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SUMMARY

Introduction. Gamification concept has gained in popularity over the last few years. This new
phenomenon has been introduced in different kind of business fields, but most popularity gain in
marketing and human resources sphere. Now a lot of researches try to answer the questions: What
definitely is gamification? How does it work? Is it sufficient? How does it relate to motivation and other
organization processes? In this study, it will be analyzing the linkage between gamification and moral
organization climate, through the motivation concept on view.

The relevance of the topic. As we can see, over the last few years, globalization and information
technologies have been rapidly overcome a traditional business limits and organization managers trying
to implement different kinds of new technologies, which could increase an employee’s motivation and
effectiveness of work. Due to this, gamification is becoming more and more popular, because the
scientific studies already demonstrate the positive influence of this phenomenon of different kinds of
organization processes.

Despite of the fact, that gamification is a relatively new phenomenon, it could be the best
alternative choice to traditional motivation methods, could help to find the new ways how to increase
motivation of employees and to create an organizational climate, which has a positive impact employee’s
effectiveness processes and remain loyal to the organization itself.

The object of the study. The elements of gamification, which is affected on moral organization
climate.

The aim of the study. To identify the linkage between gamification elements and moral
organization climate.

Study tasks. In this study, it was estimated four main work tasks: to identify the importance of
gamification on organization and determine the outline of this phenomenon; define the main components
of moral organization climate, which has linkage with gamification; after identification of main
gamification and moral organization climate elements, to develop the conceptual model and finally,
empirically assess the linkage between gamification and moral organization climate.

The main results of the study. Scientific literature has shown that there is a lot of discussions

about how to apply gamification methods and what is the linkage between gamification and different



organization processes. It is already purified the main gamification fields and identified the importance
of gamification in human resources and motivation enhancement processes. On the other hand, is moral
organization climate. Nevertheless, organization climate is longstanding part of the organization, but
there is lacking scientific research about linkage between gamification and moral organization climate.

During this study, it was trying to understand which gamification elements has the most influence
on components of moral organization climate and what is linkage between gamification and moral
organization sturdy. The results of the research have shown, that the most significant components are
teams, rules and leaderboards. With these measures, it was noted that the motivation of employees
increased and the efficiency of the tasks has grown faster. Either during the study it was notified, that
awards, cooperation and chances have the big influence on employee’s motivation.

Summarize, the linkage between gamification and moral organization climate is very strong. It is
absolutely clear, that gamification has a positive influence on moral organization climate. Despite of it,
gamification allows not only to increase the efficiency of the organization processes, forming
employee’s behavior and stimulate the interest of the work, but also can raise the employee’s motivation,

which is one of the most important factor, ensuring the successful development of organization.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuo metu visame pasaulyje Zaidimy populiarumas tik spartéja ir zmonés
virtualiojoje erdvéje praleidzia vis daugiau laiko. Zaidimy industrijos atstovai teigia, kad Zaidimai
teigiamai veikia individus, nes suteikia jiems papildomos patirties, produktyvumo ir tikslo siekimo
jausma, padeda suvokti visuomenés santvarkos taisykles ir aktyvina jy socialinius jgudzius, reikalingus
bendraujant realioje aplinkoje. Zaisdami Zzmonés ima jaustis reik§mingi ir reikalingi. Cia ir gladi tokia
nejtikétina zaidimy populiarumo esmé.

Zaidimy populiarumo didéjimas skatina didziule organizacijy konkurencija, tadiau, kad zaidimai
iSlikty pelningi, verslo atstovai iesko vis naujy metody, kaip pritraukti vartotojus ir sudominti juos
naujais produktais. Tod¢l zaidybinimo metodas ir jo taikymas organizacijos nezaidybiniuose procesuose
yra susijes su organizacijos ateities kiirimu, kur zaidimas taps pamatiniu elementu, jungianciu
organizacijg su darbuotoju ir paslaugg su vartotoju.

Manoma, kad iki 2017 m. daugiau kaip 50 proc. moderniy organizacijy taikys zaidybinimo
praktika savo jmonése. Taikydamos zaidybinimo metoda, jos tikisi jtraukti darbuotojus i organizacijos
procesus ir sudominti juos atliekamais procesais, padidinti jy motyvacija ir skatinti jy funkcionaluma
realiomis sglygomis.

Toks susidoméjimas Zaidybinimo metodikomis skatina placias diskusijas mokslinéje ir verslo
organizacijy erdvéje. Viena vertus, mokslas bando atsakyti j klausimg, kaip Zaidybinimo elementy
taikymas nezaidybiniuose procesuose paveiks organizacijos plétra ir darbuotojy elgsenos formavimo
principus. Antra vertus, yra verslo atstovy, kurie susiduria su problemomis kiekvieng dieng ir siekia
spresti iskilusius klausimus, ieSkodami naujy metodiky ir taikydami naujas praktikas. Zaidybinimo
fenomeng jie traktuoja kaip dar vieng galimybe, padésiancia optimizuoti organizacijas ir uztikrinti jy
pelninguma.

Verslui nauja perspektyva ypac svarbi, nes pastaryjy mety tyrimy rezultatai parodé, kad klasikiniai
motyvacijos metodai ir organizacijos klimato kiirimo mechanizmai praranda savo efektyvumga ir reikia
ieskoti naujy biidy, kaip sudominti darbuotojg ir sukurti tokj organizacijos klimata, kuris kelty
darbuotojy susidoméjima darbu ir iSlaikyty juos lojalius organizacijai. Tod¢l nauju Zaidybinimo
fenomenu bandoma pakeisti verslo organizacijy suvokimg apie darbg, atrankos mechanizmus,
organizacijos klimato kiirimg ir kitas sritis, veikianc¢ias darbuotojy susidoméjima darbu.

Zaidybinimas (angl. gamification) — viena moderniausiy priemoniy, galindiy padéti i$spresti
dauguma Siuolaikinés organizacijos problemy ir tapti patrauklia savo esamiems ir blsimiems
darbuotojams. Bitent zaidybinimas gali padéti i$ naujo atrasti tai, kas jau prarado veiksmingumga versle.
Zaidybinimo fenomenas gali padéti organizacijai atrasti naujy galimybiy formuoti darbuotojy elgsena,

nes manoma, kad ateityje kiekvienas veiksmas ar sprendimas organizacijoje bus motyvuojamas butent
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zaidimy, kiekvienas procesas turés tam tikrus taskus, taisykles ir apdovanojimus, dél to darbuotojai bus
labiau susidoméj¢ savo darbu, o organizacija lengviau pasieks numatytus tikslus ir rezultatus.

Problema. Siuo metu Zaidybinimo metodas organizacijose Zengia pirmuosius Zingsnius.
Zaidybinimo terminas mokslinéje erdvéje ypaé¢ ispopuliaréjo 2011-2012 metais. Tada $i koncepcija
buvo pristatoma kaip next big thing versle (Korn & Schmidt, 2015).

Mokslininkai zaidybinimo sqvoka apibudino Zaidimo, kaip veikl0S, taikymq realiose organizacijos
ir kitose Zmogaus veiklose. Sio reiskinio svarba jie susiejo su prigimtiniu Zmogaus noru bati zaidéju ir
tapti geriausiu (Graham, Richards & Thompson, 2014; Deterding, Dixon, Nacke, O'Hara & Sicart,
2011).

Svarbu pazyméti, kad zaidybinimas arba, Kitaip tariant, zaidimo elementy diegimas kasdienéje
individy veikloje islicka patrauklus Zmogui visa gyvenima. Zaidimo metu kiekvienas stengiasi
efektyviausiai atlikti jam skirtg uzduotj. Taciau kasdieniame darbe susidoméjimas savo veikla néra
populiarus. Zaidimy naudojimas verslo procesuose suteikia galimybiy juos paversti patraukliais, suteikti
darbuotojams teigiamy emocijy, pagilinti pasitikéjimg kolegomis ir savo jégomis, patraukti aplinkiniy
démes;j. Tokiais biidais organizacija didina efektyvumo procesus. Svarbiausia zaidybinimo uzduotimi
tampa siekis, kad darbuotojai atlikty tam tikrus veiksmus ne dél to, kad ,.reikia®, o tod¢l, kad ,,nori*,
»idomu® ir ,,veikla teikia pasitenkinimg*“ (Liu, Santhanam & Webster, 2016). Motyvuoty ir patenkinty
darbuotojy elgsena skatina palankaus organizacijos klimato formavimg, 0 tai savo ruoztu didina
darbuotojy darbo efektyvumag ir padeda organizacijai jgyvendinti numatytus tikslus.

Jau yra vykdomi tyrimai, kurie atskleidZia, kaip Zaidybinimas veikia organizacijos egzistavimg ir
jos veikla, be to, kas sieja zaidybinimo reiskinj su organizacijos klimatu (O'Donovan, Siobhan & Marais,
2013; Kranz, Michahelles & Murmann, 2013; Delgado-Kloos, Di-Serio & Ibanez, 2014; Agre,
Angelova, Dichev & Dicheva, 2015; Ikonen, Knutas, Nikula & Porras, 2014). Juose yra aptariamos
zaidybinimo metodo taikymo galimybés, kaip taisyklingai taikyti skirtingus zaidybinimo elementus ir
kokios yra zaidybinimo reiskinio sgsajos su kitomis darbuotojy motyvavimo ir ugdymo priemonémis.
Moksliniuose darbuose taip pat aptariama, kaip, taikant zaidybinimo metodg organizacijose, panaudoti
gergsias organizacijose sukauptas praktikas, kurios padéty iSrySkinti teigiamus darbuotojy gebéjimus ir
sudominti juos darbu, kad jie kurty pridéting verte organizacijai ir palanky klimata, kuriame jaustysi
patogiai, galéty netrukdomi tobuléti ir siekti kokybisko rezultato.

Atliktais tyrimais nustatyta, kad zaidimas skatina vertybiniy orientyry formavimg darbuotojy
socializacijos ir organizacijos klimato kiirimo procesuose (Brodegard, Cannon, Lister, Sax & West,
2014; Hamari & Kaoivisto, 2013). Taip pat paaiskéjo, jog zaidimo praktikos diegimas organizacijose
jgyvendina labai svarbias socialines funkcijas, kaip antai: reguliavimo, kompensavimo ir darbuotojy

kaitos kontrolés, kartu atsako uz tokiy procesy, kaip darbuotojo asmenybés formavimas ir vystymas,
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kompetencijos lygio augimas, naujy jgudziy jgijimas, nerealizuoty socialiniy poreikiy jgyvendinimas ir
vertybiy susiformavimas, s¢kmingg eigg ir vystyma.

Mokslininkai mano, kad naujos zaidimo technikos diegimas skirtinguose darbuotojy atlickamuose
procesuose tiesiogiai yra susijes su globalizacijos procesais, kurie yra neatsiejama Siuolaikinio Zmogaus
ir organizacijos gyvenimo dalis. Biitent globalizacijos procesy déka organizacijos siekia jdiegti ir diegia
pazangias technologijas skirtingose verslo srityse (Milanovic, 2016; Hutton, 2014; Jagoda, 2013).
Organizacijose atsiranda naujy darbuotojy atrankos, vystymo ir i§laikymo formy, kuriose taikomos Sios
technologijos, taip pat taikomi nauji verslo Zaidimai, kurie padeda organizacijose kurti palanky klimata,
o darbuotojams suteikia saviraiSkos galimybiy ir leidzia jgyvendinti skirtingas darbuotojy pasitlytas
iniciatyvas. Butent dél $iy priezas¢iy moksliné visuomené ir pacios organizacijos vis daugiau démesio
skiria Zaidybinimo reiskiniui, kuris yra svarbus tieck mokslui, tiek verslui.

ISanalizave nurodyty autoriy tyrimy rezultatus, matome, kad Sioje srityje atlikti tyrimai yra
fragmentiski ir apima tam tikras mokslo $akas — psichologija, sociologijg ir t. t. Tai liudija, kad tyrimai
apie zaidybinimo ir organizacijos klimato sgsajas yra aktualiis moksliniy tyrimy objektai. Butina atlikti
papildomus ir detalesnius tyrimus, kurie atskleisty, kaip zaidybinimas veikia organizacijos klimatg ir
kokie veiksniai sieja Siuos reiSkinius. Nauji tyrimai galés papildyti jau esamas mokslines teorijas tyrimy
rezultatais, atspindinciais Zaidybinimo reiskinio veiksnius, turin€ius sgsajy su organizacijos klimato
formavimu (Hamari & Koivisto, 2013; Jones, Katsikitis & Oprescu, 2014; Landers & Armstrong, 2015).

Remiantis visais anksCiau pateiktais argumentais, Siame darbe keliama problema: kokie
zaidybinimo elementai veikia moralinj organizacijos klimatg ir kaip jj veika?

Tyrimo objektas. Zaidybinimo elementai, veikiantys moralinj organizacijos klimatg.

Tyrimo tikslas. Nustatyti, kurie zaidybinimo elementai veikia moralinj organizacijos klimata ir
kaip jj veikia.

UZdaviniai:

1. pagrindus zaidybinimo reiSkinio svarba organizacijai, nustatyti Zaidybinimo metmenis;
2. isgryninti pagrindines moralinio organizacijos klimato dedamasias, turin¢ias sasajy su
Zaidybinimu;
3. identifikavus pagrindines zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato dedamasias,
parengti koncepcinj modelj;
4. empiriSkai jvertinti Zaidybinimo poveikj moraliniam organizacijos klimatui.
Darba sudaro: jvadas, problemos pagrindimo ir teoriné dalis, empirinis tyrimas ir iSvados. Taip pat

pateikiamas naudotos literatiiros sgrasas ir priedai.
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1. ZAIDYBINIMO IR ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJU PAZINIMO
SVARBA IR TYRIMU PROBLEMATIKA

Siuolaikinés organizacijos ir verslo atstovai nuolatos susiduria su dinamigkai kintan¢ia aplinka.
Viena vertus, visi dinaminiai aplinkos kitimai skatina nuolat augancia ir vis intensyvesne konkurencijg
visose veiklos srityse, organizacijy konkurencijos charakterio kitimg, vartotojy ir gamintojy prieSpriesa.
Antra vertus, organizacijos susiduria su kokybiskos darbo jégos paieskos, darbo laiko organizavimo,
organizacijos klimato ktirimo ir darbuotojy lojalumo ugdymo problemomis, kurios reikalauja naujy
metody ir priemoniy kiirimo, kad didinty savo organizacijy pranaSumga ir konkurencingumg. Pastaraisiais
metais verslas vis daugiau darbuotojy skatinimo ir ugdymo priemoniy perima i§ pramogy industrijos,
kuri klesti ir per paskutinj deSimtmetj uzima pirmaujancias pozicijas verslo rinkoje.

Vienu populiariausiy metody, kurj verslas perémé i§ pramogy industrijos, yra laikomas
zaidybinimas. Patj zaidybinimo terming 2002 m. pasiiilé vartoti Pelingas (Jakubowski, 2014; Rughinis,
2013). Nors zaidybinimo koncepcija néra nauja, taciau pats reiSkinys yra visiskai naujas, jo sgsajos su
verslu ir paciomis organizacijomis mazai istirtos. Iki 2010 m. pradzios zaidybinimo terminas nebuvo
populiarus nei organizacijose, nei moksle, nes nebuvo teorinio pagrindimo, kad §i priemon¢ efektyvi ir
pozityviai veikia versla bei organizacijas. Taciau ty paciy mety pradzioje mokslinéje erdvéje pasirodé
vis daugiau straipsniy, kuriuose mokslininkai pateiké jrodymy, grindzian¢iy $io fenomeno svarbag
organizacijai, o taikkomi mechanizmai pradéjo duoti pirminius rezultatus, kurie teigiamai pradéjo veikti
darbuotojy susidom¢jimo darbu lygj, organizacijos klimato formavimg ir didinti organizacinj
konkurencinj pranasumg (Rosunally, Fotaris, Leinfellner & Mastoras 2016; Turco, 2014; Erenli, 2013;
Kamasheva, Valeev ir Yagudin, 2015).

Naujai i$sikristalizavusi srové Jungtiniy Amerikos Valstijy organizacijose paplito pries 5—6 metus,
0 Europos Sgjungos organizacijose — mazdaug prie§ 3—4 metus. Kaip ir minéjome, tai pastimeéjo ne tik
mokslininky teorijy iSkélimas ir duomeny patvirtinimas empiriniais tyrimais, bet ir spartus virtualiyjy
zaidimy rinkos kélimas, kuris jtrauké ne tik jaunima, bet ir suaugusius rimtus verslininkus,
neatsispirian¢ius prigimtiniam troskimui zaisti ir laiméti (Cruz, Ichikawa, lida, Yoshida & Kula, 2013;
Detering & Nacke, 2017; Raczkowski, 2013). Pradéjus sparCiai skverbtis zaidimams j skirtingus
organizacijos lygius, atsirado CRM reitingai, organizacijy korporatyviniuose portaluose paplito
darbuotojy nuopelny profiliai ir dalykiniai zaidimai, kurie buvo sukurti skirtingy mokslininky ir
patikrinti praktiky jvairiose organizacijose (Avanesian, 2014; Carignan & Kennedy, 2013; Webb, 2013).
Zaidimy industrijos valdytojai pasieké, kad Zaidybinimas, kaip priemoné, tapty prieinamas kiekvienam,
o patys Sio reiSkinio principai, kurie gludi zaidimo iStakose, suteikty jam iSskirtinumo ir efektyvumo.
Todél adekvatus Siy veiksniy sujungimas ] visumg suteikia zaidybinimui didel} pranaSuma ir

populiarumo plitimg pasaulinése organizacijose.
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Pastebima: nors zaidybinimo reiskinio populiarumas auga sparc¢iai, taciau zaidybinimo koncepcija
organizacijose diegiama gana létai. Paskutiniais duomenimis, tik 17 proc. tarptautiniy korporacijy taiko
Sias metodikas. Europos Sgjungoje taikomumo procentas moderniose organizacijose yra dar mazesnis
(Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014; Pappas, 2015).

Paskutinés pasaulinio masto apklausos, kurios buvo atliktos tyrimy grupiy, rodo, kad tik 6 proc.
apklausty Zmoniy istekliy valdymo specialisty yra susipazing su zaidybinimo reiskiniu, taikymo
galimybémis ir diegia tam tikrus zaidybinimo elementus savo organizacijose; 17 proc. respondenty
pareisSke, kad yra girdéje apie zaidybinimo reiskinj, ta¢iau dauguma respondenty — 77 proc. — atsake, jog
per apklausg pirmg kartg iSgirdo apie Zaidybinimg ir nezino, kaip galima pritaikyti naujas metodikas
savo darbe ar organizaciniy procesy ir darbuotojy elgsenos formavimo procesuose (Pappas, 2015;
Pickard, 2015; Watson, 2014). Tyrimai apie zaidybinimo reiskinio Zinomumg buvo atlikti ir Europos
Sajungos Salyse. Tyrimy metu apklausta 400 skirtingy sri¢iy darbuotojy ir 108 organizacijy vadovai.
Rezultatai parodé, kad 27 proc. organizacijy vadovy nieckada néra girdéje zaidybinimo termino, o 60
proc. apklausty darbuotojy, susijusiy su Zzmoniy i$tekliy valdymu, niekada néra susidiire su zaidybinimo
metodikomis savo kasdieniame darbe ir mazai zino apie $io reiSkinio taikymo galimybes ir poveikj
organizacijai (Bright, 2014; Paliwal, 2014; Sanders, 2015).

Tyrimo duomenys rodo gana zema Zaidybinimo reiskinio Zinomuma ir pastebimas rySkus $io naujo
konstrukto potencialo nejvertinimas Europos Sgjungos organizacijose (Levitt, 2013). Vis délto Sios
priemonés paplitimo organizacijose prognozes yra teigiamos. Taciau, kad $i priemoné biity sekmingai
taikoma Siuolaikinése organizacijose, butina jveikti toliau aptariamas uzduotis, su kuriomis susiduria
Zaidybinimas mokslingje ir verslo erdvéje.

Siuo metu mokslininkai ir organizacijy vadovai susiduria su trimis pagrindiniais is$ikiais:

Pirma uzduotis yra skiriama mokslo ir verslo atstovams. I$ mokslinés pusés turi biiti paruostos
teorinés Zaidybinimo taikymo galimybiy nezaidybiniame kontekste jZvalgos. Taip pat bitina detaliai
iSnagrinéti tokius metmenis: organizacinius kaitos procesus, vykstanéius jmoniy viduje diegiant
zaidybinimo metodikas; iSanalizuoti procesy transformacijos poveikj organizacijai, kai yra kei¢iami jau
veikiantys procesai ir sistemos, o kartu bandoma koreguoti bendrg organizacing aplinka; iSskirti
veiksnius, kurie daro jtaka Sios transformacijos efektyvumui. Antra vertus, yra organizacijy vadovy,
kuriems yra paskirta uzduotis, susijusi su zaidybinimo metodikos taikymo galimybémis patikrinimo
praktikoje ypatumais, tai yra pateikti analizés rezultatus, kaip galima pasinaudoti jau sukaupta
darbuotojy patirtimi norint nustatyti labiausiai efektyvias Zaidybinimo technikas ir elementus. Atlikdami
pateikta uzduotj, organizacijos vadovai turi atsizvelgti ir i ta veiksnj, kad modeliuojami Zaidimai turi
biiti orientuoti | darbuotojus, o ne techniskai centruotos ir bendrai pritaikomos, kaip daznai pasitaiko

diegiant naujus eksperimentinius metodus organizacijose.
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Antra uzduotis skiriama verslo organizacijy atstovams. Zaidybinimo metodui s¢kmingai jdiegti
reikalingos zmogaus psichologijos ir skirtingy zaidybiniy techniky, kurios bus taikomos nezaidybinése
situacijose, zinios. Jau netolimoje ateityje organizacijose atsiras darbuotojy, turin¢iy Siy kompetencijy,
poreikis. Taigi verslo atstovy uzduotis — uztikrinti atitinkamg darbuotojy, turin¢iy minéty kompetencijy,
skai¢iy (Yagudin, Kamasheva, Maksimova ir Valeev, 2015). Kalbant apie Lietuvos specialisty rinka,
tokiy specialisty ugdymo programy pasigendama, o praktiky, galin¢iy perduoti Sias zinias, yra labali
mazai.

Trecia uzduotis taip pat labiau reikalauja verslo organizacijy démesio ir sprendimy. Verslo
organizacijy vadovai turi suvokti ir pripazinti faktg, kad zaidybinimo metodikos taikymas suteikia
organizacijai daugiau pridétinés vertés tik tada, kai taikomos metodikos yra orientuotos j ilgalaikg
perspektyva ir sukurtos remiantis organizacijos vertybémis. Tod¢l, taikant zaidybinimo elementus savo
organizacijose, visi projektai turi atitikti korporatyvinio prekés zenklo vertybes, organizacijos vystymo
ir Zmoniy iStekliy valdymo strategija. Tik tada, kai zaidybinimo metodika bus tinkamai jdiegta
organizacijoje, verslas pasieks numatytus tikslus ir galés formuoti darbuotojy elgseng (Hamari, Koivisto
& Sarsa, 2014; Singh, 2012).

Apibendrinus Zaidybinimo metodo uZzduotis, toliau pateikiama lentelé, kurioje apibendrinta

VW —

v v —

1 lentelé. Zaidybinimo i$stikiai (sudaryta darbo autoriaus, pagal Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014; Singh, 2012;
Teodorescu, 2014)

Zaidybinimo i$§iikiai Aprasymas
Mokslininkali turi | Kad baty galima pateikti Zzaidybinimo
paruosti teorinés | metodikos taikymo teorinius
Zaidybinimo taikymo | pasitlymus, mokslininkams  batina
galimybiy iSnagrinéti organizacinius kaitos
nezaidybiniame procesus, vykstancius jmoniy viduje
kontekste jzvalgas diegiant  zaidybinimo  metodikas,

iSanalizuoti procesy transformacijos
poveiki  organizacijai  ir  iSskirti
veiksnius,  darancius  jtaka  Sios

Teorinés ir praktinés bazés kiirimas . .
p transformacijos efektyvumui

Organizacijos turi | Organizacijos vadovai turi jvertinti kaip
pateikti vertinimg kaip | esama darbuotojy patirtis gali padéti
taikant zaidybinimo | sékmingai diegti zaidybinimo metodikas
metodikas galima | versle, atsizvelgiant | tai, kad
pasinaudoti sukaupta | modelivojami  zaidimai  turi  bati
darbuotojy patirtimi orientuoti j darbuotojus

Uztikrinti  pakankama  darbuotojy | Transformuojantis zmoniy iStekliy valdymui, organizacijos turi
kompetencijg,  diegiant  skirtingas | bendradarbiauti su mokslo jstaigomis, adaptuodamos mokymo
zaidybinimo technikas praktikoje ir | programas pagal modernaus verslo poreikius

iSmanyti darbuotojy psichologija
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Organizacijos turi tapti  atviros | Organizacija turi pripazinti, kad Zaidybinimas suteikia daugiau
naujovéms, diegti naujas Zmoniy | pridétinés vertés verslui. Taciau naujos metodikos diegimas biitinai
iStekliy valdymo metodikas, | turi atitikti korporatyvinio prekés Zenklo vertybes, organizacijos
orientuotas j ilgalaike perspektyva vystymo ir zmoniy istekliy valdymo strategija

Siuolaikinei organizacijai Zaidybinimo metody taikymas yra ypa¢ svarbus, nes batent
zaidybinimas gali pakeisti nusistovéjusias normas, sudominti darbuotojus jy atliekamu darbu ir kurti tokj
organizacijos klimata, kuris darys teigiama jtaka organizacijos veiklai, didins darbo efektyvuma ir
uztikrins darbuotojy lojaluma organizacijai. Zaidybinimas padés organizacijai subalansuoti darby
atlikimo greit]j ir numatyty rezultaty pasiekimo kokybe, 0 tai savo ruoztu uztikrins ilgalaikj organizacijos
pelningumg ir vystyma.

