS 420 ,040 475 10,548 <,001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
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9 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti zinias ir dalijimosi Ziniomis organizacijoje tiesinés
regresinés analizés rezultatai

ApraSomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
DALIJIMASIS ZINIOMIS 3,95 757 383

Modelio suvestiné®
Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,6142 377 ,376 514 1,715
a. Predictors: (Constant), DALIJIMASIS_ZINIOMIS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_ MOKYTIS

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 61,138 1 61,138 231,015 <,001°
Residual 100,831 381 ,265
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), DALIJIMASIS ZINIOMIS

Koeficientai?
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig.  Tolerance VIF
1  (Constant) 2,085 ,140 14,918 <,001
DALIJIMASIS_ZINIOMIS ,529 ,035 ,614 15,199 <,001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

10 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias ir Ziniy pritaikymo organizacijoje tiesinés
regresinés analizés rezultatai

Aprasomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIA MOKYTIS 4,17 ,651 383
ZINIU PRITAIKYMAS 3,86 718 383
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Modelio suvestiné®
Std. Error of the

Model R R Square Adjusted R Square Estimate Durbin-Watson
1 ,529? ,280 ,278 ,553 1,665
a. Predictors: (Constant), ZINIU PRITAIKYMAS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 45,389 1 45,389 148,337 <,001°
Residual 116,580 381 ,306
Total 161,968 382

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), ZINIUU PRITAIKYMAS

Koeficientai®
Standardized

Unstandardized Coefficients = Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig.  Tolerance VIF
1  (Constant) 2,320 ,155 15,010 <,001
ZINIU PRITAIKYMAS ,480 ,039 529 12,179 <,001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS

11 priedas. Darbuotojy motyvacijos tobulinti Zinias ir Ziniy kiirimo organizacijoje tiesinés

regresinés analizés rezultatai

ApraSomoji statistika

Mean Std. Deviation N
MOTYVACIJA_MOKYTIS 4,17 ,651 383
ZINIU KURIMAS 3,71 770 383

Modelio suvestiné®
Std. Error of the
Estimate

Model R R Square Adjusted R Square

Durbin-Watson

1 3778 ,142 ,140 ,604

1,604

a. Predictors: (Constant), ZINIU KURIMAS
b. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
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ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23,064 1 23,064 63,261 <,001°
Residual 138,905 381 ,365
Total 161,968 382
a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
b. Predictors: (Constant), ZINIY KURIMAS
Koeficientai®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1  (Constant) 2,989 ,152 19,686 <,001
ZINIU KURIMAS 319 ,040 377 7954 <001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: MOTYVACIJA_MOKYTIS
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12 priedas. Pazyma, kad mokslinis straipsnis, yra priimtas 2023 m. mokslo zurnalo ,,Mokslas —

Lietuvos ateitis* Ekonomika ir vadyba sekcijoje spaudai ir bus publikuotas Zurnale.
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PRIEMONIU PREFERENCIJOS BANKINIAME SEKTORIUJE®, kurio autoriai yra leva
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13 priedas. Mokslinis straipsnis, kuris yra priimtas 2023 m. mokslo zurnalo ,,Mokslas — Lietuvos
ateitis* Ekonomika ir vadyba sekcijoje spaudai ir bus publikuotas zurnale.

MATERIALIU IR PSICHOLOGINIU MOTYVACINIU PRIEMONIU PREFERENCIJOS
BANKINIAME SEKTORIUJE

Santrauka. Darbuotojy motyvacija nagrin¢janciy tyrimy yra atlikta daug, taciau jie daZniausiai analizuoja bendrai gamybos
ar paslaugy jmoniy darbuotojy motyvacija, neisskiriant bankinio sektoriaus, o tyrimai, kuriuose nagrinéjama sio sektoriaus
darbuotojy motyvacija yra atlikti seniau arba tirtas uzsienio $aliy bankininkystés sektorius. Tyrimo tikslas - nustatyti, kurioms
motyvacinéms priemonéms bankininkystés sektoriaus darbuotojai teikia didZiausig svarba. Siekiant uZzsibrézto tikslo
nagrinéjamos motyvacijos ir motyvavimo sgvokos, organizacijose naudojamos motyvacinés priemongs, taip pat darbuotojy
motyvacijos ir motyvavimo organizacijose reik§mé. Apzvelgiami jvairiis su darbuotojy motyvacija susij¢ tyrimai. Empirinis
tyrimas atliekamas pasitelkiant ekspertinj vertinima, jo metu jvertinama materialiy piniginiy ir nepiniginiy bei psichologiniy
atskiry motyvaciniy priemoniy svarba, naudojant porinj kriterijy palyginima analitinés hierarchijos proceso (AHP) metodu.
Apdorojus gautus ekspertinio vertinimo rezultatus, nustatytas santykinis vertinty motyvaciniy priemoniy svoris. Paaiskéjo,
kad labiausiai motyvuojantys veiksniai i§ kiekvienos motyvaciniy priemoniy kategorijos — darbo uzmokestis, darbo salygos
ir grafikas, karjeros perspektyvos. Gauti rezultatai atskleidzia kokios motyvacinés priemonés yra labiausiai vertinamos
Lietuvos bankinio sektoriaus darbuotojy, todél yra svarbiis kuriant motyvaciniy priemoniy sistema bankiniame sektoriuje.

ReikSminiai ZodZiai: analitinés hierarchijos procesas, bankinis sektorius, ekspertinis vertinimas, materialios
priemongs, motyvacinés priemonés, psichologinés priemonés.

IVADAS

Siandieniniame pasaulyje, kuriame kiekviena dieng slegia rutina, yra susiduriama su motyvacijos trikumu.
Dauguma organizacijy vadovy tikriausiai pritarty minciai, kad organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be jos nariy
jsitraukimo ir pasiaukojimo. Vienas svarbiausiy uzdaviniy, siekiant uztikrinti sékminga organizacijos veikla —
pasiekti, kad visi organizacijos nariai naSiai dirbty, t.y. skatinti ir motyvuoti kiekvieng darbuotoja. Darbuotojy
motyvavimu daZniausiai uzsiima vadovai, taikantys jvairiausius motyvavimo metodus. Deja, bet organizacijose vis
dazniau susiduriama su personalo motyvavimo problema (Setiawan et al., 2018; Petrova et al., 2020). Daugybé
imoniy susiduria tiek su gery specialisty stygiumi, tiek su darbuotojy kaita, tiek su darbo nasumo trikumu, kurie
yra susij¢ su motyvavimo ir motyvacijos stoka, todél vadovams svarbu iSmanyti tai, kokiomis priemonémis yra
geriausia motyvuoti darbuotoja. Siekiant maksimalios motyvavimo naudos biitina zZinoti kokie yra darbuotojo
prioritetai ir poreikiai, taip pat numatyti priemones, kuriomis biity galima juos patenkinti.

Nagrinéjant motyvacijos tema jvairia moksling literatiira galima pastebéti, kad joje daznai apraSomos keletas
pagrindiniy motyvacijos teorijy, kai kurios i§ jy pradétos kurti dar XX a. pradzioje, taCiau darbuotojus
motyvuojancius veiksnius vertinga nagrinéti ne tik analizuojant literatiroje pateikiamas klasikines motyvacijos
teorijas, taciau ir atliekant naujus motyvaciniy priemoniy tyrimus, kadangi laikai sparciai kei€iasi, ir priemongs,
kurios buvo aktualios ankséiau, Siandieniniame kontekste gali biti visai neveiksmingos.

Pabréziant problematikos aktualuma svarbu paminéti, kad darbuotojy motyvacija nagrinéjanciy tyrimy yra atlikta
daug, taiau jie dazniausiai analizuoja bendrai gamybos ar paslaugy imoniy darbuotojy motyvacija (Cinar et al.,
2011; Mladkova et al., 2015; Bienkowska & Ignacek-Kuznicka, 2019; Wong, 2019; Mahmoud et al., 2020; Mlkva
et al., 2020; Zoltan & Vancea, 2020), neisskiriant bankinio sektoriaus, o tyrimai, kuriuose nagrinéjama bankinio
sektoriaus darbuotojy motyvacija yra atlikti seniau (Voitkevi¢, 2018) arba tirtas uzsienio Saliy bankininkystés
sektorius (Trivellas et al., 2010; Shafiq & Naseem, 2011; Bhatti et al., 2012; Akhtar et al., 2014; Tufail & Sajid,
2015).

Tyrimo problema — kokia materialiy ir psichologiniy darbuotojus motyvuojanéiy priemoniy preferencija bankiniame
sektoriuje?

Tyrimo objektas — darbuotojus motyvuojanc¢ios priemonés bankiniame sektoriuje.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kurioms motyvacinéms priemonéms bankininkystés sektoriaus darbuotojai teikia
didziausig svarbg.

Tyrimo metodai. Mokslinés literattiros analizeé, analitinis hierarchijos procesas - AHP.1.

1. Motyvacijos ir motyvavimo teoriniai aspektai bei atlikti tyrimai

Kiekvienas asmuo, dalyvaujantis organizacijos veikloje turi tam tikrg motyvacija, nes bidamas organizacijos dalimi
jis gali patenkinti savo poreikius, viltis ir troskimus (Lorincova et al., 2019). Terminas ,,motyvacija“ kiles i$
lotynisko Zodzio ,,movere* reiskiancio judéjima ir skatinima, taciau tai tik Sio termino Saknys ir motyvacijos sagvoka
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yra kur kas platesné (Kuswati, 2019). Nagrin¢jant moksling literatiirg galima rasti jvairiy motyvacijos apibrézimy,
dalis jy pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Motyvacijos sgvoka (Saltinis: sudaryta autorés)

Autorius, metai

Motyvacijos apibrézimas

Savokos specifika

Vidinés individo jégos, stumiancios arba

Yorks, 1976 skatinancios patenkinti pagrindinius poreikius Pabrézia, kad motyvacija kyla i§ vidiniy individo jégy.
arba norus (Acquah et al. 2021)
Skatinanti jéga ar jégos, atsakingos uz tikslingo | Neminima priezastis dél ko (ko siekiant) atsiranda jéga
Colman, 2016 S s R RSN
elgesio iniciatyva, kryptj ir aktyvuma. imtis tikslingo elgesio ir veiksmy.
Reeve, 2018 Vidiné biisena, kai norima pakeisti save arba Pabréziamas pokyéiy noras.

aplinka.

Indahingwati et

Galia, skatinanti veikti siekiant tam tikro tikslo.

Apibrézimas trumpas, bet platus, nes néra konkreciai
jvardinta nei kokia galia, nei koks gali biiti siekiamas

al., 2019 tikslas.

- Psichologinis procesas, skatinantis ir
Hitka et al., o - S . . .
2019 palaikantis asmens veiksmus, susijusius su Pabréziama, kad motyvacija yra psichologinis procesas.

darbu, uzduotimis ar projektais.

Ekhsan et al., Biisena, daranti jtakg kg nors daryti siekiant Apibrézimas trumpas ir abstraktus, nes néra konkretaus
2019 konkretaus tikslo. jvardinimo nei kokia busena, nei kg skatinanti daryti.
Aleksic-

Glisovi¢ et al.,
2019

Procesas zmogaus viduje, skatinantis zmogy
judeéti link tam tikro tikslo.

Pabréziama, kad motyvacija yra vidinis procesas.

Schunk &
DiBenedetto,
2020

Procesas, skatinantis zmogy tam tikrai veiklai,
siekiant aukstesniy darbo rezultaty.

Pabréziamas aukStesniy darbo rezultaty siekimas, nors
lyginant su kitais motyvacijos apibrézimais galima
siekti ir kity tiksly.

ISanalizavus 1 lenteléje pateiktus skirtingy autoriy motyvacijos apibrézimus apibendrintai galima teigti, kad
motyvacija yra skatinanti jéga ar jégos, atsakingos uz tikslingo elgesio iniciatyva, kryptj ir aktyvuma, siekiant tam
tikro tikslo (patenkinti pagrindinius poreikius, norus, su darbu ir ne tik susijusias uzduotis ar projektus). Kai kurie
autoriai pateikdami motyvacijos apibrézima tg tikslag sukonkretina ir i§ karto susieja su darbu (Hitka et al., 2019;
Schunk & DiBenedetto, 2020), nors asmenys gali baiti motyvuoti ir jvairiose kitose srityse.