Miisy padarytas iSvadas gali patvirtinti ir JAV atliktas tyrimas, kurio rezultatai rodo, kad, jdiegus
zaidybinimo metodikas organizacijose, ugdomojo verslo ir tobulinimosi mokymy rezultaty efektyvumas
padidé¢jo 50 proc., naujy generuojamy idéjy skaicius Zenkliai iSaugo, buvo gautas 1 min. JAV doleriy
papildomas pelnas, o darbuotojy atrankos procesy islaidos sumazéjo 500 tukst. JAV doleriy per metus
(Suchanova, 2012).

Taciau Salia visy privalumy, budingy naujai Zaidybinimo reiSkinio krypciai, kai kurie verslo
atstovai mato ir tam tikrus Sio metodo trikumus. Verslo atstovai pastebéjo, kad, diegiant zaidybinimo
metodikas, organizacijose atsiranda tam tikry nepageidautiny rezultaty, susijusiy su darbo efektyvumu,
nes, siekiant geriausiy rezultaty, darbuotojy galimybés ir darbo apimtis neatitinka Zmoniy pajégumy ir
organizacija nepasiekia numatyty rezultaty (Burke, 2014; Manjoo, 2014; Huber & Hilty, 2015).
Manoma, kad tokia situacija susiklosto dél to, kad pats zaidybinimo fenomenas yra mazai istirtas, néra
pamatiniy teoriniy darby, o zaidybinimo metodui triiksta aprobuoty algoritmy ir realizavimo schemuy,
kurios uztikrinty numatomus verslo tikslus ir organizacijy pelno augima.

Nors zaidybinimo metodas versle populiar¢ja labai dideliu pagreiciu, vis délto verslininkai laikosi
nuomonés, kad zaidybinimo taikymas versle gali pakeisti darbuotojy darbo proceso suvokima.
Darbuotojai pradés zitiréti j darba kaip j tam tikrg pasilinksminimo forma, 0 tai yra nesuderinama su
organizacijos tikslais, gamybos ir pelno augimu (Bauer, Callan & Landers, 2015; Pettey, 2012). Todél,
vertinant zaidybinimo fenomeng i§ verslo perspektyvos, triiksta fundamentaliy ir testiniy tyrimuy,
atskleidzian¢iy Sio metodo poveikj organizacijai, darbuotojams ir organizacijos klimato kiirimo
procesams.

Mokslininkai yra linke vertinti zaidybinimo reiskinj ir taikymo metodus labai palankiai,
stengdamiesi jrodyti §io metodo efektyvumg ir nauda verslui.

Vertinant zaidybinimo fenomeng i§ mokslinés perspektyvos, reikia pastebéti, kad Sio reiskinio
svarba mokslui nuolat didéja. Pradedant 2011 m. mokslinéje erdvéje juntamas zenklus susidoméjimas

zaidybinimo reiSkiniu, jo taikymo metodais ir sgsajy su organizacijos procesais paieska. Pradedama

15



kalbéti apie tai, kad Zaidybinimo technikos gali buti taikomos visose organizacijose ir teoriSkai
kiekvienas procesas gali biiti ,,suzaidybintas* (Muntean, 2011). I$kelta idéja, kad zaidybinimo metodas
skiriamas ne tik darbuotojy rezultaty suvestinéms gerinti, bet ir priversti organizacijos darbuotojus jausti
didesne atsakomybe, skatinti juos atlikti uzduotj kuo kokybiskiau (Pavlus, 2010).

Nuo pat mety pradzios mokslininkai publikuoja mokslinius darbus, susijusius su zaidybinimo
reiskiniu, jo taikymo metodais ir sgsajy su organizacijos procesais paieska (Hamari, Koivisto & Sarsa,
2014; Croker, Gill, Morris, Romig & Zimmerman, 2013; Schneider & Singer, 2012). Jie teigia, kad
zaidybinimo metody taikymas organizacijose turi kelis skirtingus tikslus. Pirmasis tikslas susijes su
darbuotojy motyvaciniy sistemy veikimu, antrasis tikslas — su jau turimy ir naujy jgiidziy modeliavimu
ir kiirimu. Tai leidZzia darbuotojams labiau pazinti save, moko kurti santykius su kolegomis ir kurti
palankiag veikimo terpe, tai yra pozityvy organizacijos klimatg. Mokslininkai jzvelgia ir trecig tiksla,
susijusj su mokymusi, kurj reikia i§ esmés pakeisti taikant naujas metodikas ir praktikas.

Kol kas mokslininkai neturi vieningos nuomonés apie zaidybinimo reiskinj, tac¢iau mokslinéje
literatiroje jau aptinkama terminy, kurie yra susij¢ su zaidybinimo reiskinio apibiidinimu, taciau
tiesiogiai néra jam tapatiis. Siuo metu daug mokslininky siekia apibdinti ir paaiskinti Zzaidybinimo
terming ir perkelti ji i§ pramogy ir Zaidimo industrijos ] verslo, organizaciniy klausimy sprendimy,
organizacijos klimato kiirimo konteksta, taciau tuo tam metu iSlaikant Zaidimo elementus, kurie yra ypac
svarbas tiriant zaidybinimo ir organizacijos, o kartu ir klimato kairimo sgsajas (Croker, Gill, Morris,
Romig & Zimmerman, 2013; Deterding, 2012).

Pirminiai tyrimai, kuriais bandyta nustatyti zaidybinimo fenomeno svarbg organizacijai ir klimato
karimui mokslinéje erdvéje sukélé placias diskusijas (O'Donovan, Siobhan & Marais, 2013; De-Marcos,
Dominguez & Saenz-de-Navarrete, 2014; Fels & Seaborn, 2015). Esminiu klausimu tapo Zaidybinimo
ir rimty verslo Zaidimy (serious business games) atskyrimas. Kol kas néra vieningos nuomonés kaip
atskirti Siuos reiskinius, nes rimtus verslo zaidimus mokslininkai sieja daugiau su visiSku darbuotojy
jtraukimu | virtualigja erdve: apmokymai, bendravimas, dalyvavimas konkursuose ir pan. Antra vertus,
Zaidybinimas numato ir kitus siekius. Nors zaidybinimo terminas yra siejamas su Virtualiaisiais
zaidimais, taciau jo tikslai yra kitokie: sudominti darbuotojus jy darbu, padidinti jy motyvacija, ugdyti
lojaluma ir kurti palanky organizacijos klimatg. Apibendrindami Siy dviejy reiskiniy sasajas, manoma,
kad biity tikslinga sutikti su mokslininkais, kurie teigia, jog ilgainiui zaidybinimo ir rimty verslo zaidimy
ribos iSnyks, nes naujy informaciniy technologijy platformy galimybiy panaudojimas diegiant
zaidybinimo metodikas organizacijose bus beveik neribotas (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011;
Landers, 2014; Landers & Callan, 2011; Freitas & Liarokapis, 2011; Suh, 2017).

Siuo metu mokslinéje erdvéje zaidybinimo fenomenas tiriamas kaip inovatyvi koncepcija, kurig
norima susieti su modernios organizacijos darbuotojais, specifinés socialinés grupés nariais, kurie yra

dinamiski ir imlis naujovéms, linke rizikuoti, greitai jvaldo pazangias technologijas ir turi didelj
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kiirybinj potencialg (Schneckenberg & Roth, 2015; Matzler, Spieth & Tidd, 2013; Cavusoglu,
Kankanhalli, Kim & Taher, 2012). Tirdami modernios organizacijos darbuotojy susidoméjimo darbu
fenomena, mokslininkai nutaré jj vertinti atsizvelgdami j tokius zaidimo elementus, kaip ,,zaidimo
taisykles®, ,,zaidéjai®, ,,arena®, ,,vaidmuo®, ,rungtynés, ,azartas* ir t. t., kad atskleisty veiksnius,
darancius didziausig jtaka darbuotojy susidoméjimui darbu, darbo veiklos efektyvumo augimui ir
organizacijos klimato formavimui (Kuwabara & Roengsamut, 2015).

Viena i$ populiariausiy teorijy, susijusiy su zaidybinimo fenomenu, yra Zichermano ir Linderio
teorija, kuri vertina zaidybinimo metody diegimg organizacijose ir ieSko §io reiSkinio s3gsajy su
organizacijos procesais (Hulsey, 2016; Linder & Zicherman, 2010; Zicherman, 2011). Ji teigia, kad
zaidybinimas yra pagalbiné priemon¢, didinanti organizacijos efektyvuma. Mokslininkai kelia hipoteze,
kad zaidybinimo metody diegimas turi remtis efektyviu zaidimo elementy panaudojimu organizacijose,
lojalumo ugdymo programy diegimo patirtimi ir teorinémis darbuotojy elgsenos nuostatomis
(Zicherman, 2011). Abu tyrinétojai pabrézia, kad visi Zaidybinimo metodai turi baiti orientuoti j
darbuotojy motyvacijos didinimo galimybes (Linder & Zicherman, 2010).

Deilas taip pat sieja zaidybinimo reiSkinj ir diegimo metodus su darbuotojy motyvacija, taciau jis
labiau orientuojasi j darbuotojy, tai yra Zaidéjy, elgseng. Autorius stengiasi jrodyti, kad Zaidybinimo
metody taikymas organizacijose negali biiti siejamas su materialiniu darbuotojy skatinimu. Jis mano,
kad bitent Zaidybinimas yra priemoné, padedanti darbuotojus sudominti darbu ir kurti palanky
organizacijos klimatg pasitelkiant nematerialines motyvacijos priemones (Dale, 2014; Buckley & Doyle,
2014). Deilas pastebi, kad materialinés paskatos elemento jtraukimas j Zzaidybinimg ne tik pakei¢ia
darbuotojy elgsena, bet ir skatina nepalankaus organizacijos klimato kiirimg. Didé¢janti darbuotojy
konkurencija blogina tarpusavio santykius ir mazina procesy efektyvuma, o organizacijos pirminiai
tikslai ir rezultatai tampa nepasiekiami (Brigham, 2015; Dale, 2014).

Analizuodami zaidybinimo fenomena, Zichermanas ir Burkas iskélé idéjg, kad zaidybinimo
metody taikymo efektyvumas priklauso nuo to, kokie darbuotojai bus jtraukti j Siuos procesus, kokie
numatyti tikslai ir kaip bus organizuotas grjztamasis rysys, kuris yra labai svarbus formuojant darbuotojy
elgseng ir organizacijos klimatg (Burke, 2012; Zicherman, 2011).

Apie darbuotojy tipus kalba ir Werbachas su Hanteriu. Vertindami Zzaidybinimo svarba
organizacijai, jie labiau orientuojasi | tam tikro darbuotojy mastymo ugdyma. Jie mano, kad
zaidybinimas yra mgstymo galimybiy taikymas praktikoje, padedantis kurti darbuotojy ir klienty
lojaluma, tobulinti vidinius organizacijos procesus ir formuoti palanky klimatg organizacijoje (Werbach,
2014; Hunter & Werbach, 2012). Sie mokslininkai teigia, kad Zaidybinimo technikos nebiitinai turi biiti
susijusios su zaidimu. Svarbiausia organizacijoje — tinkamai pritaikyti tam tikrus procesus, j kuriuos

buty jtraukti psichologiniai zaidimo elementai, veikiantys Zaidimo dalyvius i$ vidaus ir taip kei¢iantys
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ju elgsena, formuojantys pozityvy pozitrj j organizacija, kartu kuriantys palanky organizacijos klimatg,
skatinantj individg veikti (Greuter, Ferro & Walz, 2013; Fels & Seaborna, 2015).

Formuodami mokslines teorijas apie zaidybinimo reiskinj, kai kurie specialistai sieja $ig nauja
koncepcijg su pazangiy skaitmeniniy technologijy atsiradimu ir taikymu organizacijose (Deterding,
Dixon, Khaled & Nacke, 2011; Prensky, 2001). Jie mano, kad Zaidybinimo reiSkinio iStakos glidi batent
informacinése technologijose. Taciau Sie specialistai turi daug oponenty, prieStaraujanciy Siai nuomonei
ir teigianc¢iy, kad dauguma zaidybinimo techniky yra susij¢ su informacinémis technologijomis, bet tik
dalis taikomy naujoviy skiriama individo jgudziams lavinti (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011,
Blohm & Leimeister, 2013). Kitos zaidybinimo metodikos skirtos bendradarbiavimo, komandinio darbo,
organizacijos klimato, efektyvaus uzduociy atlikimo ir kity gebé&jimy ugdymui, kuris yra susijes su
santykiy tarp individy formavimu, nors ir pasitelkiant skaitmenines technologijas.

Vertinant mokslinius pasiekimus, reikéty pazyméti, kad jau yra gana aiSkiai nustatyta pacios
koncepcijos esmé. Teorijos apibrézé zaidybinimo reiSkinj, kuris apima naujos patirties formavimg
pasitelkiant turimus resursus, saveika tarp Zzaidimo priemoniy, formuojaniy naujas patirtis ir
zaidybinimo metody taikymo galimybes. Taciau tritksta mokslinio pagrindimo, kokios yra zaidybinimo
sgsajos su atskiromis organizacinémis funkcijomis, organizacijos klimatu ir kokios bus $io metodo
taikymo organizacijose pasekmeés.

Verslo ir mokslo atstovai, diskutuodami apie Zzaidybinimo reiSkinio privalumus ir trikumus, kol
kas neranda bendro sprendimo dél Zzaidybinimo poveikio verslui ir paciai organizacijai. Mokslininkai
teigia, kad Zaidybinimo metodikos versle taikomos labai seniai. Sios metodikos reiskiasi per tam tikras
rungtis tarp darbuotojy, geriausiy darbuotojy apdovanojima, kiirybinius konkursus ir kitas veiklas,
susijusias su darbuotojy rungtyniavimu ir apdovanojimy siekimu (Hamari & Koivisto, 2014; Braun &
Gears, 2013). Taciau verslo organizacijos sieja S§iuos metodus daugiau su rimtais verslo zaidimais, kurie
yra patikrinti profesionaly ir dazniausiai labai veiksmingi. Jie nenori pripazinti, kad jy taikomos
priemonés yra zaidybinimo metodikos dalis, kurig jie jau taiko savo organizacijose (Fels & Seaborna,
2015).

Suvokiant, kad per kelerius ateinan¢ius metus zaidybinimas gali tapti viena svarbiausiy alternatyvy
tradicinéms vadybos priemonéms, kurios yra taikomos siuolaikinése organizacijose, svarbu issiaiskinti,
kokie veiksniai sieja zaidybinimg ir organizacijas, o misy atveju — organizacijos klimata. Atlikus
mokslinés literatiiros analize ir empirinj tyrimg, kurio tikslas — atrasti sgsajy tarp zaidybinimo ir
organizacijos klimato, svarbu panaudoti jau esamg organizacijy patirtj tam, kad biity galima formuoti
teigiamg darbuotojy elgsena, parodyti darbuotojams jy atliekamo darbo esme, padidinti motyvacija,

ugdyti lojaluma, generuoti pelng ir, be abejo, kurti palanky organizacijos klimata.
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2. TEORINIAI ZAIDYBINIMO IR ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJU
ASPEKTAI

Jvertinus aspektus, susijusius su zaidybinimo reiSkiniu ir organizacijos klimatu, antrojoje darbo
dalyje pateikiama teoriniy sprendimy analizé — nagriné¢jama zaidybinimo reiskinio koncepcija,
zaidybinimo taikomy metodiky ypatumai, Sio reiSkinio svarba organizacijai, pateikiami zaidybinimo
metodo trukumai, galintys tiesiogiai veikti vidinius organizacijos procesus, iSgryninami organizacijos
klimato elementai, turintys sasajy su zaidybinimu, ir ieSkoma, kokiomis priemonémis zaidybinimas

veikia organizacijos klimato formavima verslo organizacijoje.
2.1 Zaidybinimo rei$kinio ir metodikos taikymo ypatumai

Zaidybinimo reiskinys bus analizuojamas Zvelgiant i§ keliy perspektyvy. Visy pirma bus pateikta
teoriné literatliros apzvalga ir aptartos zaidybinimo metodo taikymo galimybés skirtingose verslo srityse.

Taip pat bus aptariami is§ukiai, su kuriais susiduria zaidybinimo metodo $alininkai, ir veiksniali, siejantys

zaidybinimo metoda su organizacijos klimatu.
2.1.1 Zaidybinimo reiSkinio samprata

Siame poskyryje pateikiama teorinés literatiiros, susijusios su zaidybinimo fenomenu, apzvalga,
nurodomos jau esamos pagrindinés zaidybinimo kryptys, iSskirta Zaidybinimo tipologija, Sio reiskinio
koncepciné prigimtis, taip pat aptariami zaidybinimo metodo trikumai, kurie i$skiriami mokslinéje
literatiiroje ir, miisy manymu, gali turéti jtakos ne tik organizacijos formavimo ir vystymo procesams,
bet ir visai darbuotojy elgsenai, susijusiai su jy motyvacija veiklai ir susidoméjimu darbu.

Zmogaus ir zaidimo rysj galime stebéti per visa Zmonijos istorijg. Nustatyta, kad zaidimy poveikis
Zmogaus elgsenai ir jo psichologinei biklei yra didZiulis ir privercia individa iSgyventi skirtingas
emocijas, formuojanéias jo elgsena. Zmogus, tinkamai jtraukiamas j Zaidima, pradeda tobuléti, tampa
komandos dalimi ir patiria pasitenkinima pasiektais rezultatais, tuo pat metu kuria palankig aplinka,
kurioje jauciasi komfortiskai. Biitent dél Siy priezasCiy zaidimo verslo industrijoje egzistuoja daugybe
principy ir taisykliy, kuriomis remiantis zaidimai tampa patraukliis skirtingiems vartotojams ir skatina
juos betarpiskai jsitraukti j veiksma.

Siy laiky mokslininkai teigia, kad Zaidimo principus, taikomus pramogy, o tiksliau — Zaidimy,
versle, galima perkelti j skirtingy tipy organizacijy pasaulj ir pasiekti puikiy rezultaty ne tik generuojant
pelna, bet ir ugdant darbuotojy lojaluma, ieskant naujy darbuotojus motyvuojanéiy veiksniy, kuriant

veiksmingas darbuotojy atrankos priemones ir formuojant palanky organizacijos klimatg, skatinantj
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darbuotojy susidoméjimg darbu (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011). Gerai sukonstruotas
zaidimas, kurj bus galima pritaikyti tam tikrai organizacijai, — tai labai sudétingas ir jvairiapusis
Instrumentas, turintis galiy motyvuoti zmones darbinei veiklai. Tai ir yra naujo zaidybinimo reiskinio
uzduotis — pasinaudojant turimais resursais ir patirtimi, jtraukti darbuotojus j organizacijos veikla,
sudominant juos darbo procesu (Bjork, Dixon & Nacke, 2013).

Vertindami Zaidybinimo fenomeng, mokslininkai taip pat ieSko paaiskinimy, kodél jj reikéty
taikyti ir kokia yra jo nauda organizacijai.

Viena 1§ priezasCiy, skatinaniy rinktis zaidybinimg, yra nuolatiné gyvenimo sri¢iy kaita.
Organizacijos Klientai, tiek vidiniali, tiek iSoriniai, reikalauja vis naujy patir¢iy, jgudziy ir gebéjimu. Visa
tai gali uztikrinti zaidybinimas. Sis fenomenas neleidzia organizacijos dalyviams pasinerti j rutininius
procesus ir sukuria nuolatinj judéjimo jausmga. Tokios praktikos jgyvendinimas organizacijoms uztikrina
ju konkurencinguma verslo rinkoje, padeda islaikyti stabilig korporatyving kulttirg ir skatina darbuotojy
ir klienty lojaluma prekés Zenklui (Kurczal, Lee & Shi, 2012; Kappen, & Nacke, 2013). Prie gyvenimo
sri¢iy kaitos procesy priskiriamas ir zenklus informaciniy technologijy augimas bei kainy mazéjimas.
Sis veiksnys ne tik iplecia organizacijy galimybes diegti Zaidybinius elementus ir mechanizmus j
organizacinius procesus, bet ir iSplecia sferg problemy, kurios i§sprendziamos taikant zaidybinima, taip
skatinant efektyviai naudoti turimus isteklius (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011; Suh, 2017;
Landers, 2014; Landers & Callan, 2011; Freitas & Liarokapis, 2011).

Vis labiau populiaréjantis naujas verslo modelis — minios patalka (crowdsoursing) — taip pat
leidzia taikyti Zaidybinima, nes minia yra jtraukiama ne tik tiesiogiai atlikti savo funkcijas ar pareigas,
bet ir zaidimo forma skatinama jsitraukti j skirtingus organizacijos procesus.

Minios patalka yra darbo procesy transformacija i$ jprastiniy formy j skirtingas bendravimo
formas pasitelkiant informacines technologijas (Hamari, 2015). Tokia transformacija galima d¢l to, kad
pasaulyje ypa¢ sparCiai auga minios patalkininky (crowd worker) skaicius, didéja minios patalkos
projekty skaicius organizacijose ir tai, be abejo, turi jtakos zaidybinimo techniky populiaréjimui.

Minios patalka yra ypa¢ glaudziai susijusi su zaidimo elementais, nes $ie padeda iStrinti tam tikras
ribas tarp darbuotojy, veikianéiy skirtinguose organizacijos padaliniuose. Siuo atveju Zaidybinimas
skatina darbuotojy motyvacijos palaikyma, sudomina dalyvius darbu, padeda nustatyti jy asmeninius ir
grupinius reitingus, kuriy déka organizacijoje kuriama konkurencinga ir palanki aplinka, teigiamai
veikianti visus organizacinius procesus (Eickhoff, Harris & Vries, 2012). Taikant zaidybinimo
metodikas minios patalkos procesuose, sukuriama iliuzija, kad darbuotojai dalyvauja tam tikrame
zaidime, taciau i$ tikryjy jie atlieka savo jprastus darbus ir yra orientuoti j elgsenos formavima ir kaitg
(Dokunin & Naricina, 2016).

Apibendrindami priezastis, skatinancias taikyti Zaidybinimg organizacijose, galime teigti, kad

organizacijos, jausdamos poreikj generuoti inovacijas kaip veiksnj, uztikrinantj jy konkurencingumg, tai
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gali pasiekti zaidybinimu. Naujy idéjy valdymas, taikomas organizacijose, aktyviai naudoja zaidybinimo
elementus (konkursai, rungtynés, balsavimai, totalizatoriai, reitingai), skirtus idéjoms generuoti, atrinkti
Ir sisteminti. Visi Sie procesai skatina darbuotojy susidoméjimg darbu ir padeda kontroliuoti tikslinius
darbuotojus, dalyvaujancius inovaciniuose procesuose. Antra vertus, darbuotojy dalyvavimas idéjy
generavimo procesuose, formuoja ypatingg darbuotojy jtraukimg j darbo procesg ir formuoja jy gily
organizacijos vertybiy suvokima.

Analizuojant zaidybinimo koncepcija, svarbu ne tik iSskirti prieZastis, kodél §i koncepcija vertinga
organizacijai, bet ir iSsiaiSkinti, kokius pamatinius Sio reiskinio principus analizuosime.

Mokslininkai i$skiria dvi pagrindines zaidybinimo kryptis: rimtus verslo Zzaidimus (serious
business games arba hard gamification) ir lengva zaidybinima (light gamification) (Agre, Angelova,
Dichev & Dicheva, 2015; Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014).

Tokie verslo procesai kaip verslo zaidimai, verslo stimuliacijos, adaptacinés treniruotés, kuriy
sudétyje funkcionuoja zaidimo elementai, priskiriami rimty verslo zaidimy grupei. Apibiidinant tokio
tipo verslo procesus, reikia nepamirsti, kad tuo atveju, kai i$ rimty verslo zaidimy paSalinami zaidimo
elementai, jie praranda savo esme ir virsta tradicinémis paskaitomis, kurios sunkiai sudomina
darbuotojus, tafiau rezultatai yra ilgalaikiai. Rimti verslo Zaidimai turi apibréztus rémus, tikslias
instrukcijas ir reikalauja visiSko darbuotojy jSitraukimo j zaidimg. Dazniausiai Sie zaidimai yra sukurti
profesionaly, atitinka klienty poreikius, brangiai kainuoja ir yra ypac efektyvis. Tokiy verslo procesy
principiniu teiginiu gali tapti toks teiginys: ,,Nepriklausomi individai arba darbuotojai zaidzia juokais,
tatiau jauciasi realybéjes (Laine, 2013; Herbert, Charles & Moore, 2014). Zaisdami darbuotojai
1Sgyvena darbines situacijas, ijgyja naujy jgiidziy, suvokia organizacijy vertybiy svarba, mokosi i klaidy,
kurios nepaveikia jy darbo realiame gyvenime. Todél taikomi zaidimai yra labai efektyviis ir veiksmingi
tam tikrose situacijose.