Motyvacija daznai atsispindi darbuotojy elgesyje — motyvuoti darbuotojai myli savo darba, o nemotyvuoti yra tingtis
ir linke paZeidinéti organizacijos taisykles (Ma’Ruf et al., 2019). Motyvacija svarbi darbuotojy produktyvumui, nes
motyvuoti darbuotojai ne tik bando pateisinti jiems iSkeltus liikesCius, bet ir prisideda prie organizacijos tiksly
igyvendinimo (Le et al., 2021). Siekiant, kad darbuotojas blity motyvuotas ir prisidéty prie organizacijos tiklsy
svarby vaidmenj atlicka motyvavimas. Skirtingy autoriy pateikiami motyvavimo sgvokos apibrézimai pateikiami 2
lenteléje.

2 lentelé. Motyvavimo savoka (Saltinis: sudaryta autorés)

Autorius, metai

Motyvavimo apibrézimas

Savokos specifika

Marcinkevicitte,
2010

Darbuotojy elgsenos ir darbinés veiklos kitimas
vadovy norima linkme.

Motyvavimas apibiidinamas per darbo santykiy
prizme, néra pabrézta kuo pasinaudojant yra
keiCiama darbuotojy elgsena.

Obiekwe, 2016

Valdymo procesas, kuriuo darbuotojai skatinami
geriau dirbti organizacijos naudai, pasinaudojant
motyvais, kurie yra pagrjsti darbuotojy
nejgyvendintais poreikiais bei tikslais.

Apibrézimas taip pat susij¢s su darbo santykiais,
taciau jis atskleidzia kokiu tikslu ir kuo
pasinaudojant siekiama keisti darbuotojy elges;j.

Ekhsan, 2019

Individy noro skatinimas vykdyti tam tikrg veikla,
siekiant tiksly.

Motyvavimo apibrézimas apibiidinamas
bendraja prasme, néra akcentuojami biitent su
darbu susij¢ santykiai, taciau taip pat
neatskleidZiama kuo pasireiskia individy veiklos
skatinimas.

Sharaeva & Liu

VisapusiSkas pozitris j personalo valdyma, siekiant
sukurti skatinanc¢ius motyvus, kurie ilgainiui veikia

Savoka apiblidinama remiantis darbiniais
santykiais, taciau ji numato kaip ir kuo remiantis

Zhi, 2019 prvoduk.tywq personalo veikla, vykdant savo pareigas ir yra skatinama tam tikra individy veikla.
uzduotis.
Psichologinis procesas, numatantis darbuotojy elgesio

Paais & tikslus ir kryptj arba vidinis siekis paskatinti Pabréziama, kad motyvavimasi yra psichologinis

Pattiruhu, 2020

darbuotojy pasitenkinima, taip pat numatyti vidinius
procesus ir iSorines jégas, susijusias su organizacijos
elgesiu.

procesas, kuriame svarbiis tiek vidiniai, tiek
iSoriniai veiksniai bei tiksly numatymas.
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ISanalizavus 2 lenteléje pateiktus motyvavimo apibrézimus apibendrintai motyvavima galima apibidinti kaip
individy noro skatinimg vykdyti tam tikra veikla, pasinaudojant motyvais, kurie yra pagrjsti individy
nejgyvendintais poreikiais ir tikslais.

Nagrin¢jant motyvavimo sgvoka atsiranda dar vienas su motyvacija ir motyvavimu susij¢s apibrézimas — motyvas.
Motyvas yra tai, kas skatina konkrety individo elgesj arba bent jau sukelia polink]j i ji ir konkrec¢iai nuo individo
poreikiy lygio priklauso kokie motyvai paskatina norima elgesj (Acquah et al., 2021). Organizacijy vadovai,
atrasdami ir zinodami motyvus, skatinanéius jy darbuotojus, motyvacija gali panaudoti kaip jrankj, kuriuo
darbuotojams gali nustatyti darbo uzduotis ir atlygj, kurie juos motyvuoty.

Mokslingje literatiiroje apie motyvacija organizacijose daznai motyvacija skirstoma j iSoring motyvacijg ir viding
motyvacijg (Cinar et al., 2011; Kuvaas et al., 2017; Ryan & Deci, 2017; Fischer et al., 2019; Zoltan & Vancea,
2020). Dalis organizacijy darbuotojy deda pastangas i darba vedini savarankiskos motyvacijos, pagristos vertybémis
ir vidinémis priezastimis, kita dalis darbuotojy deda pastangas dél kontroliuojamos (iSorinés) motyvacijos, paremtos
atlygiu ir pareigos jausmu (Martin, 2020). Kontroliuojama (iSoriné) motyvacija gali biiti trumpalaiké, greitai
susilpnéti ar visai iSnykti, jei iSorinis stimulas darbuotojui tampa nebesvarbus, todél darbdaviai nepageidauja
darbuotojy, kuriuos skatina jy iSoriné motyvacija, nes jie dirba tik i§ pareigos, ir atvirk$éiai - savarankiska (vidiné)
motyvacija yra pageidautina savybé, nes tokie darbuotojai darbe elgiasi teigiamai vedini vidiniy paskaty. (Kuvaas
et al., 2017). Siame darbe démesj tikslinga skirti tiek iSorinei, tiek vidinei darbuotojy motyvacijai, kadangi
organizacijy vadovai pasitelkdami jvairias motyvacines priemones gali daryti jtaka darbuotojams. Darbuotojy
motyvacinés priemonés literatiiroje dazniausiai skirstomos | tris grupes, pateikiamas 3 lenteléje.