Antrasis ir maziausiai iStirtas zaidybinimo tipas yra pramoginio zaidybinimo fenomenas, Kuriuo
galima paveikti giluminius darbuotojy jausmus, elgseng ir taip formuoti naujus jgidzius bei gebéjimus.
Pramoginio zaidybinimo metu darbuotojai patenka j zaidimo terpg, ta¢iau netampa zaidimo personazais,
prieSingai — Zaidimo elementai perkeliami } jy kasdien¢ rutining veikla: pavyzdzZiui, skambuciy centre
rungtyniaujama dél klienty teigiamy atsiliepimy skaiciaus arba tam tikrg projekto dalj baigiant anks¢iau
nei numatyta darbuotojai apdovanojami tam tikrais prizais, neturinciais piniginés iSraiskos (Cristea,
Qaffas, Qudah & Shi, 2013, Singh, 2012).

Pramoginio zaidybinimo krypties zaidimus galima diegti organizacijose nejtraukiant treciyjy Saliy
atstovy, pasinaudojant jau paruosta medziaga, kuri suteikia galimybiy naudoti ir savarankiskai valdyti
virtualiyjy taSky, apdovanojimy sistemas, sudaryti skirtingus reitingus ir taikyti kitus Zaidybinimo
elementus, greitai pritaikant juos numatytiems tikslams, kurie atitinka vidinius organizacijos poreikius.

Pramoginis zaidybinimas yra patrauklus organizacijoms dél to, kad turi tik kelias esmines priemones:
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taskus, reitingus, i$sukius, prizus, scenarijus ir pramogas. Taciau mokslininkai link¢ i8skirti tik tris
pagrindinius elementus: taskus, zenklelius ir lygius (angl. ,,PBL: Points, Badges and Levels* (Fuhr &
Karatassis, 2016; Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014; Hamari, Morschheuser & Koivisto, 2016).

Aptarus pagrindines dvi zaidybinimo reiSkinio koncepcijas, buvo isskirta, kad musy darbo
objektas yra pramoginio zaidybinimo fenomenas. Toliau pereisime prie pramoginio (light) zaidybinimo
reiSkinio teorinés literatliros apzvalgos ir ieSkosime pramoginio (light) zaidybinimo ir organizacijos
klimato s3sajy.

Vertindami zaidybinimo reiSkinio koncepcijos esme, mokslininkai jau priéjo prie bendros
nuomonés, kad Zaidybinimo reiskinys néra tapatus Zaidimo kiirimo procesui organizacijoje, jis yra tik
tam tikra priemoné, padedanti perkelti atskirus pozityvius Zaidimo elementus ir charakteristikas (tikslai,
taisyklés, griztamasis rysys ir veiksmy laisvé) j neZaidybinius organizacijos procesus (Kapp, 2016;
Deterding, Nacke, O'Hara & Sicart, 2011; Kumar, 2013). Taciau iki Siol mokslininkai negali susitarti,
kokie yra zaidybinimo elementai ir taikymo mechanizmai ir kokia jy svarba ar poveikis organizacijai.

Nors zaidybinimo terminas tik pradeda savo kelia mokslinéje literatiiroje ir mokslininkali
(Zichermann & Cunningham, 2011; Hamari, Morschheuser & Kaoivisto, 2016; Plangger, Kietzmanna,
McCarthya & Pitta, 2015) nuolat ieSko tinkamiausio Sio termino apibtdinimo, Siuo metu jau
iSsikristalizavo du pagrindiniai $io reiSkinio apibtidinimai, kurie tapo populiaris ne tik mokslinéje

erdvéje, bet ir versle.

Pirmais apibiidinimas: ,,Zaidybinimas yra Zaidimo mgstymo ir Zaidimy techniky jdiegimas
organizacijose, siekiant vartotojus veikla ir spresti iskilusias organizacines problemas* (Cunningham
& Zichermann, 2011),

Antrasis apibiidinimas: ,,Zaidybinimas yra Zaidimo elementy ir Zaidimais pagristy metody

taikymas neZaidybiniame organizaciniame kontekste* (Hunter & Werbach, 2012).

Abu Sie reiSkinio apibiidinimai iSrySkina zaidybinimo poreikj taikyti tam tikrus metodus,
elementus ir technikas, kurios nors ir sukurtos zaidimo pagrindu, taciau gali ir turi biiti taikomos
nezaidybiniame kontekste ir jvairiuose organizacijos procesuose, reikalaujanciose didelés darbuotojy
motyvacijos ir lojalumo.

Analizuodami moksling literatiirg ir vertindami skirtingg mokslininky zaidybinimo reiskinio
apibiidinima, galime formuoti tokj Zaidybinimo reigkinio apibtidinima: ,,Zaidybinimas yra priemoné,
uztikrinanti savalaikj ir kokybiskq darbuotojy motyvacijq* (Dubois & Tamburrelli, 2013; Jones,
Katsikitis & Oprescu 2014; Kapp, 2016; Kumar, 2011). Taisyklingai taikant Zaidybinimo metodus,
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organizacijoje didéja produktyvumas ir darbuotojy kokybiniai darbo rodikliai, taip pat auga
organizacijos konkurencingumas ir stabilumas $alies rinkose.

Jau suformuotg zaidybinimo reiskinio apibuidinimg papildo ir kiti mokslininkai, apibiidinantys
Zaidybinimg kaip dalinj Zaidimo elementy jtraukimq i kuriamgq interaktyvios sqveikos sistemg, Kurios
galutinis rezultatas nebus pilnavertis zaidimas (Cronk, 2012; Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011;
Erenli, 2012). Siuo atveju Zaidybinimo terminas apibiidina sukurtos interaktyviosios sistemos, kurios
tikslas — organizacijos darbuotojy motyvacija ir jtraukimas j skirtingus organizacijos procesus
pasitelkiant zaidimo elementus ir mechanizmus, charakteristikas.

Reikia paminéti, kad Zaidybinimo reiSkinio giluminé analizé parodé, jog Sios koncepcijos prigimtis
turi socialinj aspekta (Groh, 2012; Jain & Oikonomou, 2011; Hamari & Koivisto, 2013). Sig priclaida
mokslininkai padaré remdamiesi Howio ir Strauso teorija, kuri kalba apie karty kaitg ir naujy
motyvacijos mechanizmy paieskos butinuma (Crystal, 2015; Howe & Strauss, 2007). Remiantis Siy
mokslininky teorija teigiama, kad j Siuolaiking darbo rinkg ateina nauja Y karta, kuri ilgainiui sudarys
didesne darbuotojy dalj. Si karta labai skiriasi nuo ankstesniy karty, nes jos vidiné motyvacija buvo
ugdoma remiantis ne pareigos jausmu ir teisingumu, o susidoméjimu ir apdovanojimo priemonémis. Per
zaidimus Y kartos atstovai supranta hierarchijos lygiy, paskirty uzduo¢iy, apdovanojimy ir pasiekimy
svarbg, bet tuo paciu metu negali suvokti, ko i§ jy tikisi vadovas, kaip efektyviai bendradarbiauti ir
komunikuoti komandoje ir kokj poveikj organizacijos klimatas turi jy susidoméjimui darbu (Faour &
Heinze, 2013). Todél klasikiniai motyvacijos metodai ir organizacijos klimato kiirimo mechanizmai
tampa neefektyvis ir reikia ieskoti naujy biidy, kaip sudominti darbuotoja ir sukurti tokj organizacijos
klimata, kuris teigiamai veikty darbuotojy susidomejimg darbu ir jie iSlikty lojaliis paciai organizacijai.
Todeél versle pradedama diegti Zaidybinimo metodus, uZtikrinancius palankios korporatyvinés kulttros
ir organizacijos klimato ktirimg (Hadar & Shpigel, 2015; Amberg & Schlagenhaufer, 2015).

Anksciau i$sakytai nuomonei pritaria ir Chatfieldas. Jis teigia, kad Zaidybinimo reiskinys yra
patirties ir elgesio savybiy ugdymo mechanizmas, kuris gali pritaikytas bet kuriai organizacijai ir bet
kuriam darbuotojy tipui (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011). Chatfieldas mano, kad taikant
zaidybinimg organizacijose bus galima iSplésti tokias organizacijos veiklas:

1. padidinti bendra darbuotojy nasumo lygj;

2. isryskinti lyderius, galinCius dirbti skirtingose srityse;

3. nustatyti kiekvieno darbuotojo ugdymo kryptj ir stimuliuoti bendrg komandos pazangg;
4. nepriklausomai nuo hierarchinio lygmens, uztikrinti savalaikj griztamajj rysj tarp

organizacijos darbuotojy;

o

pagerinti komunikacija komandos viduje;
6. sumazinti konflikty skaiciy;

7. sutelkti organizacijos darbuotojus bendram tikslui siekti ir jtraukti j komandine veikla;
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8. padidinti darbuotojy pasitik€jimg organizacijos vertybémis ir uztikrinti jy lojaluma
(Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011).

Analizuojant zaidybinimo reiskinj ir ieSkant tinkamiausiy jo apibudinimy, reikia atsizvelgti i
zaidybinimo tipologija, kuri turi jtakos paties termino apibiidinimui.

Werbachas savo darbuose iSskiria du zaidybinimo tipus: vidinj, orientuotg j darbuotojy lojalumo
augimg, veiklos optimizavimg ir motyvacijos didéjima, Kuris remiasi jau esamais organizacijos
principais ir darbuotojy skatinimo sistemomis; iSorinj, skirta organizacijos pridétinés vertés augimui ir
pelno didinimui. Be to, jis teigia, kad Zaidybinimas yra nukreiptas j darbuotojy elgsenos formavima,
kuris tiesiogiai susijgs su tokiais organizacijos tikslais kaip darbuotojy bendro laisvalaikio
organizavimas, laiko planavimo jgiidziy ugdymas, konflikty ir streso valdymas ir pan. (Hunter &
Werbach, 2012; Ferro, Greuter & Walz, 2013). Werbacho manymu, visi ligth zaidybinimo tipai daznai
yra taikomi visuomeninése ir valstybinése institucijose, kuriose ypa¢ svarbu sujungti darbuotojus ir
sukurti stiprius vidinius rySius (Werbach, 2014).

Herbertas papildo Werbacho teorijg ir i§skaido zaidybinimo reiskinj j tris tipus: vidinj, iSorinj ir
elgsenos formavimo (Charles, Herbert & Moore, 2014). ISorinis zaidybinimas padeda formuoti
darbuotojy pozitrj j organizacija ir kurti iSorinius santykius su klientais. Vidinis Zaidybinimas
orientuotas j vidinj darbuotojy potencialo ir produktyvumo augimg, taip pat tarpusavio santykiy
gerinimg. Elgsenos formavima Herbertas iSskiria kaip atskirg Zaidybinimo tipa, nes biitent jis leidzia
organizacijose modeliuoti zaidybines situacijas, kurios priverc¢ia darbuotojus bandyti atlikti tai, kas jiems
nesiseka, arba tai, ko jie labiausiai bijo. Cia galime priskirti asmeniniy finansy valdyma, savo veiklos
teigiamg suvokima ir panaSius dalykus, kurie yra labiau susij¢ su asmeniniu darbuotojo egzistavimu
organizacijoje (Charles, Herbert & Moore, 2014).

[Sanalizaves anksciau suformuotus ir i§sakytus mokslininky Zaidybinimo reiskinio apibiidinimus,
Feras suformavo savo zaidybinimo fenomeno apibréztj. Jis teigia, kad Zaidybinimas yra tam tikry
sistemy projektavimas, orientuotas j individg (darbuotojq, klientq, verslo partnerj) ir optimizuojantis
Sias sistemas, kad darbuotojas galéty jomis naudotis komfortabiliai, aktyvindamas savo vidinius
gebéjimus, motyvacijg v susidoméjimg darbu, ir taip didindamas pacios organizacinés sistemos
efektyvumg (Greuter, Ferro, Walz, 2013).

Taciau ne visi zaidybinimo fenomeno tyrinétojai $ig naujove vertina teigiamai. Nors organizacijy
vadovai ir zmoniy iStekliy specialistai pateikia teigiamas prognozes $io reiSkinio ir jo metodikos
paplitimui, o mokslininkai Zzaidybinimg vertina kaip viena perspektyviausiy priemoniy moderniame
moksle ir versle, vis délto mokslingje literatiiroje galime rasti ir nemazai zaidybinimo fenomeno kritikos.

Dalis kritiky teigia, kad zaidybinimo metodiky diegimas nepateisina verslo organizacijy iskelty
tiksly, taciau tuo pat metu pripazjsta, jog daugeliu atvejy, kai buvo taikomos zaidybinimo metodikos,

nes¢kme grei¢iausiai 1émé netinkamas Zaidybinés situacijos sumodeliavimas arba specialisty patirties
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stoka (Zuckerman, Gal — Oz, 2014; Rughinis, 2013). Kiti mano, kad Zaidybinimas yra tik hard zaidimo
atmaina, kurig organizacijos darbuotojai suvokia lengviau ir kuri yra sukurta rinkodaros specialisty bei
dideliy korporacijy verslo atstovy, kad uzdirbty didelj pelng (Callan & Landers, 2011; McCallum, 2012).

Pavyzdziui, Deteringas zaidybinimo strategijg apibudino kaip nejdomig, kuriancig dirbtinj
pasiekimo jausmag ir kai kuriais atvejais net stimuliuojancig neigiamg elgseng (Detering, 2011).

Radoffas ir Robertsonas kritikuoja zaidybinimg uz tam tikry zaidimo elementy, kaip antai zaidimo
siuzeto, patir¢iy jtraukimo, ignoravima ir pakeitimg elementaria apdovanojimy sistema. Jie mano, kad
organizacijose deréty taikyti rimtg verslo zaidybinimg, o ne pramoginio zaidybinimo elementus, kurie
supaprastina paties zaidimo esme ir numatytus tikslus (Greuter, Ferro & Walz, 2013; Fels & Seaborn,
2015).

Chaplin zaidybinima apibtdina kaip populisting idéja, kuri i§ tikryjy suteikia pelno
korporatyvinéms organizacijoms, siekian¢ioms pasipelnyti paprasty zmoniy interesy saskaita (Chaplin,
2011; McKenzie, 2011). Tuo tarpu Levinas teigia, kad zaidybinimo technikomis jau naudojasi dalis su
ekstremizmu susijusiy tinklalapiy, o pati technika taikoma neigiamai individy elgsenai formuoti (Area
& Gonzalez, 2013; Levin, 2012; Lieberoth, 2015).

Organizacijy atstovai kritikuoja Zaidybinimo fenomena dél paties termino neapibréztumo, kuris,
ju manymu, gali suteikti galimybiy skaidyti zaidybinimg i atskirus zaidimo komponentus, kurie
veikdami kaip atskiri elementai neduoda norimo rezultato (Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014). Pasitaiko
atvejy, kai verslo atstovai Zaidybinimo terming sieja su losimo reiskiniu ir teigia, kad lo§imo skatinimas
organizacijose gali turéti negatyviy pasekmiy, taigi sukelti ir Zenkly produktyvumo sumazéjimg (Dale,
2014; Fels & Seaborn, 2015). Kaip neigiamos zaidybinimo patirties pavyzdys pateikiamas ,,Google*
kompanijos atvejis, kai tam tikri Sios kompanijos padaliniai pasauliniu mastu bandé jdiegti atskirus
Zaidybinimo elementus. 2010 m. ,,Google* jdiegé interneting Zaidimo versijg j savo logotipg. Rezultatai
nustebino ne tik kompanijos vadovus ir tyrimy grupiy atstovus. Padedant iSmaniosioms technologijoms
buvo fiksuojamas valandy skaicius, atspindintis, kKiek realiai valandy darbuotojai praleido zaisdami nauja
zaidimg. Skaiciai virSijo visus liikesCius ir buvo rekordiSkai dideli. Taip pat kompanija apskaiciavo
nuostolius, kurie atsirado dél tokio darbuotojy susidoméjimu Siuo zaidimu. Nuostoliai buvo vertinami

pasauliniu mastu (Bauer, Callan & Landers, 2014).

2 lentelé. Naujo zaidimo diegimo rezultatai (sudaryta pagal Cherry, 2011; Kleinberg, 2012)

Skaicius valandy, kurias darbuotojai praleido
zaisdami nauja zaidima

4,8 milijonai 120 min. JAV doleriy

Kompanijos nuostoliai
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Nepaisydami anksCiau i$sakyty minciy, norétume pabrézti, kad, mokslininky nuomone,
zaidybinimo metodas neturi esminiy trikumy, o esami trilkumai nedaro didelés neigiamos jtakos
darbuotojy elgsenai ir organizacijos tiksly siekimui (Bauer, Callan & Landers, 2015; Glover, 2013; Fels
& Seaborn, 2015; Rughinis, 2013; Volkova, 2016).

Kadangi zaidybinimas yra pakankamai nauja Kryptis zmoniy istekliy valdymo srityje, tai ypac¢
triiksta mokslinio pagrindimo, kaip $ios metodikos turi biiti diegiamos organizacijose. Todél, kalbant
apie zaidybinimo metodo trikumus, i§ karto atkreipiamas démesys j pavirsutin sios metodikos taikymq.
Daznai pasitaiko atvejy, kai organizacijos naudoja atskirus zaidybinimo elementus, kaip antai taskus,
ypatingus Zenklelius ar reitingus, ir taiko juos visuose organizaciniuose procesuose, adekvaciai
nejvertindamos, kokia jtakg Sie elementai turés darbuotojy elgsenai ir motyvacijai, ar padés naujos
priemonés sudaryti balansa tarp konkurencijos ir bendradarbiavimo organizacijos viduje. Siuo atveju
vadovai koncentruojasi ties rezultaty sickimu, pamirsdami, kaip svarbu kurti palanky organizacijos
klimatg, teigiamg darbuotojy nusiteikimg darbui, patenkinti darbuotojy likes¢ius ir poreikius
(Samochvalov & Zuban 2015; Volikova, 2016).

Tesdami zaidybinimo metodo trilkumy aptarimg, norétume paminéti diskusijas, kurios §iuo metu
kyla mokslingje ir verslo erdvéje. Ir mokslininkai, ir dideliy korporacijy vadovai kalba, jog kartais
organizacijos ne visai tinkamai suvokia Zzaidybinimo metodikos prasme. Dauguma zaidybinimag
taikan¢iy organizacijy §j reiskinj suvokia kaip zaidimg ir netapatina jo su rimta zmoniy istekliy valdymo
priemone, galin¢ia padéti pasiekti reikiamg rezultatg jtraukiant darbuotojus j zaidimo procesus
nezaidybinése situacijose. Zaidybinimas yra daugiau negu paprastas zaidimas. Negalima taikyti
zaidybinimo elementy, supaprastinant jy tiksla — pakeisti darbuotojy elgsena pagal organizacijos
poreikius. Jeigu metodikos taikymas virs elementariu zaidimu ir pasilinksminimu, gali kilti darbuotojy
nepasitenkinimas, o tai neigiamai veiks bendrg organizacijos klimatg ir mazins darbuotojy motyvacija.
Zaidybinimo metodikos specialistai turi ne tik tinkamai suformuoti organizacijos vadovy nuomone apie
zaidybinimo metodikos taikymg ir nauda, bet ir uztikrinti, kad visi kolektyvo nariai suvokty naujos
metodikos ypatumus. Nors dauguma darbuotojy prieSinasi naujovéms, biitina ugdyti jy norg dalyvauti ir
didinti jy jtraukimo lygj (Ciulpanova ir Radzabova, 2016).

Kaip jau buvo aptarta anks¢iau, Zaidybinimas padeda uZtikrinti vidinés konkurencijos lygio
did¢jima. Taciau yra tam tikry kliti¢iy, kurios gali neigiamai veikti darbuotojy tarpusavio konkurencijq.
Zinomas faktas, jog sveika konkurencija skatina darbo efektyvumo augima. Tadiau netinkamas
zaidybinimo priemoniy taikymas gali sukelti tarpusavio konfliktus, kurie neigiamai veikia darbuotojy
motyvacija ir efektyvuma. Taip pat biitina atsizvelgti | zmogiskaja prigimtj — apeiti taisykles ir suk¢iauti.
Zaidybinimo procesus kontroliuojantys asmenys turi grieztai vadovauti procesui ir uztikrinti visapusiska

skaidruma (Ciulpanova ir Radzabova, 2016, Hamari & Koivisto 2014).
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Yra nuomoniy, kad Zaidybinimo metodika pasizymi trumpalaikiu efektu, nes, kad ir koks jdomus
buity zaidimas, ilgainiui jis vis tiek ima atsibosti ir darbuotojy motyvacija pradeda mazéti. Darbuotojai
praranda susidomé¢jimg konkuruoti, uzdirbti taskus ar uzimti aukstas vietas skirtinguose reitinguose.
Todél, diegiant zaidybinimo metodikas organizacijose, bitina kurti tokias projekcijas, kurios biity
orientuotos j ilgalaike perspektyva, o ne koncentruotysi j greitg ir trumpalaikj rezultats.

Atlikus tyrimus, kurie tiesiogiai vertina zaidybinimo fenomeng paaiskéjo, jog yra jvardijami trys
pagrindiniai zaidybinimo metodo trikumai:

1. tiksliai suformuluoty tiksly trikumas. Sis trikumas turi sasajy su organizacijy siekiu i§bandyti
naujoves, kurios atsiranda organizacijy ir Zmoniy i$tekliy valdymo srityse.

Organizacijy vadovai, siekiantys pritaikyti savo organizacijose jvairius modernius metodus,
nejsigilina j jy teorinj konstrukta ir, taikydami naujas metodikas, organizacijos darbuotojams dazniau
padaro daugiau Zalos negu naudos. Zaidybinimo metodas turi bati kryptingai taikomas tam tikroms
uzduotims spresti. Tik tada bus galima nustatyti tinkamg taikomy priemoniy seka ir sukurti efektyvy
zaidima, kuris paveiks darbuotojus ir padés organizacijai pasiekti numatytus rezultatus (Fels & Seaborn,
2015);

2. prievartinis naujos metodikos taikymas. Organizacijos vadovai prievartiniu badu liepia savo
pavaldiniams pritaikyti tam tikrus naujus metodus, kurie ne visuomet yra priimtini ir gali bati
taikomi tam tikroje organizacijoje.

Zaidybinimas negali biiti prievartinis reigkinys, nes, kaip teigia mokslininkai, zaidime negalima
dalyvauti per prievarta, nes tada jis praranda zaidimo funkcijg (Brownell, Cechanowicz, Gutwin &
Goodfellow, 2013). Reikia ne versti darbuotojus dalyvauti Zaidime, o palaipsniui juos jtraukti
pasitelkiant jvairias darbuotojy démesio pritraukimo priemones: patrauklius ir sudominancius
skelbimus, plakatus, jau jtraukty darbuotojy atsiliepimus, dalyviy skatinimo programy kiirimg ir viesg
pristatyma ir pan. Taikant Zaidybinimo metoda organizacijoje, pagrindiné moderatoriy uzduotis yra
sukurti tokia organizacine atmosfera, kuri uztikrinty darbuotojy susidoméjimg ir pasitenkinima, sukurty
iliuzija, kad darbuotojai gyvena tarsi Zaidimo pasaulyje. Si priemoné naudojama tam, kad skeptiskai
nusiteik¢ darbuotojai nejausty baimés, spaudimo, atvirks¢iai — kad jiems biity jdomu ir jie patys noréty
iSbandyti naujas galimybes (Nicholson; 2015; Prakash & Rao, 2015);

3. metodikos taikymo ir piniginio apdovanojimo sqsajy kiirimas. Zaidybinimo metodikos tikslas yra
jtraukti darbuotojus j tam tikrus zaidimo procesus, kurie paveiks jy elgseng ir suformuos naujus
jgtdzius ir gebéjimus.

Zaidybinimo metodikoje yra taikoma apdovanojimo taktika, tadiau jos negalima tapatinti ar sieti
su piniginiu apdovanojimu. Moksliskai patvirtinta, kad tuo atveju, kai organizacijos taiko ir adaptuoja

organizacijose yra pasmerktas zlugti (Prakash & Rao, 2015; Deterding, 2012; Kumar, 2013). Grieztai

27



draudziama zaidimo elementuose taikyti pinigines skatinimo priemones, nes pati metodika neuztikrina
esminiy dalyviy funkcijy: gery emocijy buvimo, efektyvumo augimo ir susidoméjimo darbu atsiradimo.

Nepaisant trikumy, kuriuos isskiria Sio reiskinio tyrinétojai, vis délto pripazjstama, kad Si
priemoné gali padéti iSspresti organizacijos procesy ir darbuotojy elgsenos formavimo problemas.
Taciau, sprendziant §ias problemas, reikia tinkamai taikyti zaidybinimo priemones, kurios turi atitikti
organizacijos vertybes ir bendrg korporatyvine kultiirg.

Nepaisant visy neigiamy nuomoniy ir tam tikry pastebéty trikumy, zaidybinimu yra formuojamos
naujausios verslo sistemos, kurios kardinaliai skiriasi nuo tradiciniy darbuotojy motyvacijos metodiky,
pagrjsty organizacijos sistemy kontrole ir vystymu.

Manoma, kad zaidybinimo fenomenas artimiausiais metais taps efektyvia ir alternatyvia priemone
visoms tradicinéms darbuotojy valdymo sistemoms, nes, taikant zaidybinima, galima pasinaudoti jau
sukaupta patirtimi, suteikti papildoma prasme atlickamam darbui, didinti darbuotojy motyvacija ir
susidom¢jima darbu, generuoti pelng ir bendrg organizacijos efektyvuma.

Apzvelgus zaidybinimo reiskinio teoring literatlirg ir nustacius esmines zaidybinimo kryptis bei
tipologija, galima daryti iSvada, kad Zaidybinimas yra efektyvus priemoniy kompleksas, galintis ne tik
gauti rezultatus po tam tikro laiko, bet ir suteikti darbuotojams pasitenkinimg paciu Zaidimo procesu.
Manoma, kad pats zaidybinimo fenomenas yra unikalus reiskinys, galintis daryti poveikj organizacijos
vystymo ir darbuotojy elgsenos formavimo procesams. Zaidybinimas gali uZtikrinti naujy strategiju,
artimy ryS$iy tarp organizacijos ir darbuotojy potencialo kiirimg. Reikia paminéti, kad ateityje, plac¢iai
taikant zaidybinimo metodikas, organizacijos gebés valdyti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo ugdymo
procesus, kurdamos organizacijoms reikalinga darbuotojy elgsena.

Taigi Sioje dalyje buvo pateikta teorinés literatiiros, susijusios su zaidybinimo fenomenu, apzvalga,
aptartos pagrindinés Zaidybinimo Kkryptys, i$skirta Zaidybinimo tipologija ir nustatyta koncepciné
prigimtis. Be to, buvo isskirti teigiami ir neigiami mokslininky pozitriai j zaidybinimo fenomeng, aptarti
trikumai, kylantys taikant zaidybinimo metoda praktikoje, turintys jtakos ne tik organizacijos
formavimo ir vystymo procesams, bet ir visai darbuotojy elgsenai, susijusiai su jy motyvacija veiklai, 0
kartu ir su susidoméjimu darbu.

Nustacius pagrinding zaidybinimo reiskinio apibréztj ir iSsiaiskinus privalumus ir trikumus,
zaidybinimas toliau bus nagrinéjamas per pramoginio zaidybinimo prizm¢ ir remiamasi teiginiu, kad
zaidybinimas yra tam tikras sistemy arba tam tikry elementy projektavimas, kuris skatina darbuotojy
motyvacijg ir skatina juos dométis darbu, o tai didina pacios organizacijos efektyvumag. Taip pat bus
panaudota prielaida, jog Zaidybinimo metodikos taikymas gali padéti iSspresti organizacijos procesy,

darbuotojy elgsenos formavimo ir motyvacijos problemas per santykj su organizacijos klimatu.
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2.1.2 Zaidybinimo metodikos taikymo galimybés

Siame poskyryje aptarsime Zaidybinimo metodo taikymo galimybes skirtingose verslo srityse.
I$skirsime, misy manymy dvi svarbiausias verslo pakraipas, kuriose dominuoja zaidybinimo metodo
taikymo galimybés. Tai yra rinkodara ir Zmoniy iStekliy valdymas.

Vertinant Siuolaikines mokslines teorijas, susijusias su zaidybinimo fenomenu ir jo taikymo
galimybémis skirtingy sri¢iy versle ir organizacijose galime iSskirti dvi esmines zaidybinimo metodiky
taikymo sritis, kurios yra aktualios $iuolaikinéms organizacijoms:

1. rinkodaros uzduociy sprendimas;
2. zmoniy iStekliy valdymas (Buhalis, Weber & Xu, 2013; Deterding, 2012; Hamari & Huotari,
2012; Yagudin, Kamasheva ir Valeev, 2015; Jenkins & Simpson, 2015).

Zaidybinimo metodika jau yra taikoma skirtingose verslo srityse ir jvairiose organizacijose.
Svarbu tai, kad rinkodaros srityje, Sios metodikos buvo pradétos taikyti daug anks¢iau, negu visose
kitose organizaciniuose procesuose. Manoma, kad tai susij¢ su tuo, jog rinkodarai budinga iSbandyti
jvairias naujas metodikas, kurios skatinty organizacijos teikiamy paslaugy pardavimy augima ir
nuolatinj klienty skaiciaus didéjima (Choy, 2013).

Remdamiesi mokslininky jzvalgomis ir taikydami zaidybinimo metodg, rinkodaros specialistai
gali jgyvendinti tokias uzduotis: Zaidybinimo metodo taikymo projektai gali tapti produkto vystymo ir
patrauklumo kiirimo rinkoje dalimi, tai yra tam tikri zaidimo elementai ir mechanizmai gali buti
panaudoti tam tikram produktui arba paslaugai reklamuoti; taip pat zaidybinimg galima taikyti kaip
programy, skirty produkto modifikacijai ar testavimui elementg, kuris gali parodyti kiek vartotojas yra
prisirises prie tam tikro prekés zenklo ir kiek jj gali paveikti reklama, skatinanti pirkti nauja produkta
arba tg patj produkta su kitu prekés Zenklu; rinkodaros srityje zaidybinimg galima taikyti ir kaip metoda,
formuojantj nauja vartotojy elgsena, tai yra sukurti palanky organizacijai vartotojy elgesj, kuris kuria
pridéting verte verslui; galiausiai zaidybinimas rinkodaros srityje gali biiti naudojamas kaip vartotojy
lojalumo ugdymo priemoné, padedanti zaidimo elementams lojalumo programose formuoti naujus
vartotojy JproCius, organizacijai suteikianti galimybiy eksperimentuoti ir stiprinti rySius taip
organizacijos ir vartotojy (Choy, 2013; Hamari & Huotari, 2011; Hamari & Koivisto, 2013).

Zaidybinimo metodikos taikymo galimybes zmoniy istekliy valdymo srityje mokslininkai tik
pradeda tirti. Savo ruoztu organizacijos bando nauja metodika, padésian¢ig kontroliuoti organizacijos
darbuotojy elgseng ir formuoti atmosferg, sudominancig darbuotojus darbu ir skatinancig lojaluma
organizacijai (Gatautis, 2016).

Atlikus tam tikrus tyrimus, kuriy tikslas buvo atrasti zaidybinimo ir organizacijos procesy
tobulinimo sgsajas, nustatyta, kad Siuolaikinéje organizacijoje zaidimo elementai ir mechanizmai

suteikia galimybiy verslo organizacijy vadovams spresti uzduotis, susijusias su zmoniy iStekliy valdymo
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klausimais, kuriems spresti nereikia dideliy finansiniy resursy, sprendimy priémimas uzima maziau
laiko, o darbuotojai yra labiau jtraukiami j problemy sprendima, kas ugdo darbuotojy pasitikéjimo ir
atsakingumo jausmg (Kranz, Michahelles & Murmann, 2013; Plangger, Kietzmanna, McCarthya &
Pitta, 2015). Batent zaidybinimo metodikos diegimas zmoniy iStekliy valdymo procesuose padeda
organizacijai kurti patrauklig ir palankig darbine aplinka arba, kitaip tariant, organizacijos klimata, kuris
yra priimtinesnis ir suprantamesnis skirtingo lygio organizacijos darbuotojams, ypac¢ Y kartos atstovams,
kurie, kaip ir minéjome, jsilieja j darbo rinkg ir siekia maksimalios socializacijos organizacijose.

Siuo metu mokslininkai suformulavo tam tikras prielaidas, kaip galima taikyti Zaidybinimo
technikas zmoniy i$tekliy valdymo srityje (Plangger, Kietzmanna, McCarthya & Pitta, 2016; Carpenter,
Dudley, Ferrell, Goodman & Vaughn, 2016). Remdamiesi tyrinétojy darbais, galime iSskirti kelias
esmines Kryptis:

Zaidybinimas, kaip darbuotojy atrankos priemoné. Zaidybinimo techniky diegimo darbuotojy
atrankos procesuose populiarumg lemia du veiksniai. Pirmasis veiksnys yra iSlaidy taupymas. Diegiant
zaidybinimo metodikas zmoniy istekliy valdymo procesuose, atsiranda galimybé Zenkliai sutaupyti
pinigy, skirty darbuotojy atrankos etapams, nepaisant jy trukmés ir jtraukty darbuotojy skaic¢iaus.
Antrasis veiksnys — atrankos procesy kokybés gerinimas. Zaidimo elementy taikymas skirtinguose
darbuotojy atrankos procesuose suteikia proga ne tik paciai organizacijai atrinkti tuos darbuotojus, kurie
labiausiai atitinka korporatyvines vertybes bei nuostatas ir yra motyvuoti dirbti pasirinktoje
organizacijoje, bet ir paciam darbuotojui pazinti organizacijg i§ vidaus, suvokti organizacijos vertybes,
misija, politikg ir tvirtai apsispresti, ar jis yra pasirenges prisijungti prie organizacijos ir tapti vieningos
komandos nariu (Constantin & Stoenescu, 2015; Jenkins & Simpson, 2015).

Siuo metu Zaidybinimo metodikos taikomos ne tik komerciniy organizacijy, bet ir valstybiniy
institucijy darbuotojy atrankos procesuose, mokymy programose ir personalo adaptacijos srityse.
PaZzymeétina, jog tarptautinio lygio kompanijos taiko Zaidybinimo metodikas iSoriniuose darbuotojy
atrankos procesuose, skatindamos kandidatus atlikti pirminius atrankos testus, kurie rodo kandidato
tinkamumo konkreciai pareigybei lygj, nustato jo vertybiy atitikimg organizacijos vertybéms, kartu
atskleidzia jo turimus gebéjimus ir jgudzius, reikalingus konkre¢iam darbui atlikti.

Iverting zaidybinimo ir darbuotojy atrankos procesy metmenis, mokslininkai padaré iSvadas, kad
zaidybinimo metodiky taikymas darbuotojy atrankos procesuose gali sukurti iSskirting tinkamy
kandidaty duomeny baze, kuri gali uZtikrinti iki 75 proc. tikimybe priimti naujg arbg pakaitinj darbuotoja
per labai trumpa laika. Sis procesas nereikalaus daugelio standartiniy procediiry, o islaidos bus
minimalios. Organizacijai Sis procesas yra ypa¢ naudingas siekiant jdarbinti auksto ir vidutinio rango
vadovus (Armstrong & Landers, 2016; Jenkins & Simpson, 2015).

Zaidybinimas, kaip adaptacinés programos | darbuotojy nesaugumo jausmo panaikinimo

priemoné. Kalbant apie zaidybinimo metodo taikyma darbuotojy adaptaciniuose procesuose, bitina
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paminéti, kad didZiosios komercinés kompanijos iki galo nejvertina zaidybinimo metodo pranaSumo ir
poveikio organizacijai, kurj gali sukurti zaidimo elementai ir mechanizmai, padedantys su interaktyviy
technologijy pagalba darbuotojams greitai prisitaikyti prie naujy darbo salygy ar organizacijos
pakeitimy. Tyrimai parodé, kad tik nedidelé moderniy organizacijy dalis zaidimo elementus taiko kaip
adaptaciniy programy dalj darbuotojams (Oprescu, Jones, Katsikitis, 2014; Monterrat, Lavoue, 2014;
Cherry, 2011; Rauch, 2013). Pavyzdziui, kompanija TWiga taiko zaidimo elementus savo organizacijose
ir modeliuoja vidinius korporatyvinius teatrus ir kiirybinius konkursus (Kalugin, 2014).

Dauguma organizacijy, taikan¢iy zaidimo elementus vidiniuose darbuotojy adaptaciniuose
procesuose, yra Jungtinése Amerikos Valstijose. Dél iy priezas¢iy amerikie¢iy zmoniy iStekliy valdymo
vadovai daznai dalijasi savo patirtimi su ES specialistais ir aktyviai bendradarbiauja su skirtingais
universitetais, siekdami per zaidybinimo technikas ugdyti naujg Y kartg. Galima pastebéti, kad
pastaraisiais metais universitetuose taikomos Zaidybinimo metodikos ugdymo procesuose, siekiant
adaptuoti skirtingus zmones, priklausancius skirtingoms kultiiroms ar religijoms, siekti bendro tikslo
(Cristea, Dervishalidovic, Hadzidedic & Shi, 2014).

Zaidybinimas, kaip darbuotojy motyvacijos priemoné. XX amziaus pirmojo de§imtmeéio
pabaigoje organizacijos, modeliuojancios ir kuriancios zaidimus, pirmosios suvokeé, jog darbuotojus
motyvuojancios programos, kurios yra pagristos zaidimais (darbuotojai, atlikdami tam tikras darbines
uzduotis, gauna taskus ir premijas, kurios fiksuojamos jy asmeninéje paskyroje, specialioje organizacijali
pritaikytoje sistemoje), bus ypac paklausios, nes jos ne tik jneSa pramogy ] rutinines procediiras, bet ir
suteikia vadovams naujy galimybiy kurti skirtingas programas darbuotojams, siekiant juos motyvuoti ir
sudominti darbu (Braun & Gears, 2013; Graham, Richards & Thompson, 2014).

Dar vienas privalumas, kurj gauna organizacijos taikydamos Zaidybinimo metodikas, yra
pasirinkimo laisvés suteikimas patiems darbuotojams. Kiekvienas darbuotojas gali laisvai rinktis, kaip
panaudoti savo sukauptus taskus, kurie buvo uzdirbti atlickant tam tikra uzduotj. Zmoniy istekliy
valdymo specialistai suktré tam tikrg taSky panaudojimo sistema, kai darbuotojai renkasi tasky
panaudojimo galimybes: vienos organizacijos siiilo taskus panaudoti kartu su vadovu modeliuojant
individualig darbo uzmokescio kiirimo programa, kitos suteikia galimybiy jsigyti jvairias dovanas,
kuponus, ¢ekius ir pan. (Fels & Seaborn, 2015; Gunthner & Sailer, 2016).

Apibendrinant zaidybinima, kaip darbuotojy motyvacijos priemone, galima teigti, kad modernios
organizacijos, veikiancios skirtingose verslo srityse, taikydamos zaidybinimo metodikas, nuolat skatina
darbuotojy tarpusavio konkurencijg ir, taikydamos skirtingas rungtyniavimo platformas, didina
ekonominius organizacijos rodiklius bei darbuotojy susidoméjima darbu. Taigi zaidybinimas nuo seno
yra neatsiejama organizacijy konkurencingumo kiirimo ir darbuotojy pazangos formavimo dalis.

Zaidybinimas, kaip metodas, didinantis darbuotojy mokymo darbo vietoje efektyvumg.

Zaidybinimo metodikos, taikomos darbuotojy mokymui, padeda organizacijai i§spresti $ias procesines
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problemas: administravimo sgnaudy taupymas jtraukiant minimaly skai¢iy administraciniy darbuotojy,
naujy idéjy skatinimas tarp darbuotojy, griztamojo rysio (darbuotojy / darbuotojy ir vadovy) efektyvumo
didinimas (Callan & Landers, 2011; Kapp, 2016). Zaidybinimo metodo taikymo darbuotojy mokymui
efektyvuma rodo Jungtiniy Amerikos Valstijy gamybiniy organizacijy pavyzdys. Idiegus zaidybinimo
metodikas darbo vietose, pavyko sumazinti traumy bei nelaimingy atsitikimy skaiciy, taip pat stresg ir
konfliktus tarp darbuotojy (Kumar, 2013).

Zaidybinimas, kaip komandos kiirimo ir korporatyvinés kultiiros plétojimo priemoné. Kiekviena
organizacija, siekianti darbuotojy bendrumo, propaguojanti korporatyvines vertybes ir norinti jtraukti
naujus ar jaunesnius darbuotojus j organizacijos istorijos kiirimg, formuojanti jy norg ir pagarbg savo
specialybei, turi diegti zaidybinimo metodikas, kurios padés jgyvendinti $iuos siekius (Suh, 2017).

Bitent zaidybinimo technikos gali padéti efektyviai formuoti darbuotojy ir padaliniy asmeninius
tarpusavio santykius, taip pat santykius pacioje organizacijoje. Metodas gali garantuoti sékmingg
komandy kiirima, kas savo ruoztu organizacijoje uztikrina ne tik darbuotojy didesnj susidoméjima darbu,
bet ir skatina jy nasumg ir didina pridéting verte organizacijai.

Zaidybinimas, kaip priemoné, uztikrinanti darbuotojy pasiekimy vizualizacijq ir sékmés istorijy
taikymq praktikoje (virtualioji darbuotojy pasiekimy lenta, darbuotojy premijy suvestinés ir pan.).
Zaidybinimo metodikos diegimui darbuotojy pasiekimams vizualizuoti tenka ypatingas vaidmuo.
Darbuotojy pasiekimy pavieSinimas suteikia darbuotojams pasitikéjimo ir skatina juos siekti dar
geresniy rezultaty. Darbuotojy pasiekimy pricinamumas kitiems organizacijos darbuotojams Stiprina
rySius tarp darbuotojy ir tokiu btidu gaunamas vadovy pritarimas darbuotojo atliekamai veiklai (Kapp,
2016).

Zaidybinimas, kaip priemoné, padedanti darbuotojams atrasti naujas saves tobulinimo galimybes
tose srityse, kurios tiesiogiai nesusijusios su jy profesine veikla. Zaidybinimo metodiky galimybés
formuojant darbuotojy naujus jgtidzius yra labai pla¢ios. Organizacijos gali taikyti Zaidybinimo
elementus skirtingose darbuotojy veikimo srityse ir sitlyti jiems dalyvauti jvairiuose rengiamuose
vidiniuose organizacijos konkursuose, prasyti atlikti tam tikras uzduotis, tiesiogiai nesusijusias su jy
darbu. Organizuodami tokius konkursus, organizacijos vadovai siekia, kad darbuotojai savanoriskai
dalyvauty skirtingoje veikloje, ir stengiasi jiems parodyti jy asmeninj ind¢lj j organizacijos geroves,
pridétinés vertés kurima, sudaro papildomo motyvacinio skatinimo galimybes. Atlike panasaus
pobiidzio uzduotis, darbuotojai gali uzdirbti tasky, kurie véliau gali buti pakeisti j skirtingas privilegijas,
pavyzdziui, laisvg dieng, dovany kupong ir pan. (Deterding, 2012; Gal — Oz & Zuckerman, 2014).

Zaidybinimas, kaip priemoné, didinanti inovacijy kiirimo efektyvumgq organizacijoje. Sisteminis
inovacijy verslo modeliy ir zaidybinimo metody sujungimas organizaciniuose procesuose ne tik skatina

darbuotojus generuoti idéjas ir jomis dalytis, bet ir nustato perspektyviausias i jy, tobulina skirtingy
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padaliniy bendro darbo jgtdzius ir padeda rastis vidiniy idéjy bankams (Deterding, Dixon, Khaled &
Nacke, 2011; Suh & Wagner, 2017).

Tokio pobudzio praktika ypa¢ populiari Europos Sajungos Salyse (tarp jy ir Lietuvoje)
veikian¢iuose SEB banko padaliniuose bei jo dukterinése jmonése. Interaktyvi sistema, sukurta Sioje
organizacijoje, leidzia darbuotojams dalytis savo idéjomis, diskutuoti, vertinti savo pasitilymus ir ieSkoti
ju igyvendinimo galimybiy. Geriausios id¢jos iSgryninamos darbo grupése ir paverciamos realybe.
Darbuotojai, dalyvave kiirimo ir jgyvendinimo procese, gauna tam tikras premijas, kurias ateityje gali
panaudoti pagal savo norus (seb.lt).

Zaidybinimas, kaip priemoné, padedanti jtraukti darbuotojus j organizacijos darbo organizavimg.
Zaidimo galimybé jtraukti darbuotojus j skirtinga veikla, yra vienas svarbiausiy argumenty visiems
zmoniy iStekliy valdymo specialistams, norintiems jtikinti vadovus diegti zaidybinimo technikas
organizacijos nezaidybiniuose procesuose. Remiantis atliktais tyrimais, tik 13 proc. darbuotojy yra
itraukti ] organizacijos darbo organizavimo procesy valdyma, todel darbuotojy itraukimo didinimas yra
vienas svarbiausiy prioritety, uztikrinan¢iy Siuolaikinés organizacijos sékmingg vystymg rinkoje
(Sidunova, 2014).

I organizacijos valdymo procesus jtraukti darbuotojai lengvai koncentruojasi ties nustatytais
tikslais ir sugeba nustatyti tinkama balansa tarp uzduoties ir asmeniniy gebéjimy, jie jauciasi gaunantys
daugiau atsakomybeés uz savo veiksmus ir beveik nekreipia démesio j darbe praleistg laikg. Tokiy jgiidZiy
formavimo ypatumai gliidi beveik visuose Zaidybinimo metodu suformuotose platformose (Suh, 2017).
Zaidybinimo metodo taikymo rezultatai rodo, kad $is metodas yra itin efektyvus ir suteikia galimybiy
padidinti darbuotojy susidoméjima darbu 48 proc. (Pappas, 2015).

Apibendrinus zaidybinimo metodo taikymo galimybes Zmoniy iStekliy valdymo srityje, toliau

pateikiama lentelé, kurioje apibendrintos visos esminés kryptys:

3 lentelé. Zaidybinimo taikymo galimybés (sudaryta darbo autoriaus, pagal Coates, 2013; Deterding, 2012;
Nacke, 2011; Richter, 2015; Suh & Wagner, 2017; Zuckerman, 2014 ir kt.)

Zaidybinimo taikymo galimybés ApraSymas
Darbuotojy atrankos priemoné Padeda organizacijai ne tik taupyti sagnaudas atrenkant
darbuotojus, bet ir Zenkliai pagerina paties atrankos
proceso kokybe

Adaptacinés programos ir darbuotojy | Padeda naudojant interaktyvias  technologijas
nesaugumo jausmo panaikinimo priemone darbuotojams greitai prisitaikyti prie naujy darbo
sglygy arba organizacijos pakeitimy

Darbuotojy motyvacijos priemoné Vienas efektyviausiy nematerialinio darbuotojy
motyvacijos mechanizmy, taikanciy premijy, tasky ar
kity reitingy sistemas, kurios suteikia darbuotojams
skirtingas preferencijas
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Metodas, didinantis darbuotojy mokymo
darbo vietoje efektyvuma

Padeda organizacijai i$spresti  administravimo
sgnaudy taupymo problema, skatina darbuotojy naujy
idéjy generavima, didina griztamojo rysio efektyvuma

Komandos kiirimo ir korporatyvinés kultiiros
plétojimo priemoné

Padeda formuoti asmeninius darbuotojy santykius,
uztikrina didesnj darbuotojy susidoméjimg darbu,
didina nasuma ir pridéting verte organizacijai

Priemoné, uztikrinanti darbuotojy pasiekimy
vizualizacijag ir sékmés istorijy taikyma
praktikoje

Padeda organizacijos darbuotojui ugdyti pasitikéjima,
skatina siekti geresniy rezultaty. Metodika rodo, kaip
pripazinti darbuotojo pasiekimus, kas skatina
darbuotojo pripazinima tarp kolegy

Priemoné, padedanti darbuotojams atrasti
naujas saves tobulinimo galimybés tose
srityse, kurios tiesiogiai nesusijusios su jy
profesine veikla

Praplecia darbuotojy kompetencijas, skatina jsitraukti
j organizacijos pridétinés vertés kiirimg, darbuotojams
suteikiamos galimybés gauti tam tikras privilegijas uz
puikiai atliktg darbg

Priemoné¢, didinanti inovacijy kiirimo
efektyvuma organizacijoje

Skatina darbuotojus generuoti idéjas ir jomis dalytis,
nustato perspektyviausias i§ jy, tobulina skirtingy

padaliniy bendro darbo jguidzius ir padeda rastis
vidiniy idéjy bankams

Priemoné, padedanti jtraukti darbuotojus j
organizacijos darbo organizavima

Padeda jtraukti darbuotojus j organizacijos valdyma,
uztikrinant] sékmingg Siuolaikinés organizacijos
vystymg rinkoje. Tai padeda darbuotojams
koncentruotis ties numatytais tikslais ir atsiskleisti
asmeniniams darbuotojy geb&jimams

Apibendrindami zaidybinimo metody taikymo galimybes S$iuolaikinés organizacijos Zmoniy
iStekliy valdymo srityje, galime teigti, kad zaidybinimo metody taikymas daro teigiama jtaka komercinei
organizacijy veiklai ir formuoja palankig darbuotojy elgseng didinant produktyvuma, susidoméjima
darbu ir ugdant darbuotojy lojalumg organizacijai. Atskiry zaidybinimo elementy taikymas skatina
teigiamg organizacijy pozicionavimo tendencijg ir iniciatyvos plétojima rinkoje.