3 lentelé. Motyvavimo priemonés ir jy klasifikacija (3altinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkeviciite (2010),
Makushin (2019))

- Materialios (iSorin¢s) —— Psichologinés (vidinés)
Piniginés Nepiniginés
e  Mokymai;
e  Draudimas; e  Karjeros perspektyvos;
e Darbo uzmokestis; e Dovanos; e  Dalyvavimas jmonés valdyme;
e  Premijos ir priedai; e Darbo salygos ir grafikas; e  Jvertinimas ir démesys;
e  Pelno dallies gavimas; e  Socialinés garantijos; e  Psichologinis klimatas
e [vairiy i$laidy, susijusiy su e [vairiis renginiai; organizacijoje,
darbu, kompensavimas; e  Papildomos atostogos; e  Organizacijos prestiZas;
e  Lengvatinés paskolos; e  Nuolaidos jmonés e Informacija ir komunikacija;
e  Socialinés garantijos; produkcijai/paslaugoms; e  Vadovo vadovavimo stilius;
e Kita. e  Automobilis, telefonas, e  Saviraiskos galimybés;
kompiuteris.; o Kita.
o Kita.

3 lenteléje pateikiamos dazniausiai pasitaikan¢ios materialios ir nematerialios darbuotojy motyvavimo priemonés,
jy sara8as néra baigtinis.

Motyvacija yra daugiamaté sistema, nes zmones dazniausiai motyvuoja jvairiy veiksniy derinys (Cinar et al., 2011).
D¢l Sios priezasties organizacijose yra kuriamos jvairios motyvacinés programos, kurias sudaro motyvuojanciy
veiksniy ir priemoniy kompleksas. Motyvacijos programy kiirimas yra sudétingas procesas, reikalaujantis labiausiai
darbuotojus motyvuojanciy veiksniy iSmanymo (Hitka et al., 2016).

Remiantis populiariomis poreikiy motyvacijos teorijomis, zmogui svarbiausia yra fiziologiniy ir saugumo poreikiy
patenkinimas, kuriuos uztikrina materialios motyvavimo priemonés, taciau kai kurios i§ jy pradétos kurti dar XX a.
pradzioje. Siandieninése organizacijose taip pat atliekami jvairis su darbuotojy motyvacija susije tyrimai, siekiant
iSsiaiskinti kas motyvuoja Siy laiky organizacijy darbuotojus, kadangi teorijos, kurios anksc¢iau buvo klasika,
dabartiniais laikais gali visai nepasiteisinti. Tyréjai organizacijy darbuotojy motyvacija nagrinéja jvairiais aspektais
— motyvacijos skirtumus tarp skirtingy darbuotojy karty (Mahmoud et al., 2020; Mlkva et al., 2020), kas motyvuoja
viename ar kitame sektoriuje dirbancius darbuotojus (Mladkova et al., 2015; Bienkowska & Ignacek-Kuznicka,
2019; Wong, 2019), kurie motyvaciniai veiksniai daro didesne jtaka (Cinar et al., 2011; Zoltan & Vancea, 2020) ir
pan..

2020 m. buvo atlikti tyrimai, kuriais buvo siekiama nustatyti kas skirtingy karty darbuotojus motyvuoja jy darbo
vietoje (Mahmoud et al., 2020; Mlkva et al., 2020). Atlikus pirmajj tyrima gautos i$vados, kad Z karta yra labiau
jautri motyvacijos nebuvimui lyginant su X ir Y kartomis. Mmaterialus atlygis mazai vertinamas X ir Y kartos,
taciau tai yra tinkama motyvavimo priemoné Z kartai. X karta labiausiai vertina populiaruma ir pripazinima, kurie
maziau svarbiis Y kartai. X ir Y kartos darbuotojai, prieSingai nei Z karta, kaip bendros darbo motyvacijos Saltinj
vertina identifikuota motyvacija (kai darbuotojai jy elgesio kontrolg priima kaip savo). Vidiné motyvacija (biisena,
kai asmenys nori uzbaigti veikla, nes mano, kad veikla yra jdomi ir maloni (Ryan & Deci, 2017)) labiausiai prisideda
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prie Z kartos darbuotojy motyvacijos. Antrojo tyrimo rezultatai atskleidé, kad ne tokie svarbiis motyvaciniai
veiksniai yra personalizuotas darbo laikas, darbas be skubéjimo, papildomos atostogy dienos ir prestizas. Visos
respondenty kartos kaip svarbiausius jvertino $iuos veiksnius: santykius su kolegomis, pasitenkinama darbu
(svarbiausias Z kartai), uzimtumo sauguma (kadikiy bumo karta maziausiai patenkinta darbo saugumu), asmeninj
tobuléjimg (svarbiausias Y kartai, o maziausiai svarbus Z kartai), komandinj darba, pasitenkinima pajamomis
(maziausiai svarbus kiidikiy bumo kartai).

2010 m. buvo atliktas tyrimas, kuriuo siekta nustatyti jauny darbuotojy liikes¢ius ir prioritetus, juo nustatyta, kad
Sios kategorijos darbuotojai labiausiai vertina galimybes Kkilti karjeros laiptais, po kurios seka draugiskas darbo
kolektyvas ir mokymosi bei tobuléjimo galimybés. Sio tyrimo rezultatais, atlyginimas, premijos ir darbo saugumas
atsiduré per viduri, po karjeros pazangos (Bawa, 2017).

Apibendrinant, nepaisant karty skirtumy, visoms jy grupéms svarbiausi yra santykiai su kolegomis.