Taigi aptartos zaidybinimo metodo taikymo galimybés skirtingose verslo srityse, isskirtos
svarbiausios verslo kryptys, kuriose zaidybinimo metodikos taikymas turi placias galimybes, tai yra
rinkodara ir zmoniy iStekliy valdymas.

Paaiskéjo, jog zaidybinimo metodika placiausiai taikoma rinkodaroje ir zmoniy istekliy valdymo
srityse. Zmoniy istekliy valdymo srityje Zaidybinimas pla¢iausiai taikomas tokiuose procesuose kaip
darbuotojy efektyvumo didinimas, atranka ir pritraukimas, rezultaty vizualizavimas, motyvacija ir kt.
[vertinus Zaidybinimg, kaip rei$kinj, ir Zaidybinima, kaip metodikos, galima daryti iSvadas, kad
integravimas veikia skirtingus organizacijos procesus. O Siame darbe bus remiamasi nuostata, jog

zaidybinimo ir organizacijos klimato sgsajos geriausiai atsiskleidZziamos per motyvacijos dedamaja.
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2.1.3  Zaidybinimo, kaip motyvacinio aspekto, ir organizacijos procesy sasajos

Zaidybinimo ir organizacijos procesy ry$iai yra tarpusavyje labai susije. Siame poskyryje
i§skirsime organizacijos procesy grupes, kurioms turi jtakos Zaidybinimas, pateiksime zaidybinimo
reiSkinio modelj, susieta su organizacijos darbuotojy motyvacijos sistemomis, aptarsime elgsenos
modelj, per kurj galima analizuoti Zaidybinimo poveikj organizacijai, ir pateiksime galimy darbuotojy
motyvacinio skatinimo programy pavyzdziy.

Jau buvo aptarta, kad zaidybinimas suteikia organizacijai galimybe jtraukti zaidimo elementus j
darbo procesus, jtraukti darbuotojus ir sukurti tokj organizacijos klimata, kuris biity tapatus darbuotojo
komforto zonai, t. y. aplinkai, kurioje darbuotojas biity suinteresuotas veikti, susidoméjes darbu ir
smagiai jaustysi savo darbo vietoje. Taigi Zaidybinimg galima traktuoti kaip nematerialinio darbuotojy
motyvacijos mechanizmg, didinantj darbuotojy darbo efektyvuma ir padedantj kurti organizacijos
pridétine vertg.

Apie Zaidybinimo ir organizacijos procesy sgveika ir tiesioginj rysj su darbuotojais kalba daugelis
mokslininky. Jie teigia, kad Zaidybinimas yra biitent ta priemoné¢, kuri formuoja adekvaty apdovanojimo
laukimo jausma, jgalina motyvuoti, jtraukti ir skatinti efektyvig darbuotojy veiklg (Dale, 2014).

Analizuodami organizacijos procesus, kuriems Zaidybinimas turi tiesioginj poveikj, mokslininkai
linke skirstyti organizacijos procesus j dvi grupes, kurios pagal vidinius veikimo veiksnius skirstomos j
minkstuosius ir kietuosius veiksnius. Sis skirstymas yra salygiskas, tadiau skirstymas j tokias grupes,
padeda lengviau atskirti Zaidybinimo poveikio stiprumg kietiems veiksniams, kuriuos organizacija gali
paveikti tiesiogiai ir minkStuosius veiksnius, kurie yra tiesiogiai susij¢ su zmoniy iStekliy valdymu ir
ekonominiais organizacijos rodikliais (Suh, 2017).

Ypac svarbu tai, kad pasitelkiant zaidybinimag minkstyjy ir kietyjy veiksniy formavimas pagal
organizacijos poreikius suteikia organizacijai galimybiy didinti efektyvuma ir Kurti tokias sistemas,
kurios padés kontroliuoti vidinius procesus, nesukeldamos jtampos ir konflikty tarp darbuotojy. Kitaip
tariant, Zaidybinimas tiesiogiai veikia organizacijoje vyraujantj klimatg, o $is savo ruoztu yra tiesiogiai
susijes su darbuotojy motyvacija ir susidoméjimu darbu.

Bitent dél $iy priezas¢iy mokslininkai mano, kad organizacijos procesus yra tikslinga skirstyti j
grupes ir konkretinti jy veikimo kryptinguma, kad bity galima efektyviai panaudoti zaidybinimo
elementus, siekiant uZztikrinti organizacijos tiksly siekima, nuolat augancig darbuotojy motyvacija
(Gunthner & Sailer, 2016). Toliau pateikiamas Zaidybinimo ir 7S modelio sgsajy paveikslas, kuriame
zaidybinimas gretinamas su organizacijos procesais. Siame paveiksle remtasi anks¢iau minéty
mokslininky iSvadomis, todél ir gretinamas zaidybinimo reiskinio poveikis su 7S modeliu, kuris ne tik
rodo vyraujantj organizacijos pozilrj, vertybes ir siekius, vienijanéius organizacijg, bet ir atskleidzia

sgveikg su zaidybinimo rei$kiniu ir metodiky taikymo galimybémis.
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Zaidybinimas

Strategija Sistemos Struktiira Vertybés Stilius Zmonés Igudziai
| Konkurencin — Procedaros Vidiniai rySiai Bendravimo —  Gebéjimai |_ Kompetencijos
gumas stilius
—  Tikslai — Pﬁggﬂg{ﬂfs Atsakomybés Va(l(t);{ﬁj\gimo — Motyvacija
L Planai [ Kaigiiﬁig?és —  Santykiai
— Mokymai — Socializacija

1 pav. Zaidybinimo ir organizacijos struktiiriniy elementy saveika (sudaryta autoriaus pagal Ravanfar,

2015)

Kaip matome, zaidybinimo ry$ys su organizacijos procesais yra daugialypis. Todél ypa¢ svarbu

teisingai nustatyti zaidybinimo kriterijus skirtingiems organizacijos procesams, kurie skatina darbuotojy

elgsenos kaita ir formavima. Zaidybinimas gali padéti racionaliai suformuoti tokia darbuotojy elgsena,

kuri proporcinga ne tik su sociokultiirinei dinamikai, veikianciai individus 1§ iSorés, bet ir atitinka

darbuotojy vidinius poreikius ir skatina jy motyvacija darbui. Tokiu atveju zaidybinimas tampa veiksniu,

uztikrinanciu organizacijos tiksly jgyvendinimg (Nikitin, 2016).

Aptarus, kaip zaidybinimas yra susijes su organizacijos procesais, veikianciais darbuotojy

motyvacija darbui, biitina jvertinti zaidybinimo veiksnius, turin¢ius sasajy su paciais motyvaciniais

procesais organizacijose, ir nustatyti zaidybinimo motyvacinj aspekta.

Toliau paveiksle pateikiamas Zaidybinimo reiskinio modelis, atspindintis esmines §io reiskinio

dedamasias, susietas su organizacijos darbuotojy motyvacijos sistemomis ir esamais procesais.
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Valdymo subjektas (organizacijos vadovybé ir savininkai)

v

Personalo valdymo sistema / motyvacinés sistemos antriné sistema

v

v

Netradiciniai motyvacijos metodai:
— - paternalizmas;
Tradiciniai motyvacijos metodai - galimybé dalyvauti organizacijos valdyme;
- karjera ir vystymas;
- savirealizacijos galimybeés.
v v
Remiantis Salies Papildomos
jstatymais: motyvacijos
- darbo uzmokestis; priemonés: I
- poilsio laikas; papildomas Zaidybinimo elementai
- atostogos. poilsio laikas;
bonusai;
premijos ir t. t.
A A A
Komponentai: Mechanika: Dinamika:
- pasiekimai; - apribojimai; - issukiai;
- roliy pasidalijimas; - emocijos; - galimybés;
- zenkleliai; - taisyklés; - konkurencija;
- vadovy kovos; - progresas - bendradarbiavimas;
- kolekcijos; - santykiai.

- tarpusavio kovos;

- turinio iSaiSkinimas;
- dovanos;

- pasiekimy lentos;

- lygiai;

- taskai;

- testai;

- socialinis bendrumas;
- komandos;

- virtualiosios gerybés;
- bonusai.

- griztamasis rysys,
- talenty valdymas;
- apdovanojimai;

- susitarimai;

- graza;

- laiméjimai.

Susidomégjimo darbu formavimas

Darbo veiklos efektyvumo augimas

2 pav. Zaidybinimo rei$kinio sasajos su darbuotojy motyvacija (sudaryta pagal Kozina, 2015)
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Siame paveiksle matome, kad Zaidybinimas yra glaudZiai susijes su darbuotojy motyvacija ir ne
tik padeda organizacijai sudominti darbuotojus darbu, bet ir uztikrina, kad darbuotojai biity nuolat
skatinami ir motyvuojami. Idiegus zaidybinimo elementus organizacijoje, darbuotojai gali vizualizuoti
savo pasiekimus ir kurti bendra visos organizacijos darbuotojy apdovanojimy sistema, kuri net tik
atspindi darbuotojy laiméjimus, bet ir skatina siekti geresniy rezultaty, lygiuotis j kitus kolektyvo narius.
Taikant zaidybinimo metodikas, darbuotojai yra suinteresuoti gauti ir duoti grjztamajj rysj. Tai padeda
kurti stabilius santykius kolektyve ir garantuoja palankaus organizacijos klimato formavima.

Motyvaciné dedamoji zaidybinimo dalis yra susijusi su jau egzistuojanéiais organizacijoje
darbuotojy motyvacijos procesais ir skatinimo programomis. Taciau kiekvienas organizacijos
darbuotojas turi suvokti ir dalyvauti visose integruotuose procesuose savanoriSkai, nes tik tada
zaidybinimo metodikos bus efektyvios, skatins darbuotojy pasitenkinima darbu ir kurs palanky
organizacijos klimata, teigiamai veikiantj darbuotojy darbo nasuma.

[verting zaidybinimo ir organizacijos procesy sgveika, galime daryti iSvada, kad vienas svarbiausiy
vienijan¢iy veiksniy yra darbuotojy motyvacija. Toliau svarstant, kokie yra Zaidybinimg ir moralinj
organizacijos klimatg vienijantys veiksniai, reikéty paminéti, kad zaidybinimas yra reiskinys, veikiantis
vidinius organizacijos procesus siekiant didinti darbuotojy motyvacija. Zaidybinimas padeda lengviau
sujungti darbuotojus, turinCius skirtingy interesy ir galimybiy, j komandas ir skatinti juos sékmingai
veiklai. Naujai integruoti procesai reguliariai saveikauja tarpusavyje, tobulina organizacijos vertybiy
jsisavinimg tarp darbuotojy, ugdo darbuotojy norg siekti geresniy rezultaty ir prisidéti prie organizacijos
s¢kmes kiirimo (Braun & Gears, 2013; Graham, Richards & Thompson, 2014 ).

Apie darbuotojy motyvacijos, kaip Zaidybinimo ir organizacijos procesus vienijancio veiksnio,
svarbg kalba ir amerikie¢iy mokslininkas BG Foggas. Jis i$skiria motyvacijos elementg ir teigia, kad
zaidybinimas i§ esmés yra darbuotojy elgsenos formavimo technika, pagrjsta nematerialiais dalykais,
skatinancéiais juos veikti taip, kaip reikia paciai organizacijai (BG Fogg, 2009; BG Fogg, 2011).

Savo moksliniuose darbuose BG Foggas vertina zaidybinimo poveikj organizacijai per elgsenos
formavimo modelj, kurj sudaro trys elementai: motyvacija (motivation), galimybé (ability) ir impulsas
(trigger) (Brodegard, Cannon, Lister, Sax & West, 2016).

Kalbédamas apie motyvacijg, jis teigia, kad pagrindiné zaidybinimo uzduotis yra skatinti
darbuotojus dalyvauti Zaidimo imitaciniuose procesuose. Zinodami kiekvieno darbuotojo poreikius,
organizacijos vadovai turi stengtis, kad tie poreikiai biity patenkinti. Taip bus skatinamas tolesnis
darbuotojy dalyvavimas ir jtraukimas j naujus procesus. Galimybé: kiekvienam darbuotojui turi biiti
suteikta galimybé dalyvauti visuose procesuose. Taciau labai svarbu atsizvelgti j kiekvieno individo
situacija. Pats jtraukimo j zaidimg ir tikslinés elgsenos formavimo procesas turi biiti maksimaliai
supaprastintas ir suvokiamas kiekvieno lygio darbuotojui. BG Foggas mano, kad darbuotojg motyvuoja

veikti tam tikri impulsai. Motyvuotas darbuotojas, galintis dalyvauti naujame Zaidime, nezino savo
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veiksmy sekos. Todél organizacijos uzduotiS yra uzuominomis parodyti darbuotojui kelig ir taip
formuoti tokig darbuotojo elgsena, kuri yra naudinga organizacijai. Mokslininkas taip pat atkreipia
démesj: kad darbuotojo elgsena kisty ir ja bty galima formuoti pagal organizacijos poreikius, visi
dedamieji elementai turi veikti tuo pat metu, nes prieSingu atveju darbuotojas praras susidoméjimag
imitaciniais procesais (Brodegard, Cannon, Lister, Sax & West, 2016; Kalugin, 2014).

Vertindamas zaidybinimo poveikj organizacijai, BG Foggas daug démesio skiria motyvacijos
dedamajam elementui ir analizuoja priemones, kuriomis galima ugdyti darbuotojy susidomé¢jima darbu
ir lojaluma organizacijai. Jis sitilo nuodugniai analizuoti Zaidéjy (darbuotojy) poreikius, tai yra jvertinti
Jjuy asmeninius pasiekimus, padétj kolektyve, santykius su kolegomis, suzinoti, ar jiems yra svarbu buti
apdovanotiems ir pripazintiems kolektyve ir kokios riiSies apdovanojimai skatina jy motyvacija darbui.
Tik atlike Siuos veiksmus, organizacijos vadovai supras, kokios priemonés skatina darbuotojus, didina
ju motyvacija ir lojaluma organizacijai. BG Foggas sitilo kurti tam tikra apdovanojimy sistema, kuri
galéty padéti objektyviai vertinti darbuotojy pasiekimus, nuopelnus ir skaidriai juos apdovanoti
(Brodegard, Cannon, Lister, Sax & West, 2016; Kalugin, 2014).

Ivertinus tai, kad zaidybinimo poveikis organizacijos procesams reiskiasi per motyvacija,
pasirinkta analizuoti §iy reiskiniy sasajas per Zaidybinimo elementus, kurie padés nustatyti, kurie i$
elementy turi poveikj skirtingiems procesams ir didina darbuotojy motyvacija.

Esminiai zaidybinimo elementai yra komponentai, mechanika ir dinamika. Apie $iy komponenty
svarbg kalba daugelis mokslininky, kurie sujungia juos j Zaidybinimo elementy piramidg, atkleidZiancig
esmines zaidybinimo metodikos diegimo ir galimybiy gaires (Kostecka ir Davidavi¢ien¢, 2015; Trepulé,
2016, Werbach, 2016).

thojimai / Emocijos / Tais
Progresas / Santykiai

Mechanika

Issukiai / Galimybés / Konkurencija / Bendradarbiavimas
Grjztamasis rySys / Talenty valdymas / Apdovanojimai
Susitarimai / Graza / Laiméjimai

Komponentai

Pasiekimai / Roliy pasidalijimas / Zenkleliai / Vadovy kovos / Kolekcijos
Tarpusavio kovos / Turinio i$aiskinimas / Dovanos / Pasiekimy lentos / Lygiai / Taskai
Testai / Socialinis bendrumas / Komandos / Virtualiosios gerybés / Bonusai

3 pav. Zaidybinimo elementai (sudaryta pagal Werbach, 2014)

Mokslininkai zZaidybinimo komponentus tapatina su ,,daiktavardziais“ (Burke, 2014, Hunter &
Werbach, 2012). Jie teigia, kad zaidybinimo komponentai yra tam tikras dedamyjy reiskiniy sarasas,
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kuris sujungia Zaidybinimo dinamika ir mechanikg. Visi Zaidybinimo komponentai skirstomi j dvi
pagrindines grupes ir turi tiesioginj rysj su darbuotojy motyvacija. Pirma komponenty grupé (zenkleliai,
kolekcijos, dovanos, lygiai, taskai, virtualiosios gérybés, premijos) kuria tiesioging materialing pridéting
verte darbuotojui. Kiti komponentai (vaidmeny pasidalijimas, tarpusavio rungtyniavimas, taisykliy
nustatymas, pasiekimy vertinimas, socialinis bendrumas, komandos) turi jtakos darbuotojo saviugdos
procesams, motyvacijos augimui ir veiksniams, lemiantiems organizacijos klimato formavima:

- pasiekimai rodo dalyviy veiksmy efektyvuma atliekant skirtingas ir specifines uzduotis;

- vaidmeny pasidalijimas vizualiai rodo zaidimo dalyviams tam tikrus skirtumus, kurie atsiranda
uzimant skirtingas pozicijas Zaidime. Siuo atveju biitinas sugretinimas su realia situacija pacioje
organizacijoje;

- zenkleliai — materialus dalyviy pasiekimy atvaizdavimas realybéje;

- vadovy kovos — vienas sudétingiausiy zaidybinimo elementy, kuris taikomas Zaidimo
pabaigoje, kai zaidimo dalyviai turi jveikti sudétingiausias uzduotis, kad galéty pasiekti
auksciausia lygi;

- kolekcijos — tam tikry zaidimo elementy sujungimas arba surinkimas j visuma, kad biity galima
jveikti skirtingas uzduotis;

- tarpusavio kovos — tos pacios uzduoties paskyrimas skirtingiems dalyviams;

- turinio (taisykliy) iSaiSkinimas — dalyviai turi jveikti tam tikras uzduotis, kad galéty gauti
papildomos informacijos apie tai, kaip turéty biiti jveikta uzduotis ar koks yra galutinis tikslas
(bttina projekcija j realias darbines situacijas);

- dovanos — dalyviai turi iSmokti dovanoti dovanas (realioje situacijoje — dalytis informacija),
kurios teikia kitiems dalyviams malonumg ir dZiaugsma;

- pasiekimy lentos — darbuotojy pasiekimy vizualinis atvaizdavimas ir demonstravimas;

- lygiai ir taskai — ypac svarbiis zaidybinimo komponenty elementai, kuriy gavimas ir pasiekimas
turi biiti visiSkai skaidrus ir prieinamas kiekvienam dalyviui;

- testai — priemoné, padedanti jvertinti dalyviy pasiekimus ir Zinojimo lygj, tiesiogiai susijusi su
procesais, kuriuos apima zaidimas;

- socialinis bendrumas — sis elementas parodo dalyvio vieta bendrame zaidimo kontekste. Taip
pat zaidimo dalyviui yra pristatomi ir Kiti dalyviai, su kurias jis gali sagveikauti, bendradarbiauti,
konkuruoti, priestarauti, kas savo ruoztu padeda ugdyti socialinius dalyviy jgiidzius;

- komandos — priemoné, padedanti suburti skirtingus dalyvius j vieng komanda, parodyti
komandinio darbo privalumus, siekiant bendry tiksly;

- virtualiosios gérybés — visa tai, ka galima gauti ar rasti zaidimo metu, kas suteikia dalyviui

pridétine verte ar pagalbg jveikiant skirtingo tipo uzduotis. Reikia paminéti, kad tai yra TIK
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virtualieji dalykai, taciau, jvertinus dalyviy pasiekimus, jie gali bati transformuojami | realius
dalykus;
premijos — zaidimo metu organizacijos darbuotojams vadovy skiriami rezultaty vertinimo

vienetai (Burke, 2014; Hunter & Werbach, 2012).

Apibendrinant zaidybinimo komponentai yra priemonés aukStesniems tikslams pasiekti taikant

zaidybinimo mechanikos ir dinamikos veiksnius.

Kita zaidybinimo elementy grupé yra Zaidimo mechanika. Zaidybinimo mechanika — reikinys,

apibiidinamas kaip procesai, skatinantys judéti pirmyn. Kitaip tariant, mokslininkai Zaidimo mechanika

tapatina su veiksmazodZiais, kurie pastiméja darbuotojus veikti. Mechanikos veiksniy detalizavimas yra

toks:

isStikiai numato tikslus, kuriuos turi pasiekti dalyviai;

galimybés — tam tikri mechanizmai, padedantys siekti numatyty tiksly. Taciau bitina atkreipti
démesj | tai, kad galimybés ne visada priklauso nuo dalyviy veiklos ir atitinka gautus rezultatus;
konkurencija ir bendradarbiavimas yra visiSkai priesingi reiskiniai, taciau abu jie yra tinkamos
zaidybinimo mechanikos elementai, skatinantys dalyvius dirbti kartu, nepaisant atsirandancios
tarpusavio konkurencijos, kuri gali tiek trukdyti, tiek skatinti siekti uzsibrézty tiksly;
griztamasis rySys — ypa¢ svarbus mechanikos veiksnys, nusakantis dalyviy veiksmus, ty
veiksmy poveikj kitiems komandos nariams ir parodantis kelig, kuriuo jie turéty eiti toliau,
norédami pasiekti tam tikry rezultaty realioje darbinéje aplinkoje;

talenty valdymas — Zaidybinimas suteikia galimybiy atsiskleisti skirtingiems darbuotojy
talentams, kurie ateityje gali padéti organizacijai kurti pridéting verte ir judéti pirmyn. Tai yra
darbuotojy gebéjimy ir jgudziy kokybiskas taikymas ir plétojimas tobulinant vidinius
organizacijos procesus;

apdovanojimai — skirtingi prizai ir kitos naudos, kurios gaunamos zaidimo metu;

susitarimai — tai tam tikras mechanizmas, padedantis dalyviams ugdyti derybinius ir kitus
jgudzius, dalijantis informacija zaidimo metu;

graZza — Oorganizacijos investicijos j darbuotoja;

laiméjimai — paskutiné zaidybinimo mechanikos dedamoji, atspindinti jau pasiektus dalyviy
rezultatus arba tai, kas buvo jgyvendinta zaidimo metu (Burke, 2014; Hunter & Werbach,
2012).

Taigi visos zaidybinimo mechanikos dedamosios yra tam tikras priemoniy rinkinys, kuris rodo

zaidimo eigg, dalyviy veiklos rezultatus ir pasiektus tikslus.

Trecias ir svarbiausias zaidybinimo elementas yra Zaidimo dinamika. Kaip teigia mokslininkai, ji

yra auksciausio lygio koncepcinis elementas, nusakantis zaidimo eigg. Zaidimo dinamika yra tarsi

gramatikos pagrindai ar paslépta Zaidimo struktiira, kuri padeda atskleisti, kaip Zaidimas veikia
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skirtingus organizacinius procesus. Sio elemento negalima traktuoti tik kaip Zaidimo taisykliy, kurios

gali buti standartinés ir pritaikytos daugeliui organizacijy, ir dalyviy, jame glidi koncepcinés

dedamosios, jréminancios taikoma zaidybinimo metodika.

Zaidybinimo dinamika susideda i§ penkiy esminiy veiksniy, turindiy tiesioginj ry$j su Zaidimo

metodikos diegimo ypatumais, ir suteikia kiekvienam zaidimui unikalumo:

apribojimai — nors kiekvienas zaidimas turi tam tikry apribojimy, kurie varzo dalyviy laisve ir
kuriy turi laikytis visi zaidéjai, Sie apribojimai gali padéti sukurti sudétingas situacijas,
reikalaujanc¢ias kompleksiniy sprendimy ir tarpusavio bendradarbiavimo. Tokiu budu Zaidimo
dalyviai skatinami siekti bendro tikslo ir ieSkoti alternatyviy sprendimy;

emocijos — zaidybinimo metu gali kilti jvairiausiy emocijy: nuo dziaugsmo iki litidesio. Taciau
Siuo atveju sukeliamy emocijy tikslas yra perkelti jas j realybe, kai dalyvis susiduria su tam tikra
situacija, ir uztikrinti, kad patiriamos neigiamos emocijos neturéty jtakos darbuotojo veiklai ir
Kitiems organizaciniams procesams. Taigi pagrindinis tikslas yra jgauti kuo daugiau patirties
valdant neigiamas emocijas;

taisyklés — veiksnys, sujungiantis skirtingus zaidimo elementus arba skirtingy metodiky taikyma
j visumg. Nereikia kurti daugybés taisykliy, norint pasiekti geriausig rezultats, taciau butina
uztikrinti, kad esamos taisyklés padéty zaidimo dalyviams rasti bendrg sprendimg ir pasiekti
uzsibrézty tiksla. Siy taisykliy tikslas — sukaupti kuo daugiau rastisky nurodymuy, kaip spresti
skirtingas situacijas remiantis jau esama dalyviy patirtimi. Reikia atkreipti démesj j tai, kad
taisyklés bitinai turi egzistuoti, nes prieSingu atveju Zaidybinimo diegimas pavirs chaotisku
procesu, neturiniy jokios iSliekamosios vertés darbuotojams ir paciai organizacijai;

progresas — ¢ia kalbama apie dalyviy pasiekimus, tai yra aptariamas dalyviy iSeities taskas ir tali,
kas buvo pasiekta per tam tikrg laikg. Vertinant dalyviy progresa, ypac svarbu nuo pat pradziy
parodyti darbuotojams, kodé¢l jie turi siekti to tikslo, ir numatyti kas bus, gavus uzsibrézta
rezultatg. Nors progreso vertinimas ne toks biitinas kaip, pavyzdziui, tasky ar premijy skyrimas,
taciau jis padeda jvertinti dalyviy nuoseklumg atlickant tam tikras rutinines uzduotis realioje
darbingje situacijoje;

santykiai — bendradarbiaudami zaidimo dalyviai nuolat susiduria su skirtingomis pozicijomis,
kurias uzima kiti darbuotojai. Tokiu biidu nusakoma socialiné grupés ar atskiry individy
dinamika, kuri yra itin svarbi taikant zaidybinimo metodikas organizacijose. Santykiy kaitos
suvokimas ir yra pagrindiné uzduotis, kurig turi jveikti ir suvokti zaidimo dalyviai (Burke, 2014,

Hunter & Werbach, 2012).