Ivairiais tyrimais siekiama suprasti ir vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksniy poveikj, bei i$siaiSkinti kuri i$ jy daro
didesne jtaka darbuotojams (Cinar et al., 2011; Zoltan & Vancea, 2020). Atlikus su darbuotojy vidine ir iSorine
motyvacija susijusius tyrimus gauti rezultatai, kad tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai veikia darbuotojus, kol jie
atlieka savo uzduotis, taciau vidiniai veiksniai darbuotojus motyvuoja labiau nei iSoriniai. Rezultatai taip pat
atskleidé, kad respondentams dirbant komandoje svarbiausias yra pagarbos ir jvertinimo poreikis i§ kolegy, po jo
seké priklausymo ir saugumo poreikiy patenkinimas, ir maziausiai svarbus — savirealizacijos poreikis. Sio tyrimo
rezultatai nesutampa su klasikine Maslow poreikiy piramide ir joje pateikiama poreikiy hierarchija, tyrimo autoriai
daro priclaida, kad tokius rezultatus galé¢jo lemti tai, kad tyrimas buvo atliktas konsultacinése jmonése, kuriy
darbuotojai dazniausiai dirba su ziniomis ir jy apdorojimu bei nuolat mokosi, todél jiems svarbus kolegy grjztamasis
rySys ir pripazinimas (Zoltan & Vancea, 2020). Darbuotojus labiausiai motyvuoja mokymasis i§ labiausiai patyrusiy
bendradarbiy ir i§ jy gauti teigiami atsiliepimai. Tyrimg atlike autoriai daro prielaida, kad savirealizacija
respondentams dirbant komandoje maziausiai svarbi, nes jie yra orientuoti | bendra rezultata, o ne asmeninius
pasiekimus (Zoltan & Vancea, 2020).

2014 m. Australijoje buvo pradétas atlikti tyrimas apklausiant protinj darbg dirban¢ius darbuotojus, kurio rezultatai
patvirtino, kad vidiné motyvacija lemia didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, o iSoriné motyvacija didesnio
pasitenkinimo darbu nesukelia, tuo tarpu pazinimo poreikis turi teigiamos jtakos vidinei ziniy darbuotojy
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu (Wong, 2019). Darbo pastangos taip pat padidéja, kai kyla vidiné motyvacija.
Tyrime buvo vertinta santykiné darbo uzmokescio verté, palyginti su kitais tiek vidiniais, tiek iSoriniais veiksniais.
Atlyginimas buvo laikomas svarbiu veiksniu, taciau pagrindiniai veiksniai, jskaitant stimuliavimg, tinkamuma,
pusiausvyra, nepriklausomybe ir intelekta, buvo vertinami kaip svarbesni. Nustatyta, kad darbo uzmokestis
svarbesnis jaunesniems darbuotojams, didelése organizacijose dirbantiems ir tiesiogines ataskaitas turintiems
vadovams, taip pat, kad kartu su darbuotojy amziumi didéja jy motyvacija darbui ir paZinimo poreikis bei mazéja
iSoriniy motyvacijos veiksniy svarba. Nustatyta, kad darbo uzmokestis turi didele jtaka jvairiose amziaus grupése.
Tiksly nustatymas ir grjztamasis rySys yra daznai motyvavimo sistemose naudojami metodai, taciau tyrimo iSvados
rodo, kad tai yra neveiksminga motyvuojant protinj darbag dirban¢ius darbuotojus (Wong, 2019).

2015 m. buvo atliktas tyrimas, siekiant i$siaiSkinti, kurie veiksniai motyvuoja protinj darba dirbanc¢ius darbuotojus
ir kokie veiksniai neigiamai veikia jy motyvacija, kurio metu paaiskéjo keturios svarbios darbuotojus motyvuojanciy
veiksniy kategorijos: tiksly pasiekimas, pasitenkinimas, darbo pobidis ir laisvé bei iSskirtos dvi demotyvuojancios
kategorijos: neefektyvus darbuotojy Ziniy panaudojimas ir Zemos vadovo moralinés savybés (Mladkova et al.,
2015).

2019 m. buvo atliktas kitas tyrimas, kuriuo buvo norima nustatyti motyvacijos jtaka darbuotojy darbo rezultatams.
(Bienkowska & Ignacek-Kuznicka, 2019). Jo rezultatai atskleidé, kad protinj darbg dirbanciy darbuotojy motyvacija
ir darbo rezultatus sieja teigiamas tiesioginis rySys. Tyrimo duomenys analizave autoriai taip pat pri¢jo iSvados, kad
protinj darba dirbantys darbuotojai vidutiniS$kai turi aukStesnj darbo motyvacijos ir darbo rezultaty lygj nei
darbuotojai, kuriy negalima priskirti Siai darbuotojy grupei (Bienkowska & Ignacek-Kuznicka, 2019).

2009 m. Jungtinéje Karalystéje atliktas tyrimas, kurio respondentai kaip svarbiausius i§skyré tris psichologinius
motyvuojancius veiksnius: tiesioginiy vadovy pagyrima, vadovy démesj ir galimybe vadovauti projektams ar darbo
grupéms (Bawa, 2017). Nustatyta, kad Sios trys pagrindinés psichologinés motyvavimo priemonés atlieka svarby
vaidmenj ne tik siekiant geresniy darbo rezultaty, bet ir norint, kad darbuotojai jausty, jog jy darbovietés juos
vertina, rimtai ziliri ] jy gerove ir siekia sudaryti karjeros augimo galimybes. Trys labiausiai motyvuojancios
piniginés priemoneés: premijos, padidintas bazinis atlyginimas ir akcijy ar akcijy pasirinkimo sandoriai (Bawa,
2017).

Nigerijoje 2013 m. buvo atliktas tyrimas, kurio metu, surinkus duomenis i§ 100 gamybos jmoniy darbuotojy, gauti
rezultatai, kad darbo uzmokestis, priedas prie veiklos rezultaty, pripazinimas ir pagyrimai buvo reik§mingai susij¢
su organizacijos veikla (Bawa, 2017). 2014 m. Nigerijoje buvo atliktas tyrimas, siekiant patikrinti mokymo ir
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tobuléjimo poveikj darbuotojy motyvacijai, kurio metu nustatytas reikSmingas teigiamas rySys tarp mokymy ir
motyvacijos, pastebéta, kad apmokyti darbuotojai yra labiau atsidave pareigoms, palyginti su tais, kurie nebuvo
apmokyti, ir kad mokymas gali padidinti produktyvuma (Bawa, 2017).

Ivairiy su darbuotojy motyvacija susijusiy tyrimy yra atlikta ir bankiniame sektoriuje. 2010 m. Graikijoje buvo tirta
bankinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos jtaka jy lojalumui ir darbo rezultatams (Trivellas et al., 2010). Tyrimo
rezultatai atskleidé, kad santykiai su vadovais yra svarbiau nei santykiai su kolegomis ir yra svarbiausias darbuotojy
lojalumo ir veiklos rodiklis, po kurio seka augimo ir atlyginimo poreikiai, tuo tarpu fiziniai poreikiai, pagrjsti
papildomomis iSmokomis, nebuvo susieti su jokiais individualiais rezultatais. AuksStesnes pareigas uzimancius
darbuotojus mokinant naujy dalyky, ugdant jy kompetencijas, leidziant panaudoti jvairius gebéjimus, suteikiant
galimybes atlikti sudétingas uzduotis, leidziant imtis iniciatyvos ir priimti daugiau sprendimy darbe, pageréja ju
darbo rezultatai ir lojalumas. Organizacijoje, kurioje darbuotojas atsakingas uz savo atlickama darbg nuo pradziy
iki galo, patenkinamas kiirybisSkumo ir tobuléjimo poreikis, o atlyginimas ir papildomos iSmokos yra ne darbuotojy
motyvatoriai, gerinantys darbo rezultatus, o higienos veiksniai, kurie apsaugo nuo nepasitenkinimo darbu (Trivellas
etal., 2010).

2011 m. buvo tirtas Pakistano bankinis sektorius, siekiant nustatyti ar yra rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir
atlygio (Shafiq & Naseem, 2011). Tyrimas nurodo, kad darbuotojy motyvacija yra keliy veiksniy rezultatas. Siame
tyrime nustatyta, kad atlygj ir darbuotojy motyvacijg sieja teigiamas rysj, taip pat, yra rySys tarp motyvacijos
veiksniy ir demografiniy kintamyjy (lyties, amziaus, pajamy ir patirties), taiau néra jokio rySio tarp darbuotojy
motyvacijos ir banky darbuotojy kvalifikacijos. Atlyginimas yra labai svarbus darbuotojy motyvacijos veiksnys,
palyginti su kitais kintamaisiais veiksniais, tokiais kaip paaukstinimas, darbo saugumas, darbo salygos, jvertinimas
ir kitos naudos.

2012 m. Pakistane buvo tiriamas bankinio sektoriaus darbuotojy pasitenkinimo darbu ir motyvacijos ry$ys su darbo
aplinka (Bhatti et al., 2012). Nustatyta, kad darbo aplinka turi reik§minga poveiki asmeniniams rezultatams,
pasitenkinimui, vidinei darbo motyvacijai.

2014 m. buvo tirta darbuotojy motyvacija taip pat Pakistano bankiniame sektoriuje, ta¢iau tyrimas buvo atliktas
tiriant daugiau ry$iy. (Akhtar et al., 2014). Rezultatai atskleidé, kad yra reik§mingas teigiamas rySys tarp darbuotojy
motyvacijos ir: finansinio atlygio, darbo pobudzio, kontrolés, asmeniniy savybiy.

2015 m. Pakistane buvo atliktas bankininkystés sektoriaus darbuotojy tyrimas, nustatant motyvacijos rysj su atlygiu
ir darbo aplinka, kurio rezultatai atskleidé, kad yra reik§mingas teigiamas rySys tarp priklausomo kintamojo
(motyvacijos) ir dviejy nepriklausomy kintamyjy (darbo aplinkos ir atlygio) (Tufail & Sajid, 2015).

Apzvelgus jvairius organizacijy darbuotojy motyvaciniams veiksniams nustatyti skirtus tyrimus galima teigti, kad
motyvacijos nauda darbuotojams ir organizacijai yra neabejotina, taip pat, kad gali bati taikomos jvairios darbuotojy
motyvavimo strategijos. Svarbu ir tai, kad skirtingo amziaus, skirtingy pareigy darbuotojus motyvuoja skirtingi
veiksniai, kadangi skiriasi jy poreikiai, todél bendros motyvavimo taisyklés, kuri tikty visiems darbuotojams, néra.

2. Tyrimo metodologija
Siekiant i$siaiskinti, kurioms motyvacinéms priemonéms bankininkystés sektoriaus darbuotojai teikia didziausia
svarbg, Siame tyrime atliekamas ekspertinis vertinimas. Ekspertinis vertinimas - tos srities specialisty pasitelkimas
i pagalbg ir pasikliovimas jy nuomone, kuri pagrjsta ne tik turimomis Ziniomis bet ir patirtimi (Ikart, 2019).
Ekspertinio vertinimo duomeny surinkimui parengta anketiné apklausa.
Ekspertinei apklausai atlikti atrinktos daZniausiai organizacijose naudojamos motyvacinés priemonés, kurios
suskirstytos | 3 grupes pagal tai, kaip dazniausiai skirstomos mokslinéje literatiiroje (Marcinkevicitité, 2010;
Makushin, 2019) (zr. 3 lentelg), todél ekspertiné apklausa susidéjo i$ Siy daliy:

— materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimo;

— materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimo;

— psichologiniy motyvaciniy priemoniy jvertinimo.
I 3 grupes suskirstytoms motyvacinéms priemonéms jvertinti parenkamas duomeny analizés metodas, kurj
naudojant atlickamas ekspertinis vertinimas. Siame tyrime eksperty apklausa gauty duomeny vertinimas atliekamas
naudojant analitinj hierarchijos procesa (angl. Analytic hierarchy process — AHP, pradininkas Saaty), kuris
naudojamas kriterijy santykiniam svoriui nustatyti, panaudojant porinj kriterijy palyginima hierarchinéje sistemoje
(Tzeng & Huang, 2011). Pagal tai nustatoma prasomy palyginti kriterijy svarba — Siame tyrime darbe naudojamy
motyvaciniy priemoniy.
Nudodami AHP metoda ekspertai vertino kiekviena pateikta motyvacing priemong tarpusavyje su kitomis tai paciai
grupei priklausanc¢iomis priemonémis. Atliekant porinj motyvaciniy priemoniy vertinima ekspertai prasyti priskirti
svarbesnei alternatyvai reikime nuo 1 iki 9, pagal tai, kokia jos svarba lyginant poroje su kita alternatyva. Sio
vertinimo skalés reikSmés ir jy apraSymai pateikiami 4 lenteléje.