Visus zaidybinimo elementus rekomenduojama taikyti kompleksiskai, taciau iSvardytus

Zaidybinimo elementus nebitina taikyti vienu metu diegiant Zaidybinimo metodikas organizacijose.

Siuos elementus galima traktuoti kaip tam tikras gaires ir priemones numatytam rezultatui pasiekti. Vis
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délto tam tikry nurodymy rekomenduojama laikytis. Ypac¢ svarbu laikytis hierarchinés piramidés
struktiiros, nes zemesnio lygio elementai padeda jgyvendinti aukStesniame lygyje numatytus tikslus.

Taigi Siame poskyryje buvo aptarti zaidybinimo ir organizacijos procesy rySiai, pateiktas
zaidybinimo reiSkinio modelis, kuris gretinamas su 7S modeliu, be to, parodytas zaidybinimo reiskinio
modelio ir esamy organizaciniy motyvacijos sistemy rySys, pateiktas detalizuotas Zaidybinimo elementy
aprasas, kuris véliau padés iSgryninti zaidybinimo ir organizacijos klimato s3sajas.

Zaidybinimo metodikos taikymas turi poveikj organizacijos procesams ir darbuotojams ir yra
efektyvi priemoné kuriant Zmoniy isStekliy valdymo strategija organizacijoje. Formuojant darbuotojy
elgseng ir strategijg, svarbig vietg uzimg minkstieji struktiiriniai elementai, o konkrec¢iau — darbuotojy
motyvacija, kuri Siame darbe tampa jungiamuoju veiksniu tarp zaidybinimo ir organizacijos klimato.
Toliau vertinsime Zaidybinimo, kaip motyvacinio aspekto, poveikj organizacijos klimatui per esminius

Zaidybinimo elementus: komponentus, mechanikg ir dinamika.
2.2 Organizacijos klimato teoriju apzvalga

Organizacijos klimato veiksnys bus vertinamas remiantis naujausia literatiira. Pateiksime
mokslinés literatiiros apzvalgg, apibudinsime organizacijos klimato sagvoka, aptarsime organizacijos
klimato prigimtj ir pagrindines teorijas, vertinancias §io reiskinio svarbg darbuotojams ir organizacijai.
Taip pat diskutuosime apie veiksnius, turin¢ius jtaka organizacijos klimato formavimui, ir i§gryninsime

pagrindinius elementus, didinan¢ius darbuotojy motyvacija.
2.2.1 Organizacijos klimato samprata moksle ir versle

Siame poskyryje pateiksime teorinés literatiiros apZvalga ir apibrésime organizacijos klimato
reiSkinio sgvoka. Aptarsime organizacijos klimato prigimtj, skirtumus tarp organizacijos kultliros ir
klimato sagvoky, pateiksime pagrindines teorijas, susijusias su organizacijos klimato sgvokos esme, ir
organizacijy suvokimo apie organizacijos klimatg interpretacijg.

Palankus organizacijos klimatas lemia darbo nasumo didéjimg ir darbuotojy pasitenkinima darbu.
Taciau $io reiskinio atsiradimg salygoja ne spontaniski veiksniai, veikiantys organizacijos viduje, o tam
tikri veiksniai, nulemiantys palanky arba neigiamg klimata organizacijoje.

Pats organizacijos kiirimo procesas yra ilgalaikis. Sio proceso metu vyksta nuolatinis darbas su
grupés nariais ir siekiama bendro tikslo — suformuoti tarpusavio santykius ir kontroliuoti santykiy
organizavimo procesus pacioje organizacijoje. Nors organizacijos klimato ktirimo procese dalyvauja visi
organizacijoje veikiantys proceso dalyviai, palankaus organizacijos klimato formavimas yra nepaprastai

svarbi kasdien¢ vadovy uzduotis, kuri uztikrina organizacijos progresg ir vystyma.
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Pries atsirandant organizacijos klimato sgvokai buvo koncentruojamasi j techninj ir ekonominj
organizacijos veiklos aspektus, o organizacijos klimato svarbos niekas tinkamai nevertino. Tik XX
amziaus antrajame desimtmetyje buvo placiai iskeltas klausimas apie organizacijos klimato ir kolektyvo
sgveika, nes organizacijos vadovai pradéjo suvokti, kad organizacijos klimatas turi daug daugiau jtakos
darbuotojy produktyvumui negu visi kiti valdymo ir kontrolés metodai (Denison, 2014).

Siuolaikiné organizacijos valdymo teorija teigia: jeigu vienas i organizacijos ramséiy yra zmogus,
tai organizacijos viduje vis daugiau démesio skiriama analizei, kaip organizacijos klimatas veikia
organizacijos efektyvumg ir kaip esant palankiam organizacijos klimatui galima maksimaliai
mobilizuoti intelektinius ir kiirybinius darbuotojy iSteklius (Bagdoniené ir Paulaviciené, 2010). Pasidaro
aiSku, kad organizacijos klimatas yra viena i§ salygy, uztikrinanciy organizacijos konkurencingumo
galimybes rinkoje.

Vieni i$ pirmyjy mokslininky, apibtidinusiy organizacijos klimato samprata, yra Lewinas, Lippitas
ir Whitas (Lewin, et. al 1939). Jie teigé, kad organizacijos klimatas — tai santykiai tarp asmenybés
poreikiy ir socialinés gyvybinés erdveés arba ,,lauko*, kuriame asmenybé veikia ir gali patenkinti savo
poreikius (Vveinhardt, 2009).

Ir kiti mokslininkai bandé pateikti sava organizacijos klimato apibiidinima, ta¢iau jie nenagrinéjo
Sio reiskinio prigimties ir giluminio poveikio organizacijai (James, 1974; Ehrhart, Macey & Schneider,
2013). Ilgainiui mokslinéje erdvéje imta dométis veiksniais, turinciais jtakos darbuotojy susidoméjimui
darbu, kokiais buidais galima islaikyti gerus darbuotojus ir ugdyti jy lojaluma organizacijai.

Klimato terminas j socialinius, tarp jy ir vadybos, mokslus atéjo i§ meteorologijos ir geografijos,
taciau jgavo visiSkai kita prasme. Dabar mokslinéje literatiiroje tai nusistovéjusi sgvoka, kuri apibudina
delikacig ir nematomg darbuotojy tarpusavio santykiy pusg¢. Klimato sgvoka (i§ graiky kalbos klima
(klimatos) — polinkis) — kokybinis tarpusavio santykiy rodiklis, kuris reiskiasi per organizacijos viduje
susiformavusius tarpusavio santykius, turincius jtakos produktyviai bendrai veiklai ir visapusiSkam
asmenybés vystymuisi grupés viduje (Bosikova, 2016).

Organizacijos klimato savoka mokslinéje literatiroje Siuo metu daZnai tapatinama su
organizacijos kultiiros sagvoka (Ehrhart, Macey & Schneider, 2013). Teigiama, kad organizacijos kultiira
yra neatsiejama nuo organizacijos klimato. Taciau tarp organizacijos kultliros ir organizacijos klimato
yra tiek panasumy, tiek skirtumy. Panasumas yra tas, kad ir organizacijos klimatas, ir organizacijos
kultara nusako organizacijos darbuotojy biikle ir apibadina jy tarpusavio santykius bei psichologine
grupés atmosferg. Taciau organizacijos kultliros sgvoka yra universalesné ir abstrakti, apibiidinanti
pacios organizacijos elgsena, o ne darbuotojy tarpusavio santykiy subtilybes ir jy pasitenkinimo darbu
lygi. Organizacijos klimato sagvoka yra konkretesné ir savyje jungia procesy, tokiy kaip santykiai grup¢je
ir komandos elgsena, sgveiky analiz¢. Skirtumai pastebimi ir tarp veiksniy, kurie slypi po tomis

sgvokomis: organizacijos kultiira yra makroreiSkinys, savyje jungiantis organizacijos vertybes, misija,
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vizijg ir organizacines tradicijas, o organizacijos klimatas yra dimensija, kuri nuolat kinta (Monia &
Martins, 2010). Kaip matome, organizacijos kulttiros ir organizacijos klimato sagvokos néra tapacios, nes
organizacijos kultiira orientuota j pamatinius organizacijoje vykstancius procesus ir palaiko pacios
organizacijos egzistencija, o organizacijos klimatas koncentruojasi j darbuotojus, tai yra individus,
veikiancius organizacijoje, juy elgsenos ir sgveikos analiz¢ (Denison, 2014).

Taigi, analizuojant organizacijos klimato sgvoka, butina atsizvelgti i Sio reiskinio dedamuosius
veiksnius ir jy charakteristikas.

XX amziaus paskutiniajame deSimtmetyje buvo suformuota teorija, teigianti, kad organizacijos
klimato sgvoka yra deSimties dedamyjy visuma, i§ kuriy svarbiausios yra isSiikiai, laisvé, inovacijy

palaikymas, pasitikéjimas, dinamiskumas (Kang, Kimc, Matusikb & Phillips, 2016).

ISTEKLIAI
" | Zmones Know — how Organizacijos koncepcija
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Pelnas Organizacijos gerové

4 pav. Organizacijos klimato dedamuyjy saveika (sudaryta pagal Kanga ir kt., 2016)

Remdamiesi moksliniuose Saltiniuose pateikiama informacija, galime rasti tokj organizacijos
klimato apibiidinima: organizacijos klimatas tai yra organizacijos vidinés aplinkos matavimo priemoné,
kuri turi jtakos organizacijos formavimui, raidai i\t nusako organizacijos psichologine biikle (Holloway,
2012). Reikia pabrézti, kad organizacijos klimatas yra tas veiksnys, kuris nuolat veikia organizacijos
Zmoniy iSteklius, nes individai, veikiantys organizacijoje, su Siuo reiSkiniu susiduria kasdien ir jy
psichologiné biiklé turi jtakos aplinkai, kurioje jie veikia (Vaitkevi¢ius, 2013, 2014). Atkreipkime
démes;j ir j tai, kad organizacijos klimatas ne tik veikia organizacijoje veikian¢ius individus, bet ir turi
jtakos bendrai organizacijos veiklai, o kartu ir grupiy elgsenos normoms.

Galime rasti ir kity $io reiskinio apibudinimy. Organizacijos klimatas tai yra aplinka, kurioje

Zmonés patiria pasitenkinimo jausmq darbo procesu ir siekia jgyvendinti numatytus tikslus kaip
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jmanoma greiciau ir visa tai yra pagrindinis pasitenkinimo Veiksnys, skatinantis socialinj veiksmingumag,
be kurio negali apsieiti né vienas stabilus ekonominis organizacinis efektyvumas (Jyoti, 2013). Kiti
teigia, kad organizacijos klimatas yra realios Zmoniy veikimo formos, kurios savyje jungia bendrai
veiklai atrinktus asmenis. Organizacijos klimato biaisena ir komforto lygis nustatomi remiantis
objektyviais ir subjektyviais veiksniais (Radzaz, 2013).

Lietuvoje organizacijos klimato reiskinj taip pat apibrézia ne vienas mokslininkas. Gus¢inskiené
pateikia savo organizacijos klimato interpretacija, kurioje teigia, jog organizacijos klimatas yra vertybiy
sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos nariams, leidZianti organizacijai Kryptingai
veikti ir palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir kity dalyky, taip pat padedanti
iSsiskirti is kity organizacijy (Gus¢inskiené, 2009).

Mokslininkai mano, kad organizacijos klimato esm¢ geriausiai galime pazinti per darbuotojy
motyvacija, tarpusavio bendravima, santykius tarp darbuotojy ir grupiy. I$skirtina tai, kad kolektyvinéje
organizacijos klimato struktiiroje sgveikauja trys pagrindiniai komponentai: psichologinis darbuotojy
suderinamumas, jy nusiteikimas darbui ir socialinis optimizmas. Visos $ios individo intelekto, valios ir
emociniy galimybiy dedamosios, nusakancios sékmingos veiklos, kiirybinio darbo, kokybisko
bendradarbiavimo rodiklius, rodo, kiek darbuotojai linke tapatinti save su organizacijos nariais ir bati
naudingi paciai organizacijai (Vveinhardt, 2009). Darbuotojy pozitiris j bendrg veiklg ir vieni kity
suvokimas gali reikstis per organizacijos klimata, kuris i$skiria motyvus, ne maziau svarbius negu
materialinis apdovanojimas ir ekonominé nauda.

Siuo metu susiformavusios keturios esminés teorijos, kurios atskleidzia organizacijos klimato
sgvokos esme. Visos §ios teorijos remiasi darbuotojy santykiy tyrimais. Santykius tarp organizacijos
grupiy nariy apibiidina du veiksniai: pagrindiné veikla, arba formaliis santykiai, ir asmeniniai, arba
neformalis, santykiai (Katkov, 2011). Remiantis $iais veiksniais formuojamas poziiiris j organizacijos
klimato savokos aiskinimg.

Pirmosios teorijos Salininkai (Bueva, Kuzmin ir Platonov, 2011; Katkov, 2011) teigia, kad
organizacijos klimatas yra socialinis-psichologinis fenomenas, kuris apibrézia kolektyvo arba atskiry jo
grupiy tarpusavio santykius ir elgsenos modelius. Organizacijos klimatas traktuojamas kaip individy
tarpusavio sgveikos padarinys, kuris turi jtakos darbo nasumui, darbo aplinkos formavimui ir darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Mokslininkai teigia: jeigu organizacijos klimatg traktuojame kaip tarpusavio
sgveikos padarinj, ji reikia analizuoti per organizacijoje veikianciy atskiry grupiy psichologine bikle,
kuri aiSkiai nusako organizacijos ir atskiry individy charakterj, atskleidziant esamas organizacijos
problemas.

Antrosios teorijos Salininkai (Katkov, 2011; Lutoshkin ir Rusalinova, 2011) mano, kad

organizacijos klimatas yra emocinés darbuotojy biiklés atspindys. Palankus organizacijos klimatas
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veikia individy emocijas, kurios savo ruoztu turi jtakos veiksniams, nusakantiems sékmingg
organizacijos vystyma.

Treciosios grupés atstovai (Katkov, 2011; Parygin ir Shepel, 2011) linkg analizuoti organizacijos
klimatg per darbuotojy, kurie nuolat veikia ir bendrauja tarpusavyje, santykius. Besivystantis
organizacijos klimatas formuoja tam tikrus santykius tarp grupés nariy, kurie apibudina socialing ir
psichologing atskiry individy bikle.

Ketvirtosios teorijos kiiréjai (Kogan ir Kosilapov, 2011) organizacijos klimato sqvokq perpranta
per socialinj ir psichologinj grupéje veikianciy nariy suderinamumgq, kuris apima moraling-
psichologine grupés vienybe, bendros nuomonés turéjimg ir tradicijy bei vertybiy sistemos
propagavimg.

Taciau ne tik mokslininkai bando apibrézti organizacijos klimato reiskinj. Tai mégina padaryti ir
verslo organizacijos, kurios savaip suvokia organizacijos klimatg ir jo sgveika Su esamais organizacijos
procesais (Stiazkin, 2013). Toliau esan¢ioje schemoje pateikiamas Siuolaikinis organizacijos pozilris ]

organizacijos klimato reiskinj.

Valdymo praktika [ »| Jtaka organizacijos klimatui
Organizacijos klimatas [~ > Organizacijos klimata

formuojantys faktoriai

v v

I$Saukta motyvacija Pasiekimai, valdZia ir dalyvavimas
organizacijos valdyme

v é

Individualus ir grupinis ... »  Aukstas rezultatyvumas
rezultatyvumas

5 pav. Organizacijos klimato modelis (sudaryta pagal Stiazkin, 2015)

Sis organizacijos klimato suvokimo modelis atskleidzia organizacijos suvokimg, kaip
organizacijos klimatas yra susij¢s su organizacijoje vykstanciais procesais. Galima jzvelgti stipry rysj
tarp organizacijos klimato, darbuotojy motyvacijos augimo ir auksty rezultaty, kuriems jtakos turi ir
darbuotojy bei vadovy tarpusavio santykiai. Taip pat matome, kad organizacijos klimatas veikia ne tik
atskiry individy, bet ir gruping motyvacija, kuri susijusi ne tik su efektyvumo augimu, bet ir su

darbuotojy lojalumo ugdymu, jy troSkimu prisijungti prie bendro organizacijos rezultato, siekiant bendro
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tikslo ir kuriant pridéting organizacijos verte. Todél organizacijos klimatg galima suvokti kaip
motyvacing priemong, gebancia teigiamai paveikti darbuotojy motyvacijos formavima.

Apibendrindami organizacijos klimato sgvoka mokslingje literatiiroje, galime teigti, kad
asmeniniy santykiy buklé kolektyve daznai vadinama organizacijos klimatu, kuris apibiidina vidiniy
ry$iy tarp organizacijos nariy stipruma. Si visuma apibidina organizacijoje veikian¢ius procesus ir
nulemia organizacijos vystymo kelia, sékme ir rezultaty sickima.

Siame poskyryje buvo apzvelgta teoriné literatiira ir pateikti organizacijos klimato reiskinio
sgvokos apibtidinimai, dominuojantys mokslinéje erdvéje, taip pat iSvardytos pagrindinés teorijos,
susijusios su organizacijos klimato sgvokos esme ir nustatytas organizacijy poziliris j organizacijos
klimatg ir $io reiskinio suvokimas.

Aptare organizacijos klimato reiskinio kilme ir vyraujantj Sio reiskinio sampratos apibudinima ir
teorijas, toliau Siame darbe organizacijos klimatg vertinsime kaip emocinj darbuotojy atspindi, kuris
savo ruoztu veikia darbuotojy elgseng kolektyve. Kad galétume lengviau iSskirti struktiirinius
organizacijos klimato elementus, pasinaudosime sgvoka, kuri apibiidina organizacijos klimata kaip

aplinka, kurioje Zmonés patiria pasitenkinimg darbo procesu ir siekia jgyvendinti numatytus tikslus.
plinkg ] p p q p 1g2yv

2.2.2 Organizacijos klimato struktiiriniai elementai

Siame poskyryje aptarsime mikroveiksnius ir makroveiksnius, turindius jtakos organizacijos
Klimato formavimui, iSskirsime esminius struktiirinius organizacijos klimato elementus, taip pat
i$nagrinésime moralinio organizacijos klimato stimuliacija darbuotojams, kuri remiasi darbuotojy
poreikiy jgyvendinimu ir skatina jy motyvacija darbui.

Vertinant organizacijos klimata, reikia atsizvelgti | visy veiksniy visumg, kuri turi jtakos Sio
reiskinio formavimui. Siuo atveju svarbiausia organizacijos uzduotis yra ne tik visy veiksniy i§tyrimas,
bet ir bendrumy atradimas ir veiksniy sujungimas, padedantis charakterizuoti pacios organizacijos
klimatg. Jeigu organizacijoms pavyksta atrasti dominuojancius veiksnius, kurie turi didZiausig jtakag
organizacijos klimato formavimui, atrandamas kelias, kaip islaikyti auksta darbuotojy motyvacijg ir
ugdyti jy lojaluma organizacijai.

Organizacijos klimato formavimui turi jtakos daugelis veiksniy, taciau iki §iol néra vieningos
nuomones, kurie i§ jy labiausiai veikia Sio reiSkinio formavimo procesus. Mokslininkai iSskiria
pagrindinius aplinkos veiksnius, darancius didziausig jtakg formuojant ir palaikant organizacijos
klimatg. Visi Sie veiksniai turi poveikj bendrai organizacijos situacijai, padéciai, rinkai. Taip pat jie
tiesiogiai veikia darbuotojy fiziologing ir psichologing biikle, motyvacija darbui ir darbo grupés

tarpusavio santykius (Budihardjo, 2013; Messarra, 2012; Tepret, 2015).
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Toliau esanCioje schemoje iSskirti organizacijos klimato esminiai makroveiksniai ir

mikroveiksnial, j kuriuos reikéty atkreipti démesj vertinant organizacijos klimata.

Makro aplinkos veiksniai Mikro aplinkos veiksniai

Bendra politiné $alies situacija ————» «— Formali organizacijos struktiira ir
charakteris

Ekonominé sociumo situacija ——
Techninis organizacijos i$sivystymo

lygis
Visuomenés pragyvenimo lygis _ o oo anizacios  le———— Sanitariniy — higieniniy elementy
KLIMATAS visuma
Visuomenés gyvenimo organizacija —p l«—— Darbuotojy motyvacija
Socialiniai — demografiniai rodikliai — Kolektyvinis grupés nariy
suderinamumas
Regioniniai veiksniai >
Darbuotojy jtraukimas j organizacijos
Etniniai veiksniai ' valdyma

6 pav. Organizacijos klimato aplinkos veiksniai (sudaryta autoriaus, pagal Budihardjo, 2013; Chaudoir,
2013; Farokhi, 2015)

Taip pat nustatyta, kad, be visy anks¢iau iSvardyty makroaplinkos ir mikroaplinkos veiksniy,
svarbios organizacijos egzistavima uZtikrinancios funkcijos yra inovacijy jdiegimas, informacijos
gavimas, apdorojimas ir panaudojimas veikloje, sprendimy priémimas, atsakomybes lygis ir
organizacijos zmoniy pritraukimas ir i§laikymas (Budihardjo, 2013; Messarra, 2012; Tepret, 2015).

Vertinant veiksnius, turin¢ius jtakos organizacijos klimato formavimui, mokslinéje erdveéje taip
pat yra nusistovéjusi nuomong¢, jog biitina atsizvelgti | emocinj konteksta, tai yra darbuotojy charakteriy
tapatuma, pomégius ir kitus minkstus dalykus, turincius jtakos darbuotojy motyvacijai (Parygin, 2012).
Taigi, remiantis $iy mokslininky padarytomis i§vadomis, organizacijos klimato dedamieji strukttiriniai

elementai, kuriy pagrindiné asis yra emociné organizacijos darbuotojy biisena, tokie:

SOCIALINIS

A4

PSICHOLOGINIS ORGANIZACIJOS MORALINIS
KLIMATAS

7 pav. Organizacijos klimato struktiiriniai elementai (sudaryta autoriaus pagal Parygin, 2012)
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Socialinis organizacijos klimatas nusako, kiek grupéje yra suvokiami bendri tikslai ir uzdaviniai,
kiek grupeé laikosi numatyty taisykliy ir tvarkos ir kaip organizacija palaiko darbuotojy teises ir
privilegijas. Moralinis organizacijos klimatas atskleidzia, kokios moralinés vertybés yra puoselé¢jamos
grupéje, ir galiausiai psichologinj klimata apibiidina neoficialtis darbuotojy santykiai, kurie susiklosto
kaip tarpusavio bendravimo pasekmé (Ehrhart, Macey & Schneider, 2013).

Kadangi vienas i$ darbo uzdaviniy yra pagrindiniy organizacijos klimato dedamyjy, turinéiy sasajy
su zaidybinimu, iSgryninimas, toliau pasirinkome vertinti organizacijos klimata i§ moralinés
organizacijos klimato pusés.

Egzistuoja daugybé praktiky, kurios padeda formuoti palanky organizacijos klimatg. Viena is tokiy
galime jvardyti moralinj organizacijos klimato strukturinj elementg, kuris skatina kolektyving darbo
veikla. Moralinis darbo kolektyvo veiklos paskatinimas — tai darbuotojy elgsenos reguliavimas remiantis
priemonémis, kurios ne tik didina darbuotojy prestiza ir padétj kolektyve, bet ir skatina geresnius
rezultatus, aukstesniy tiksly sickima ir didina darbuotojy motyvacijg darbui.