94



4 lentelé. Alternatyvy vertinimo skalés reikSmés (Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Saaty (2004))

Vertinimas Vertinimo apibrézimas Vertinimo paaikinimas
1 Alternatyvos lygios Abi alternatyvos vienodai svarbios
3 Silpnai pranasesné alternatyva i(lzrrlrila:tl}t,ijqpatyrimu ir nuomone alternatyva silpnai pranasesné uz kitg

Remiantis patyrimu ir nuomone alternatyva turi stipry pranasuma,

5 Stiprus alternatyvos prana$umas lyginant su kita alternatyva

7 Akivaizdziai geresné alternatyva Alternatyva turi akivaizdy pranasuma

9 Absoliuciai geresné alternatyva Alternatyva turi absoliu¢iai negin¢ijama pranasuma

2,468 Tarpinés reiksmés Naudg)amos kai reikalingas kompromisas tarp auksciau i§vardinty
vertinimy

Visi apklausoje dalyvave ekspertai yra ilgameciai bankininkystés sektoriaus darbuotojai, vadovaujantys jvairiy
padaliniy grupiy darbuotojams bei turintys aukstajj universitetinj i$silavinima.

Siekiant kuo tikslesniy tyrimo rezultaty, svarbu apklausti tinkama eksperty kiekj, kuris Siuo atveju pasirenkamas
pagal Libby ir Blashfield (1978) pateikta sprendinio patikimuma, priklausantj nuo eksperty skaiciaus, pagal kurj
apklausus bent 5 ekspertus, sprendinio patikimumas yra didesnis nei 75 procentai, ir su Kiekvienu papildomai
apklaustu ekspertu padidéja nezenkliai (Skvarciany, 2017). Dél §ios priezasties Siame tyrime apklausti 5 ekspertai.

Kiekvienio i§ eksperty priskirti alternatyvy pory vertinimai suvedami j matricg pagal 4 lenteléje pateikta vertinimo
skale, tuomet naudojant geometrinj vidurkj atskiros eksperty matricos yra suvedamos j vieng bendra matrica.
Sekanciu zingsniu vyksta duomeny normalizavimas (zr. (1) formule):

. X1 o X
X — 9] — : . H

ij n
T B

) 1)

Xn1 o Xun
¢ia: Xjj — normalizuota matricos reik§mé; c;; — bendros eksperty nuomoniy matricos tikriné reikSme.

Atlikus bendros eksperty matricos duomeny normalizavimg galima apskaiéiuoti eksperty vertinty alternatyvy
svorius (zr. (2) formulg):

Wiy
X .
le — Zl—l mn = [ : l, (2)
n
Wln
¢ia: Wij — alternatyvos svoris; X;, — normalizuotos matricos eilutés reik§meé; n — alternatyvy skaicius.
Porinio palyginimo AHP metodas vertina eksperty vertinimy suderinamuma, kurj parodo suderinamumo indeksas

(angl. Consistency Index) (Skvarciany, 2017). Jam nustatyti pirmiausia skai¢iuojama didziausia eksperty lyginimo
matricos tikriné reik§mé (Zr. (3) formulg).

(Av);

Amax = Z;l=1 ’ 3)

TL'U]‘

¢ia: Agnq, — didziausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos A tikriné reikSmé; n — nepriklausomy eiluciy
skaiCius matricoje; v; — matricos tikrin€ reikSme.

Kuo gauta 4,4, reik§mé yra artimesné n reik§mei, tuo labiau suderinta eksperty nuomoniy palyginimo matrica. Po
Amax apskai¢iavimo, toliau skai¢iuojamas suderinamumo indeksas CI (zr. (4) formulg):

Cl =2mex gy

n-1

¢ia: Cl — suderinamumo indeksas; n — alternatyvy skaiéius.

Sekanciu zingsniu suderinamumo indeksas naudojamas apskaic¢iuojant suderinamumo santykj (zr. (5) formulg):

cR=< (5)

RI
¢ia: CR — suderinamumo santykis; RI — atsitiktinis indeksas (angl. Random Index).
Atsitiktinio indekso (RI) reik§més pateiktos 5 lenteléje, reik§mé parenkama pagal matrices eile, t.y. pagal tai, kiek
kriterijy tarpusavyje lyginami.

5 lentelé. Atsitiktinio indekso (RI) reik§més pagal Saaty (Saltinis: Skvarciany (2017))

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49
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Jei gauta suderinamumo santykio (CR) reikSmé mazesné 0,2, tuomet analitinés hierarchijos procesas laikomas
tinkamu (Skvarciany, 2017).

3. Tyrimo rezultatai

3.1. Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniu jvertinimas

Sudarytoje anketoje eksperty buvo prasyta jvertinti Sias organizacijose naudojamas materialias pinigines
motyvacines priemones: darbo uzmokestj, premijas ir priedus, pelno dallies gavima, su darbu susijusiy i$laidy
kompensavima ir lengvatines paskolas. Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo
rezultatai pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. Materialiy piniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autorés)

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR
Darbo uzmokestis 0,3757 1 5,419 0,105 0,093
Premijos ir priedai 0,3301 2 5,419 0,105 0,093
Pelno dalies gavimas 0,1821 3 5,419 0,105 0,093
Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas 0,0820 4 5,419 0,105 0,093
Lengvatinés paskolos 0,0300 5 5,419 0,105 0,093

Tiek lambda, tiek suderinamumo santykis (CR<0,2) atitinka reikiamas salygas, todél eksperty vertinimus galima
laikyti tiksliais ir suderintais. I§ lentelés matyti, kad darbuotojus i§ materialiy piniginiy priemoniy labiausiai
motyvuoja darbo uzmokestis, po to seka premijos ir priedai. Maziausig svarbg atliktas ekspertinis vertinimas suteiké
lengvatinéms paskoloms. Tokius rezultatus gali lemti tai, kad lengvatinés paskolos ne visiems darbuotojams yra
aktualios, o motyvavimas tiesioginémis piniginémis iSmokomis kaip premijos ir priedai bei darbo uzmokestis
daugumai darbuotojy aktualesnis, kadangi platesnés §iy resursy panaudojimo galimybés.

3.2. Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy jvertinimas
I§ organizacijose naudojamy materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertai vertino $ias: mokymus,
draudima, dovanas, darbo sglygas ir grafika, jvairius renginius, papildomas atostogas, nuolaidas imonés paslaugoms

ir jmonés suteikiamus automobilj, telefong ar kompiuterj. Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio
jvertinimo rezultatai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. Materialiy nepiniginiy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autorés)

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR
Mokymai 0,0587 4 8,284 0,041 0,029
8,284
Draudimas 0,1766 3 0,041 0,029
Dovanos 0,0525 5 8,284 0,041 0,029
Darbo salygos ir grafikas 0,3194 1 8,284 0,041 0,029
Ivairiis renginiai 0,0453 7 8,284 0,041 0,029
Papildomos atostogos 0,2710 2 8,284 0,041 0,029
Nuolaidos jmonés paslaugoms 0,0307 8 8,284 0,041 0,029
Imonés automobilis, telefonas ar kompiuteris 0,0457 6 8,284 0,041 0,029

Siuo atveju lambda ir suderinamumo santykis (CR<0,2) taip pat atitinka keliamas salygas, todél eksperty vertinimus
galima laikyti tiksliais ir suderintais. I$ lentelés matyti, kad darbuotojai i§ materialiy nepiniginiy priemoniy
labiausiai vertina darbo salygas ir grafika, po to seka papildomos atostogos ir draudimas. Maziausia svarba suteikta
jvairiems renginiams ir nuolaidoms jmonés paslaugoms.

3.3. Psichologiniu motyvaciniy priemoniy jvertinimas
Paskutiniame etape ekspertai vertino psichologiniy motyvaciniy priemoniy svarbg, pateiktoje anketoje jy buvo

prasoma jvertinti Sias priemones: karjeros perspektyvas, dalyvavimg jmonés valdyme, jvertinimg ir démes;,
psichologinj klimata organizacijoje, organizacijos prestiza, informacijg ir komunikacija, vadovo vadovavimo stiliy
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bei saviraiSkos galimybes. Psichologiniy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai pateikti 8
lenteléje.

8 lentelé. Psichologiniy motyvaciniy priemoniy ekspertinio jvertinimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autorés

Motyvaciné priemoné Svoris Rangas Lambda Cl CR
Karjeros perspektyvos 0,2238 1 8,258 0,037 0,026
Dalyvavimas jmonés valdyme 0,0251 7 8,258 0,037 0,026
Ivertinimas ir démesys 0,1431 4 8,258 0,037 0,026
Psichologinis klimatas organizacijoje 0,1961 2 8,258 0,037 0,026
Organizacijos prestizas 0,0250 8 8,258 0,037 0,026
Informacija ir komunikacija 0,1133 5 8,258 0,037 0,026
Vadovo vadovavimo stilius 0,1948 3 8,258 0,037 0,026
Saviraiskos galimybés 0,0788 6 8,258 0,037 0,026

Lambda ir suderinamumo santykis (CR<0,2) atitinka reikiamas salygas, todél ir Cia eksperty vertinimus galima
laikyti tiksliais ir suderintais. I$ lenteléje pateikty rezultaty matyti, kad darbuotojams svarbiausia psichologiné
motyvaciné priemoné yra karjeros perspaktyvos, po to seka psichologinis klimatas organizacijoje, nuo kurio
nezenkliai atsilieka vadovo vadovavimo stilius. Maziausiai svarbiais veiksniais laikomi organizacijos prestiZas ir
dalyvavimas jmonés valdyme.

ISvados

Atlikus organizacijose naudojamy darbuotojy motyvaciniy priemoniy ekspertinj vertinima naudojantis analitinés
hierarchijos proceso metodu paaiskéjo, kad i§ materialiy piniginiy priemoniy darbutotojus labiausiai motyvuoja
darbo uzmokestis bei premijos ir priedai, tuo tarpu maziausia svarba teikiama lengvatinéms paskoloms i§
organizacijos fondy. Materialiy nepiniginiy priemoniy ekspertinio vertinimo rezultatai atskleidée, kad labiausiai
vertinamos darbo salygos ir grafikas, papildomos atostogos bei draudimas, o maZziausiai darbuotojus motyvuojanti
priemoné Sioje kategorijoje yra nuolaidos jmonés paslaugoms. Atlikus psichologiniy motyvaciniy priemoniy
ekspertinj vertinimg paaiskéjo, kad i§ Sios kategorijos didZiausia svarba priskiriama karjeros perspektyvoms ir
organizacijos psichologiniam klimatui, tuo tarpu maziausiai svarbus yra organizacijos prestizas. Apibendrinant,
labiausiai motyvuojantys veiksniai i§ kiekvienos motyvaciniy priemoniy kategorijos — darbo uzmokestis, darbo
salygos ir grafikas, karjeros perspektyvos.

Sio tyrimo rezultatai patvirtina teorinéje dalyje apzvelgtus darbutojy motyvacijos tyrimus, kuriy rezultatais
darbuotojy motyvacija ir atlyginimg sieja teigiamas rysys, taip pat, pasak kuriy atlyginimas yra vienas svarbiausiy
darbuotojus motyvuojanciy veiksniy. Apzvelgtuose tyrimuose buvo iSrySkinta ir darbo salygy bei karjeros
galimybiy svarba, kurios daro jtaka ne tik motyvacijai, bet ir pasitenkinimui darbu bei asmeniniams rezultatams.
Gauti tyrimo rezultatai atskleidzia motyvacines priemones, labiausiai vertinamas bankinio sektoriaus darbuotojy,
todél gali buti naudingi formuojant darbuotojy motyvacing sistemg bankiniame sektoriuje. Siekiant sumazinti
darbuotojy kaitg ir pritraukti gery specialisty, kurie taip pat ir efektyviai dirbty, banky sektoriui rekomenduojama
uztikrinti darbuotojy atzvilgiu teisingg ir jy poreikius tenkinantj motyvuojantj darbo uzmokestj, geras darbo salygas
ir patogy grafika bei suteikti galimybe tobuléti organizacijoje suteikiant karjeros perspektyvas.
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