Moralinis struktiirinis organizacijos klimato elementas yra tiesiogiai susijes su darbuotojy
motyvacija ir uzima svarbig vietg didinant profesinés veiklos efektyvumg. Tik veikiant tinkamiems
motyvacijos procesams, galima jkvépti Zmones atlikti sunkias uzduotis. Darbo veiklos rezultaty
vertinimas yra ypac svarbi priemoné motyvuojant Zzmones ir formuojant jy elgsena. Stipriy darbuotojy
nustatymas, administracija gali tinkamai apdovanoti juos padéka, didesniu darbo atlygiu arba skyrimu j
aukstesnes pareigas.

Sisteminis teigiamas elgsenos veikimas, kuris asocijuojasi su aukStu gamybiniu lygiu, turi jtakos
ir bendrai organizacinei elgsenai ateityje. Informaciniai, administraciniai ir motyvaciniai darbuotojy
vertinimai yra tarpusavyje susij¢: informacija, kuri lemia administracijos sprendimus dél skyrimo j
aukstesnes pareigas, turi tinkamai motyvuoti Zmogy teigiamai veiklai.

Moralinis organizacijos klimato — darbuotojy skatinimo — struktiirinis elementas yra orientuotas j
darbuotojy skatinimg darbui tam tikrose motyvacinés sistemos rémuose, kuriy pagrindiniu tikslu yra
numatyty rezultaty pasiekimas ir darbuotojo pripazinimas kolektyve uz atliktus darbus ir nuopelnus
organizacijai (Zaptorius, 2007). Moraliné darbuotojy stimuliacija paleidZia individy motyvacijos
mechanizma, kuris remiasi darbuotojy poreikiy jgyvendinimu ir jy vidiniu poreikiu biiti pripazintiems.

Kaip moralinio skatinimo priemones galima naudoti pagyrima, apdovanojima, karjeros
perspektyvas, mokymus, dalyvavimg jvairiuose projektuose, dalyvavimg organizacijos vidiniuose
konkursuose, jtraukimg j organizacijos veiklg ir sprendimy priémima ir kt. (Parygin, 2012).

Vertinant moralinj organizacijos klimato struktiirinj elementa, nustatyta, kad jj tikslinga skirstyti
grupes, kurios padéty organizacijai tobulinti darbuotojy motyvavimo mechanizmus ir ne tik siekti
geresniy rezultaty, bet ir ugdyti darbuotojy lojalumg paciai organizacijai. Taigi moralinj struktiirinj

elementg sitiloma skaidyti j tokias grupes:
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sisteminis personalo informavimas;
Korporatyviniy renginiy organizavimas;

oficialus nuopelny pripazinimas;

M wnp e

tarpusavio santykiy reguliavimas (Parygin, 2012).
Sisteminis personalo informavimas. Darbuotojy informavimas yra viena svarbiausiy priemoniy,
veikianCiy palankaus organizacijos klimato formavimg. Nuolatinis informacijos pateikimas
darbuotojams turi biti susijes su sisteminiu teisingos ir naudingos informacijos pateikimu, privalo biti
pateikiamas skirtingomis verbalinémis ir neverbalinémis priemonémis ir turéti pozityvy charakter;j.
Pagrindinés uzduotys, kurias turi jgyvendinti sisteminis personalo informavimas:
- perteikti organizacijoje puoselé¢jamas normas, kultiiros ypatumus, kurie turi bati puoselé¢jami
darbuotojy;
- savalaikiai informuoti darbuotojus apie organizacijoje vykstan¢ius poky¢ius ir jvairias naujienas;
- skatinti komandinés dvasios kiirimg darbo grupése;
- ugdyti darbuotojy lojaluma ir atsidavima organizacijai;
- formuoti darbuotojy savimong ir siekti kiekvieno darbuotojo pripazinimo kolektyve (Katkov,
2011; Rusalinova, 2011).

Akivaizdu, kad didesnj stimuliuojantj efektg turi aktyviis informacijos perdavimo biidai, kai
informacija yra perteikiama i§ karto visiems darbuotojams siekiant kurti palanky kolektyvo pozitirj }
pateikiamos informacijos pobudi.

Taip pat veiksmingas informacijos perteikimo buidas yra lokaliy informacijos resursy sukiirimas —
vidinés intraneto sistemos diegimas organizacijoje. Tokiose sistemose tikslinga pateikti naujausia
informacija apie organizacijoje vykstancius jvykius, kurti ir platinti organizacijos informacinius
laikra$cius ir skelbti kitg aktualig informacija, kuri tiesiogiai susijusi su organizacija. Taip darbuotojai
gali susipaZinti su visa aktualia informacija ir saugiai komunikuoti organizacijos viduje. Sios sistemos
padeda isspresti funkcines uzduotis, kurios leidzia maksimaliai placiai vykdyti komunikacijg tarp
organizacijos darbuotojy, skyriy ir filialy.

Korporatyviniai renginiai ir jy organizavimas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis.
Kiekvienas renginys, kuriame dalyvauja organizacijos darbuotojai, kuria palankig atmosfera, o §i savo
ruoztu padeda formuoti palanky organizacijos klimata, darbuotojams grjZus j savo darbine aplinka. Sie
renginiai taip pat skatina neformaliy santykiy formavima ne tik tarp darbuotojy, bet ir tarp darbuotojy
bei vadovy.

Taikant Korporatyviniy renginiy organizavimo skatinimo priemong, reikia suvokti jos esming
uzduotj. Dauguma korporatyvinius renginius suvokia kaip darbuotojy pasilinksminimo priemong, vis

délto pagrindiné jos uzduotis yra darbuotojy stimuliavimas, padedantis formuoti vidinj organizacijos
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klimatg. Mokslininkai §ig priemone¢ vadina viena efektyviausiy, nes ji padeda formuoti organizacijos
klimata, o kartu ir ir metodu, kuris padeda transliuoti organizacijos vertybes darbuotojams (Davis, 2015).

Korporatyviniy renginiy organizavimas atlieka sias svarbias funkcijas:

- sékmés fiksavimas — tai yra geriausia priemoné, padedanti atkreipti démesj j organizacijos
pasiekimus ir formuojanti teigiamg darbuotojy pozitrj j pacig organizacija;

- adaptacija, kuri padeda naujiems darbuotojams adaptuotis naujoje darbo vietoje ir jsilieti |
kolektyva;

- darbuotojy ugdymas — pratinti darbuotojus prie organizacijos vertybiy ir skatinti jy puoseléjimg
ir taikyma kasdienéje veikloje;

- grupiné motyvacija — tarpusavio santykiy formavimas ir reguliavimas kolektyve, Kkuris
formuojamas pozityvioje aplinkoje ir palieka gerus prisiminimus darbuotojams;

- reakcija — nukreipimas nuo darbinés veiklos, poilsis su kolegomis, démesio nukreipimas ir
pramogos;

- darbuotojy sutelkimas — emocinis darbuotojy artumo skatinimas ir plétojimas (Katkov, 2011;
Rusalinova, 2011).

Pastarajj deSimtmetj plinta dar viena korporatyviniy renginiy atmaina — komandos formavimo ir
ugdymo seminarai darbuotojams. Tai yra strateginio planavimo priemoné, padedanti atskleisti
problemas kolektyve ir jas spresti. Komandos formavimo ir ugdymo seminarai skirti ne darbuotojy
pramogoms ir bendram laisvalaikiui organizuoti, bet rimtam darbui, kuris skirtas ne tik emocinei
darbuotojy iSkrovai, bet ir dalykiniams santykiams tarp grupés nariy ugdyti ir asmeniniams geb¢jimams
lavinti.

Kiekvienas komandos sutelkimo ir skatinimo renginys palankiai veikia organizacijos klimato
formavimg ir stimuliuoja personalg aktyviai veiklai, siekti geresniy rezultaty ir kurti tarpusavio
santykius. Tokiuose renginiuose komandos nariai gauna asmeninés naudos, o organizacija — efektyvesne
komunikacija tarp darbuotojy, pozityvios patirties pasidalijimg tarp kolektyvo nariy, lengvesnj ir
greitesn] konfliktiniy situacijy sprendimag, horizontaliy ir vertikaliy neformaliy santykiy formavimasi.
Organizuodama korporatyvinius renginius, organizacija tikisi padidinti kolektyvo efektyvumg ir
formuoti palanky organizacijos klimata.

Apdovanojimai uz nuopelnus organizacijai yra dar viena priemoné, formuojanti palanky
organizacijos klimatg.. Svarbu tai, kad kiekvienas jteiktas ir pripazintas darbuotojy pasiekimas turi biiti
nuopelnas, svarbus paciai organizacijai. Todél prisidéje prie bendros organizacijos sékmés darbuotojai
turi biiti pripazinti viesai ir oficialiai. Taip skatinamas darbuotojy palankumas organizacijai ir jy siekis
skatinti ne tik individualiy, bet ir organizaciniy tiksly jgyvendinimg (Katkov, 2011; Rusalinova, 2011).

Vienas lengviausiy biidy, rodan¢iy organizacijos padéka darbuotojui, yra apdovanojimas.

Pagrindinis tikslas, kurio siekiama apdovanojant darbuotoja, — suformuoti kolektyve teigiama pozitirj |
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darbuotojy pasickimus ir taip skatinti norimg darbuotojy elgseng organizacijoje ir tikslinius orientyrus,
kurie yra iniciatyva, kiirybisSkumas ir darbinis aktyvumas.

Apdovanojimo taikymo metodas atlieka svarbias funkcijas:

- stimuliavimo funkcijg — atspindéti organizacijos vertybes, didinti Zmogaus saviverte;

- diferencijavimo funkcija — iSskirti nusipelniusj darbuotojg is kity;

- ugdymo funkcijg — skatinti formuotis tam tikram darbinés elgsenos modeliui darbo grupése
(Katkov, 2011; Rusalinova, 2011).

Kad darbuotojai noréty siekti apdovanojimy ir pripazinimo kolektyve, biitina uztikrinti tam tikras
salygas, kurios palankiai veikty darbuotojy darbo efektyvumg. Viena i$ batiny efektyvumag nulemianciy
salygy yra organizaciniy sistemy —teisiniy, moraliniy, filosofiniy — paisymas ir grieztas taisykliy
laikymasis. Ypac svarbu, kad siy taisykliy laikytysi vadovai, nes nuo jy pozitirio priklauso organizacijos
ir personalo vystymas, personalo skatinimo metody ir skatinamyjy mechanizmy taikymo sékmé,
uztikrinamas darbuotojy aktyvumas ir jy susidoméjimas darbu.

Tarpusavio santykiy reguliavimas nusako pozityvy kolektyvo nusiteikima, dél to darbuotojy
tarpusavio santykiai ir santykiai tarp grupiy stabilizuojasi ir tampa geresni. Pagal savo prigimtj santykius
galima suskirstyti i kelias grupes:

- individualiis santykiai tarp darbuotojy;
- darbuotojy tarpusavio santykiai;

- darbuotojy grupés santykiai;

- darbuotojy ir vadovy santykiai.

Vertinant santykiy reguliavimo jtaka organizacijos klimato formavimui, svarbu atsizvelgti ]
santykius ir 1§ individo, ir 1§ grupés pozicijy. Pagal savo prigimt] darbuotojy tarpusavio santykiai yra
subjektyvis. Antra vertus, reikia nepamirsti, kad kiekvieno darbuotojo i§gyvenimai, kurie objektyviai
pasireiskia per jy elgseng ir tarpusavio sgveika, veikia pacius darbuotojus ir Kitus kolektyvo narius.
Biitent santykiy subjektyvumas ir darbuotojy iSgyvenimai veikia darbuotojy motyvacija darbui ir jy nora
bendradarbiauti tarpusavyje (Katkov, 2011; Rusalinova, 2011). Todél ypa¢ svarbu, vertinant
organizacijos klimatg, atkreipti démesj j santykiy reguliavimo mechanizmus.

Apibréziant santykius tarp individo grupés, reikia paminéti, kad santykiai nusako tarpusavio rysio
charakterj, kuriame slypi organizacijos turinys, tikslai, vertybeés ir veikianciy darbuotojy visuma. Visa
tai yra formuojantys veiksniai, nulemiantys organizacijos klimato palankuma ir kaitg kolektyve. Siuo
atveju organizacijos klimata galima reguliuoti per tarpusavio santykiy specifika, kuri susiklosto tarp
vadovy ir pavaldiniy (vertikalaus organizacijos klimato reguliavimas) ir tarp darbuotojy (horizontalaus
organizacijos klimato reguliavimas).

Santykiy reguliavimo mechanizmas turi biti nuolat palaikomas ir ¢ia didele reikSme turi

motyvavimo mechanizmai ir personalo stimuliavimo indikatoriai, kurie uztikrina organizacijos
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sékmingumg. Jeigu santykiy reguliavimo mechanizmai neveikia, tai net organizacijos darbuotojy
profesionalumas ir gebéjimai neatne$ norimo rezultato: jeigu jie neturés pagrindinio noro arba siekio —
tai yra dirbti ir kokybiskai atlikti numatytas uzduotis. Butent todél kiekvienas vadovas visada turi galvoti
apie savo darbuotojy motyvacijos didinimg. Jeigu vadovas sugebés uztikrinti santykiy kokybe,
darbuotojy entuziazmas atnes$ daugiau pelno negu prievarta ir nuolatiné kontrolé.

Galime daryti i8vada, kad santykiy reguliavimas organizacijoje uztikrina kolektyvo bendruma,
efektyvaus komunikavimo mechanizmy veikima, pozityvios patirties jgijima dirbant komandoje ir
individualiai, lengvesnj konfliktiniy situacijy sprendima, horizontaliy ir vertikaliy neformaliy santykiy
formavimg ir efektyviy komandy susiformavima.

Taciau biitina atkreipti démesj j tai, kad darbuotojy aktyvinimas ir moralinis skatinimas neturi bati
tapatinamas su darbuotojy spaudimu, jtemptos atmosferos kirimu darbe, neigiamai darbuotojus
veikian¢iy konflikty nekontroliavimu ir darbo nasumu. Reikia saugoti darbuotojy psichologing biisena,
prisimenant, kad darbuotojai bus naudingi organizacijai dar daug mety ir investicijos, kurias jdé&jo
organizacija, ilgainiui atsipirks. Tik tada galima aktyvinti zmogiskajj veiksnj pacioje organizacijoje.

Viena i§ paskutiniy naujoviy, jdiegty zmoniy iStekliy valdymo srityje, yra programy ir metody,
didinan¢iy darbo kokybe, sukiirimas. Sie metodai yra subtilus instrumentas, kuris padeda veikti
socialines zmoniy grupes ir kiekvieng individg atskirai (PapS$iené ir Vaitkevicius, 2013). Menas valdyti
zmones — tai dozuotas ir diferencijuotas tam tikry priemoniy taikymas. Demokratizacijos, paternalizmo,
zmogiskyjy santykiy, asmenybes teisiy paisymo principai Siuolaikinése organizacijose turi dominuoti,
palyginti su administraciniais metodais ir autoritariniu vadovavimo stiliumi.

Apibendrinkime: Siame poskyryje buvo aptarti mikro- ir makroveiksniai, turintys ijtakos
organizacijos klimato formavimui, iSskirti esminiai struktiiriniai organizacijos klimato elementai ir
1Snagrinétas moralinis organizacijos klimato struktiirinis elementas, kuris skatina darbuotojy motyvacija
darbui ir, kaip paaiskés véliau, turi sgsajy su zaidybinimo reiskiniu.

Yra daugybé metody, padedanciy formuoti palanky organizacijos klimata. Taciau Siame darbe
pasirinkta analizuoti moralin] organizacijos klimata formuojant] elementg. Tokj pasirinkimg lémé tai,
kad batent moralinis veiksnys yra labiausiai susijes su darbuotojy elgsenos formavimo ypatumais ir
darbuotojy motyvacija darbui. Taip pat §i dedamoji turi jtakos darbuotojy vertinimo procesams, kurie
savo ruoZztu yra efektyvi priemoné, didinanti ne tik darbuotojy motyvacija, bet ir skatinanti lojaluma

organizacijai, grjiztamojo rysio tobulinimg ir individualius siekius gerinti bendrus darbo rezultatus.
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2.3 Zaidybinimo ir organizacijos klimato dedamujy veiksniu sasajos

Siekiant atskleisti zaidybinimo ir organizacijos dedamyjy veiksniy sasajas, Siame poskyryje bus
pateiktas koncepcinis modelis, kuris parodys zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sgsajas, ir
iSpléstinis koncepcinis modelis, atskleidZiantis rysj tarp Siy reiskiniy vidiniy veiksniy.

Isgryninant dedamyjy veiksniy sgsajas, siejancias zaidybinimg ir moralinj organizacijos klimata,
nustatyta, kad yra keli veiksniai, siejantys Siuos reiskinius. Galime i$skirti kelis esminius elementus:
organizacijos charakterj ir politika, atskiry darbuotojy ir visus grupés suderinamuma, skatinimo sistemas
ir motyvacija, darbuotojy jtraukimg j organizacijos valdymo procesus ir kt. (Bishop, 2014; Chaudoir,
2013; Gunthner & Sailer, 2016).

Siame darbe norétume isskirti motyvacijos dedamaja, kaip viena i§ svarbiausiy veiksniy,
iSrySkinanciy Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato fenomeny sgveika.

Darbuotojy motyvacija veikia daugybé skirtingy veiksniy. Visus juos galima suskirstyti j kelias
pagrindines grupes: veiksnius, susijusius su organizacijos politika, organizacijos klimatu, darbo
organizavimu, darbuotojy savirealizacija ir vystymo galimybémis. Sios veiksniy grupés gali mazinti arba
didinti darbuotojy jsitraukima j organizacijos procesus, suteikiant organizacijai galimybes siekti auksty
finansiniy rodikliy ir bendro darbo efektyvumo augimo (Gordeeva, 2014).

Manoma, kad, adekvaciai parinkus tam tikrus Zaidybinimo elementus, galima paveikti Sias
darbuotojus motyvuojancias grupes ir taip uztikrinti produktyvumo ir darbo efektyvumo augima, rinkos
pridétinés vertés didéjima, sumazinti personalo tekamumo problemas.

Siuolaikiniai zmoniy istekliy valdymo specialistai sitilo kita motyvacijos elementy klasifikacija.
Jie mano, kad tikslinga motyvacija skaidyti j dvi grupes, kurios remiasi numatytais veikimo principais:
rezultatyvumu ir darbuotojo statusu (Gordeeva, 2014). Dazniausiai organizacijose taikomi abu
motyvaciniy sistemy principai. Jy pasirinkimas priklauso nuo organizacijos valdymo ypatumy,
nacionaliniy tradicijy ar korporatyvinés kultiiros.

Mokslinéje erdvéje daroma prielaida, kad motyvavimo metody skaidymas j dvi grupes padeda
organizacijai papras¢iau parinkti adekvacias priemones, kurios veikia darbuotojy susidoméjima darbu ir
skatina jy darbo efektyvumo augimg (Gordeeva, 2014). Tod¢l kuriant Zaidybinimo programas lengva
atskirti motyvavimo kryptis, greitai nustatyti tiksling grupg darbuotojy, kurie bus jtraukti j procesus
remiantis jy vidiniais poreikiais ir individualiais motyvuojanciais veiksniais.

Jeigu jau teigéme, kad, diegiant Zaidybinimo elementus, yra svarbis individualiai motyvuojantys
veiksniali, tai reikia paminéti ir darbuotojy profiliy analizés svarba Siame procese.

Zmoniy istekliy valdymo krypties tyrinétojai mano: kad sékmingai biity diegiami teoriniai ar
praktiniai motyvavimo modeliai ir metodai, kiekviena organizacija turi atlikti darbuotojy profiliy analizg

ir iSsiaiskinti, kas motyvuoja vieng ar kitg darbuotoja, ir parinkti individualias motyvavimo priemones
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(Gunthner & Sailer, 2016). Vertinant kiekvieno darbuotojo profilius, reikia atsizvelgti ne tik j
individualius poreikius ar veiksnius, turin¢ius jtakos kiekvieno darbuotojo vidinei motyvacijai, bet ir |
bendrg kolektyvo charakteristikg bei organizacijos klimata, kuriame veikia individai.

Kaip buvo minéta anksCiau, Zaidybinimas turi tiesioginiy ry$iy su darbuotojy motyvacijos
procesais. Mokslininkai jau nustaté, kad Zaidybinimo metodikos ar atskiri jo elementai daZniausiai
panaudojami darbuotojy motyvacijai didinti ir lojalumui ugdyti. Tam tikslui pasiekti organizacijos kuria
skirtingus zaidimus, kurie skirti darbuotojy apmokymams, pritraukimui ir iSlaikymui, stiprina
darbuotojy emocinj pasitikéjimg savimi ir uztikrina nuolatinj efektyvumo augima. Todél zaidybinima
kai kurie mokslininkai apibrézia kaip motyvavimo modelj, kuris savyje sujungia skirtingy motyvacijos
teorijy elementy junginius (Gordeeva, 2014; Gunthner & Sailer, 2016).

Antra vertus, yra moralinis organizacijos klimatas, kuris sglygoja darbuotojy susidoméjima darbu
ir darbo naSumo augima.

Jau nustatyta, kad pats organizacijos klimatas geriausiai pazjstamas per darbuotojy motyvacija,
tarpusavio bendravimg ir kolektyvinius santykius (Mohan, 2015). Esant palankiam organizacijos
klimatui atsiskleidzia visos individo intelekto, valios ir emociniy galimybiy dedamosios, kurios turi
jtakos sékmingai veiklai, kiirybiniam procesui ir tarpusavio santykiy tobuléjimui (Holloway, 2012).
Organizacijos klimatas padeda ne tik didinti darbuotojy motyvacijg, bet ir atskleidzia kiekvieno
organizacijos nario poziarj j darba, kolektyva, iSrySkina individualius motyvus, skatinancius jo
susidoméjimg darbu, ne materialiniais apdovanojimais ar ekonomine nauda.

Analizuojant motyvacijos dedamaja, kaip vieng svarbiausiy veiksniy, i$rySkinanéiy zaidybinimo
ir moralinio organizacijos klimato fenomeny saveika, ypa¢ svarbu atsizvelgti j darbuotojy jtraukimo
procesa, kuris yra neatsiejamas nuo darbuotojy motyvacijos augimo (Holloway, 2012).

Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojy jtraukimas tiesiogiai koreliuoja ne tik su darbuotojy
motyvacija, bet ir su bendrais organizacijos rezultatais (Holloway 2012). Sékmingas darbuotojy
dalyvavimas padeda organizacijai jgyvendinti i§ karto kelias uzduotis: auga darbuotojy atsakomybeés
jausmas uz bendrg kolektyvo sékme, geréja santykiai kolektyve ir pats organizacijos klimatas,
darbuotojai noriai mokosi ir tobulinasi profesinéje srityje, transformuojasi komunikaciniai procesai ir
darbuotojy komunikacija tampa atviresné, darbuotojams suteikiamos galimybés savarankiskai priimti
sprendimus, kurie nevirSija jy atsakomybés riby.

Darbuotojy jtraukimas ne tik padeda organizacijai kurti palanky organizacijos klimatg ar tobulinti
darbuotojy profesinius geb¢jimus, jis skatina jy viding motyvacijg veikti ir ugdo jy lojaluma paciai
organizacijai. Cia lojalumas tiesiogiai koreliuoja su darbuotojy tekamumu. Darbuotojy jtraukimas j
organizacijos procesus iSrySkina veiksnius, lemiancius jy apsisprendimg kuo ilgiau dirbti vienoje
organizacijoje, o tai yra vienas i$ darbuotojy motyvacijos rodikliy. Jtraukimo veiksnys rodo, kiek savo

asmeninio laiko darbuotojas yra pasiryzes skirti darbo kokybés gerinimui, virSvalandiniam darbui,
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papildomiems apmokymams ir tobulinimo kursams ir atlikti skirtingas uzduotis (naujy idéjy pateikimas,
dalyvavimas projektuose, savanoriSkas dalyvavimas papildomose organizacijos veiklose, socialing
atsakomybé¢, dalyvavimas korporatyviniuose renginiuose ir pan.), kurios vir§ija jo pareigybinius
jsipareigojimus (Gordeeva, 2014).

Svarbus veiksnys, galintis paveikti Siuos procesus, yra zaidybinimas. Taikydama zaidybinimo
metodikas, organizacija gali susitelkti ties svarbiausiais elementais, skatinanciais darbuotojy jSitraukimag
ir susidoméjima darbu. Taip atsiranda galimybés ne tik formuoti tinkama darbuotojy elgsena, bet ir atlikti
efektyvy, skirtingy motyvacijg skatinan¢iy priemoniy, matavimg, greitai iSryskinti netinkamas
priemones ir taip sutaupyti organizacijos 1¢Sy (Gordeeva, 2014; Holloway, 2012).

Darbuotojy jtraukimo procese zaidybinimas tampa efektyviu metodu, jgalinanc¢iu darbuotojy
itraukimg ] organizacijos veikla, tac¢iau butina prisiminti, jog zaidybinimas yra kompleksinis metodas,
kuris turi buti taikomas kiekvienai organizacijai individualiai ir adaptuotas pagal darbuotojy poreikius
(Kietzmanna, McCarthya, Pitta & Planggerb, 2015; Kamasheva, Valeev ir Yagudin, 2015).

Ivertinant motyvacijos, kaip veiksnio, vienijan¢io zaidybinimg ir moralinj organizacijos klimata,
Jo svarba organizacijai yra labai didelé. Aukstas motyvacijos lygis ir didelis darbuotojy jtraukimas j
organizacijos procesus skatina visy nariy orientacija i lyderyste, o tai skatina pozityvios energijos
plétima, tinkamo organizacijos klimato formavima, tiesiogiai veikia bendrus organizacijos sékmés
rodiklius (Kamasheva, Valeev ir Yagudin, 2015). Todél, miisy manymu, viena svarbiausiy Siuolaikinés
organizacijos uzduoCiy yra ugdyti darbuotojy motyvacijg, jtraukiant juos ] organizacijos tiksly
realizacijos procesus, skatinti jy misijos ir vertybiy suvokima, didinti darbuotojy savirealizacijos
galimybes, taip Kkurti tokj organizacijos klimata, kuriame darbuotojai galéty veikti ir sékmingai
1gyvendinti organizacijos tikslus.

Koncepcinis modelis buvo sudarytas remiantis prielaida, kad Zaidybinimas turi jtakos moralinio

organizacijos klimato formavimui.

ZAIDYBINIMAS I > MORALINKIiIOMRA(\S_I:AAI\;I ZACIJOS

8 pav. Zaidybinimo ir organizacijos klimato sasajy koncepcinis modelis

Kaip jau minéjome, koncepcinis modelis sudarytas remiantis zaidybinimo ir moralinio
organizacijos klimato sgsajomis. Taciau norint atskleisti zaidybinimo veiksnius, turinCius jtakos
moraliniam organizacijos klimato formavimui, biitina sudaryti iSpléstinj koncepcinj modelj.

Visi koncepcinio modelio elementai vertinami remiantis principais, kurie bus aprasyti toliau.
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Zaidybinimas bus vertinamas per pramoginio zaidybinimo prizme ir bus remiamasi teiginiu, kad
zaidybinimas yra tam tikras sistemy projektavimas, kuris skatina darbuotojy motyvacija ir susidoméjima
darbu, kas didina pacios organizacijos efektyvuma. Pasirinkta vertinti Siuos zaidybinimo elementus:

dinamikg, mechanikg ir komponentus.

Dinamika

Mechanika

\

Komponentai

\

9 pav. Zaidybinimo elementai

ZAIDYBINIMAS

A%

Organizacijos klimatas bus suvokiamas kaip aplinka, kurioje Zzmonés patiria pasitenkinimg darbo
procesu ir siekia jgyvendinti numatytus tikslus.

Pasirinkta analizuoti moralinj organizacijos klimata formuojantj elementa, nes biitent moralinis
veiksnys labiausiai susijes su darbuotojy elgsenos formavimo ypatumais ir darbuotojy motyvacija

darbui.

Santykiai Apdovanijomai

Moralinis organizacijos klimatas

Informacijos sklaida Korporatyviné veikla

10 pav. Moralinio organizacijos klimato elementai

Bus remiamasi nuostata, jog zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sasajos geriausiai

atsiskleidzia per motyvacijos dedamaja.
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Toliau pateikiamas iSpléstinis koncepcinis modelis, atskleidZiantis zaidybinimo veiksniy ir

moralinj organizacijos klimatg formuojanciy veiksniy sgsajas.

Santykiai <

@)

. . )

Dinamika >

7, C
< - Z
< Apdovanojimai A =
Ik AN 3+
= 5 % by
~ 3 39
=) ) > >
2 X l/ Korporatyviné veikla n <
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Mechanika (j%

<

.. . @)

Informacijos sklaida 2

11 pav. Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sasajy koncepcinis modelis
Apibendrinant Siame skyriuje pateiktas koncepcinis ir iSpléstinis koncepcinis zaidybinimo ir

moralinio organizacijos klimato veiksniy sasajy modeliai, i$skirta motyvacija, kaip vienas svarbiausiy

veiksniy, iSrySkinanc¢iy zaidybinimo elementy ir moralinio organizacijos klimato fenomeny sgveika.
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3. ZAIDYBINIMO IR ORGANIZACIJOS KLIMATO EMPIRINIO TYRIMO
METODIKA

Remiantis pirmoje dalyje iSgryninta problematika, antroje dalyje atlikta mokslinés literatiiros
analize ir galiausiai suformuotu Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato veiksniy sgsajy
koncepciniu modeliu, Siame skyriuje bus aprasyta empirinio tyrimo metodologiné seka.

Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato veiksniy sasajy probleminéje dalyje atsiskleide,
jog zaidybinimas yra vienas moderniausiy ir vis labiau populiaré¢janc¢iy metody, kurie padeda
organizacijoms iSspresti darbuotojy elgsenos, motyvacijos ir susidomejimo darbu klausimus. Nustatytas
ry8ys tarp zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato, kuris geriausiai atsiskleidZia per motyvacijos
elementg. Taciau, kad $i metodika sékmingai veikty, bitina parengti teorinius pamatus ir sukaupti
daugiau patirties taikant zaidybinimo metodikas organizacijose. Be to, organizacijos turi ugdyti
specialistus, galinius diegti Sias metodikas, kurios buty pritaikytos Kkiekvienos organizacijos
poreikiams.

Mokslings literattiros analizé parodé, kad Siuo metu mokslinéje ir verslo erdvéje vyksta nuolatinés
diskusijos apie zaidybinimo metodikos taikymo galimybes. Jau yra pateikta nemazai zaidybinimo
apibréz¢éiy, kurios atskleidzia Sio reiSkinio prigimtj (Boulet, 2012; Cronk, 2012; Deterding, Dixon,
Khaled, Nacke, 2011; Deterding, Nacke, O'Hara & Sicart, 2011; Erenli, 2012; Hamari & Huotari, 2012;
Harri & Sarsa, 2014; Hunter & Werbach, 2012; Kapp, 2016; Kumar, 2013; Zichermann, 2011).

Taip pat jau i1Sgrynintos pagrindinés Zaidybinimo taikymo kryptys Zmoniy iStekliy valdymo srityje,
kur i$skiriama Zaidybinimo poveikio svarba darbuotojy motyvacijos didinimui (Braun & Gears, 2013;
Callan & Landers, 2011; Deterding, 2012; Fels & Seaborn, 2015; Kapp, 2016; Kumar, 2013; Suh &
Wagner, 2017; Zuckerman, 2014). Nors organizacijos klimatas yra gerai istirtas reiskinys, ta¢iau apie jo
sgsajas su zaidybinimu tik pradedama kalbéti. Remiantis moksline literatiira, buvo iSskirti trys
organizacijos klimato struktiiriniai elementai: psichologinis, moralinis ir socialinis. Pasirinkta ieskoti
zaidybinimo veiksniy sgsajy su moraliniU organizacijos klimatu, kuris yra tiesiogiai susij¢s su darbuotojy
motyvacija ir doméjimusi darbu.

Siame darbe yra pasirinktas sisteminis pozitiris j Zaidybinimo reiskinj, kuris susideda i§
tarpusavyje susijusiy veiksniy, turinéiy jtakos organizacijos klimatui, visumos. Sie veiksniai, arba, Kitaip
tariant, elementai, yra komponentai, mechanika ir dinamika.

Sisteminis poZiliris padés sujungti turimus Zaidybinimo reiskinio veiksnius j visuma ir atskleis,
kaip $io metodo taikymas organizacijose veikia patj klimatg ir kaip zaidybinimo ir organizacijos klimato
dedamieji elementai sgveikauja tarpusavyje, iSskiriant motyvacija, kaip vieng svarbiausiy metmeny,

atspindin¢iy Siy reiskiniy veiksniy sgveika. Toliau pateikiama empirinio tyrimo metodologiné seka,
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atspindinti sisteminj poZiiirj ir numatytus tyrimo tikslus, tai yra patikrinanti zaidybinimo veiksniy sgsajas

su organizacijos klimatu.

Situacijos analizé

Metodas Tikslas Ar yra rySys tarp zaidybinimo ir
moralinio organizacijos klimato

Dokumenty analizé Zaidymo elementy analizé Esminiy poZymiy
identifikavimas

v !

Kokios yra sgsajos ir kaip jo
veikia moralinj organizacijos
klimatg

Zaidimo elementy raiska

Kiekybinis tyrimas . .
1r S3sajos

12 pav. Empirinio tyrimo metodologiné seka

Aptare empirinio tyrimo metodologinge seka, pateikiame §io tyrimo tikslus, uzdavinius ir
pritaikytus kiekybinio tyrimo metodus.
Tyrimo tikslas. Jvertinti Zaidybinimo elementy poveikj moraliniam organizacijos klimatui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. nustatyti zaidybinimo taikomus elementus (komponentai, mechanika, dinamika);
2. jvertinti zaidybinimo elementy sgsajas su moraliniu organizacijos klimatu;
3. jvertinti Zaidybinimo elementy poveikj moraliniam organizacijos klimatui.
Tyrimo metodai:
1. mokslinés literatiiros analizés metodas, kurio tikslas yra nusakyti tyrimo sampratg ir metodus;
2. respondenty anketiné apklausa;
3. dokumenty analizés metodas.
Vertinant zaidybinimo veiksniy sgsajas su moraliniu organizacijos klimatu, buvo taikomi keli
metodai, kurie padéjo sugretinti ir palyginti gautus rezultatus.
Taikant dokumenty analizés metodg, buvo renkami pirminiai dokumentai, atskleidziantys
zaidybinimo taikymo organizacijoje charakteristikg. Pasirinktas formalizuotas dokumenty analizés

metodas — kontent analizé, kai vertinamas pirminiy dokumenty turinys ir ieSkoma informacijos apie
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7aidybinimo elementy taikyma organizacijoje (Kardelis, 2002; Tidikis, 2003). Sios analizés tikslas yra
iSsiaiskinti:
1. kokios zaidybinimo komponenty dedamosios taikomos organizacijoje;
2. kokios zaidybinimo mechanikos taikomos konkrecioje organizacijoje;
3. kokia zaidybinimo dinamika yra adaptuota pasirinktoje organizacijoje.
I$siaiskinus, kokie zaidybinimo elementai taikomi pasirinktoje organizacijoje, pereinama prie
kiekybinio tyrimo. Tokj tyrimo metodo pasirinkima 1émé tai, kad biitina placiai patikrinti analizuojamus
veiksnius. Taip pat Kiekybiniu tyrimu galima lengviau iSgryninti, kaip Zaidybinimo komponentai,

mechanika ir dinamika veikia moralinj organizacijos klimatg ir kiek yra svarbis Sio reiSkinio

formavimui.
.| Klausimyno sudarymas / Anketiné
| etapas apklausa
Kiekybinis Il etapas » [ uzdavinys > Zaidybinimo elementai
tyrimas

Elementy sasajos su klimatu
-1l
11 etapas M Lzdavinys <

Elementy poveikis klimatui

13 pav. Kiekybinio tyrimo algoritmas

Sudarant klausimyna buvo remiamasi koncepciniu modeliu, atskleidZianciu Zaidybinimo veiksniy
ir moralinio organizacijos klimato sgsajas. Taip pat buvo vadovaujamasi metodinémis priemonémis
(Kardelis, 2002; Tidikis, 2003), kurios padéjo uztikrinti klausimyno sudarymo principy teisinguma,
atitikty numatytus reikalavimus, rekomendacijas, o kartu paaiskinty klausimy tikslinguma, atliekant
apklausa organizacijose, parodant jos svarbg tyrimo respondentams. Klausimynas buvo pateiktas
organizacijos darbuotojams kaip bandomoji darbuotojy, dalyvaujanciy zaidime, apklausa, kurig atlicka
zaidimg organizuojantys ir kuruojantys organizacijos vadovai. Kaip ir per kiekvieng apklausa,
organizacijos atstovai pazymeéjo, kad anketa yra anoniminé. Tai padéjo uztikrinti tikslius ir objektyvius
dalyviy atsakymus.

Tokiu badu respondentai buvo skatinami atsakyti j pateiktus klausimus ir taip suteikti informacija,
kuri padéty atskleisti zaidybinimo sgveikg su moraliniu organizacijos klimatu ir nustatyti, kaip
zaidybinimu galima formuoti reikiama darbuotojy elgseng ir didinti jy motyvacija bei susidoméjima

darbu.
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Pats kiekybinio tyrimo klausimynas buvo sudarytas remiantis moksline literatiira, o klausimai

atitiko numatytus tyrimo uzdavinius. Klausimyng sudaré trys dalys: pirmosios dalies klausimai buvo

susij¢ su zaidybinimo komponentais, taikomais organizacijoje ir svarbiais zaidimo dalyviams, antrosios

dalies klausimai — su zaidybinimo mechanikos dedamaisiais elementais ir jy sgsajomis su moraliniu

organizacijos klimatu, tre¢ioji dalis skirta iSsiaiSkinti Zzaidimo dinamikos poveikj moraliniam

organizacijos klimatui.

Toliau pateikiama kiekybinio tyrimo anketos schema, kuri rodo tiesioginj anketos klausimy rysj

su zaidybinimo elementais: komponentais, mechanika ir dinamika.

4 lentelé. Kiekybinio tyrimo Zzaidybinimo elementy anketos schema

Tyrimo Tyrimo kriterijai Anketos Tyrimo Tyrimo kriterijai Anketos
dimensijos klausimai | dimensijos klausimai
Pasiekimai 1 < Apribojimai 2,3
Roliy pasidalijimas |1 = Emocijos 4,5
Zenkleliai 1 £ [ Taisykles 6,7
Vadovy kovos 1 g Progresas 8,9
Kolekcijos 1 Santykiai 10,11
Tarpusavio kovos | 1 .
Turinio i$aiSkinimas |1 Issukiai 12,13, 23, 24, 25,
26, 27, 28
Dovanos 1 Galimybés 12,14, 23,24, 25,
— 26, 27, 28
2 Pasiekimy lentos | 1 Konkurencija 12, 15, 23, 24, 25,
o 26, 27, 28
S Lygiai 1 Bendradarbiavimas | 12, 16, 23, 24, 25,
g_ = 26, 27, 28
o Taskai 1 X GrjZtamasis rySys 12,17, 23, 24, 25,
X c 26, 27, 28
Testai 1 N Talenty valdymas 12, 18, 23, 24, 25,
3 26, 27, 28
Socialinis 1 =2 Apdovanojimai 12,19, 23, 24, 25,
bendrumas 26,27, 28
Komandos 1 Susitarimai 12,20, 23, 24, 25,
26, 27, 28
Virtualiosios 1 Graza 12,21, 23, 24, 25,
gerybeés 26,27, 28
Bonusai 1 Laiméjimai 12, 22,23, 24, 25,
26, 27,28

Taip pat pateikiama kiekybinio tyrimo anketos schema, kuri rodo anketos klausimy rysj su

moralinio organizacijos klimato elementais: santykiais, apdovanojimais, korporatyvine veikla ir

informacijos sklaida.
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5 lentelé. Kiekybinio tyrimo moralinio organizacijos klimato elementy anketos schema

Tyrimo dimensijos

Tyrimo Kriterijai

Anketos klausimai

Santykiai

Individualiis 10, 11, 12
Tarpusavio 10, 11, 12
Grupés 10, 11, 12
Darbuotojo ir vadovo 10, 11, 12

Apdovanojimai

Elgsenos formavimas

13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22

Savivertés didinimas

13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22

Darbuotojy apdovanojimai

13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22

Emocinio ry$io ugdymas 23
Tarpusavio santykiai 23
Korporatyviné veikla Grupiné motyvacija 23
Ugdymas 23
Sékmés fiksacija 23
Adaptacija 23
Savimongés jprasminimas 24
Lojalumo ugdymas 25
Informacijos sklaida Komandos dvasios ugdymas 26
Informavimas apie pokyc¢ius 27
Normos ir vertybés 28

Duomeny apdorojimas ir skai¢iavimai buvo atlikti taikant specializuotus kompiuteriniy programy

paketus SPSS 22 versija. Lentelés ir paveikslai parengti naudojant skai¢iuokle ,,MS Office Excel®.

Tyrimo laikotarpis. 2017 m. kovo ménuo (I ménuo).
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4. ZAIDYBINIMO IR ORGANIZACIJOS KLIMATO SASAJU TYRIMO
REZULTATAI

Remiantis sudarytu zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato veiksniy sgsajy koncepciniu
modeliu ir esama empirinio tyrimo metodine seka, Siame skyriuje bus aptarti tyrimo rezultatai, kurie

padés apibendrinti Sio darbo problemingje ir mokslinés literatiiros analizés dalyje iSsakytas mintis.
4.1 Organizacijos charakteristika ir dokumenty tyrimo analizé

Siame poskyryje bus aptarta organizacijos, dalyvaujanéios tyrime, charakteristika, taip pat pateikti
dokumenty tyrimo analizés rezultatai, kurie papildo atlikto tyrimo duomenis.

Informacija apie organizacijg. Prie§ pradedant vertinti esamus duomenis ir tyrimo metu gautus
rezultatus, biitina paminéti, kad pasirinkta organizacija Siame darbe bus pavadinta kodiniu vardu ,,IT
Innovation®. Sis vardas bus naudojamas toliau, pristatant pa¢ia organizacija ir vertinant visus rezultatus.
Tokj sprendimg nulémé organizacijos ir tyrimo vykdytojo pasirasyta konfidencialumo sutartis, kuri
draudzia atskleisti bet kokius duomenis apie jmong¢ ir vykdytojas jsipareigoja islaikyti paslaptyje visa su
Sia jmone susijusig neskelbting informacija.

Pasirinkta organizacija veikia visoje Lietuvoje, pagrindiné jos veiklos sritis yra informaciniy
technologijy ir telekomunikacijos paslaugy tiekimas privatiems ir verslo klientams. Pagrindinis
organizacijos tikslas yra dalytis patirtimi ir naujomis idéjos, daryti viska, kad technologijos padéty
kiekvienam gyventi ir dirbti papras€iau, patogiau ir spalvingiau.

Bandydama uzimti pirmaujancias pozicijas Lietuvoje telekomunikacijy rinkoje, ,,IT Innovation
pasirinko kelias esmines kryptis, kurias nuolat plétoja ir tobulina. Viena i§ krypCiy — ypac platus
paslaugy spektras, kuris galéty patenkinti kiekvieno kliento poreikius. Organizacija orientuojasi ] stiprius
platinimo kanalus, kurie, jos nuomone, padés aprépti ir geriausiai iSnaudoti jvairias pazangias ir
kokybiskas technologijas, padedancias tapti Salies telekomunikacijy rinkoje. Be to, organizacija siekia
bati visapusiskai pricinama vartotojams, tai yra steigti savo atstovybes skirtinguose Lietuvos miestuose,
miesteliuose, kaimuose ir gyvenvietése, kur klientai galéty uzsisakyti teikiamas paslaugas ir jranga.

Siuo metu organizacijoje dirba 157 darbuotojai. Biuras yra Vilniuje. Kadangi jmonés tikslas —
naujy technologijy ir paslaugy jvedimas j Lietuvos rinka, jmonés vadovai ypa¢ vertina darbuotojy
lojalumg ir visaip stengiasi juos motyvuoti, kad jie jaustysi saugiis darbo vietoje ir biity suinteresuoti
atliekamu darbu ir dalyvavimu naujuose projektuose.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atliktas 2017 m. kovo ménesj. Respondentai buvo jmonés
,IT Innovation darbuotojai, kurie dalyvavo anoniminéje anketinéje apklausoje. Tyrimui atlikti anketa

buvo atspausdinta ir iSdalyta visiems organizacijos darbuotojams, kuriems buvo pateiktas praSymas
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uzpildyti gautg anketa, kaip tarpinis jvesto Zaidimo vertinimas ir pasiekty rezultaty apibendrinimas.
Anketoje pateikti keliy tipy klausimai: dauguma klausimy uzdari su pateiktais atsakymy variantais, i$
kuriy respondentai galéjo rinktis jiems labiausiai tinkantj atsakyma; penki klausimai atviri, juose
teiraujamasi zaidimo dalyviy nuomongs; galiausiai ranginés skalés pobiidzio klausimai, reikalaujantys
1§ respondenty jvertinti tam tikrus tiriamuosius reiskinius. Pazymeétina, kad visy jmonés darbuotojy
apklausti nepavyko, nes tyrimo metu 3 darbuotojai atostogavo, 2 turéjo nedarbingumo pazyméjimus ir
6 buvo iSvyke i1 darbines komandiruotes. Taigi buvo gautos 146 darbuotojy anketos.

Dokumenty analizés rezultatai. Vertinant turimus dokumentus, paaiskéjo, kad jmong¢je jdiegtas
zaidimas, kurio pagrindinis tikslas — padidinti darbuotojy motyvacijg ir siekti maksimalaus darbuotojy
susidoméjimo darbu. Zaidimo tikslas yra i$auginti augala paskirtose komandose, kurios turi pereiti visa
eile zaidimo etapy, padésianciy pasiekti uzsibrézty tiksla.

Paminétina, jog jmonéje yra sukurta Zaidybinimo elementy sistema. Sioje jmonéje taikomi toliau
iSvardyti Zaidybinimo komponenty grupés elementai: lygiai, pasiekimai, komandos, premijos, taskai,
zenkleliai, talenty panaudojimas, pasiekimy lenta, virtualios gérybés, vaidmeny pasidalijimas,
kolekcijos, taisykliy rinkiniai, dovanos, testavimai ir skirtingy tipy darbuotojy — zaidéjy — kovos. Taip
pat Zaidime numatytos grieztos taisyklés, kurios perduodamos dalyviams dviem buidais: pirmasis — dalis
taisykliy duota kiekvienam darbuotojui tik prasidéjus zaidimui, kad jie galéty susipazinti su bendromis
taisyklémis; antrasis — atliekant specifines uzduotis, darbuotojams duodamos papildomos taisykles,
kurios galioja tik tam tikrai etapui. Be to, numatyti apribojimai, kuriy turi laikytis kiekvienas zaidimo
dalyvis. Butina paminéti svarbiausius:

1. Zaidimo pradzioje vadovai kartu su Zaidimo koordinatoriais paskiria komandas, kuriose
darbuotojai privalo veikti;
komandas gali keisti tik Zaidimo koordinatoriai;
zaidimo dalyviai patys negali rinktis komandos;

visos komandinés uzduotys turi buti atliekamos kartu;

o B~ D

jeigu nors vienas komandos dalyvis atsisako atlikti paskirta uzduot], Zaidimo eigoje
numatomos pasekmés (numatyti iSskirtiniai atvejai: liga, pateisinamos priezastys, Seimyninés
aplinkybés ir pan.);
6. augalo auginimui jtakos turi ne tik bendri rezultatai, bet ir darbuotojy tarpusavio santykiai,
emocijos, klimatas komandoje ir kt.
Aptarus bendrus jmonés zaidimo principus, apribojimus ir numatytas taisykles, tolesniame
poskyryje bus pristatyti tyrimo metu gauti rezultatai, atspindintys zaidybinimo elementy ir moralinio

organizacijos klimato sasajas.
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4.2 Anketinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metu gautiems rezultatams analizuoti darbe pasitelktas apraSomosios statistikos metodas.
ApraSomoji statistika — tai duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodai. Vienas i§ esminiy
aprasomosios statistikos privalumy yra tas, kad Sis metodas leidzia tyréjui koncentruotai pateikti
informacija, kuri yra dideliuvose duomeny masyvuose. Aprasomojoje statistikoje stebétos reikSmes
pateikiamos lentelémis, dazniy skirstiniais, grafikais (Cekanaviéius ir Murauskas, 2000).

Tyrimo rezultatai bus pateikiami remiantis koncepciniu modeliu, kuris buvo pristatytas
ankstesniame skyriuje. Bus aptarti zaidybinimo elementai: komponentai, mechanika, dinamika ir
pateikiamos jy sgsajos su moraliniu organizacijos klimatu.

Tyrimo metu pateiktas klausimynas pradedamas nuo klausimo apie taikomus zaidybinimo
komponentus esamame Zaidime ir kiek kiekvienas komponentas yra reikSmingas dalyviams bendram
zaidimo kontekste. Vertinant pacius zaidimo komponentus, respondentai pazyméjo, jog visi i§ numatyty
komponenty ( pasiekimai ir lygiai — 96,58 proc., Zenkleliai, taskai, gebéjimy panaudojimas, komandos ir
bonusai — 95,85 proc., roliy pasidalijimas, kolekcijos, pasiekimy lenta ir virtualios gerybés — 95,21 proc.,
zaidimo taisykliy instrukcijos, dovanos ir testai — 94,52 proc., tarpusavio ir vadovy kovos — 71,95 ir 58,90
proc. atitinkamai) taikytini Zaidime. Pazymétina, jog procentinis zaidimo dalyviy jvertinimas skiriasi, nes
kai kurios komandos atlieka papildomas ir tik jiems paskirtas uzduotis. Toliau pateikiamoje lenteléje

matome visy komponenty vertinimo reikSmingumg ir procentinj vertinima.

6 lentelé. Zaidybinimo komponenty taikymas ir jvertinimas

Komponenty Ivertinimo vidurkis
Zaidybinimo komponentai taikomumas v (mea:]/) .

(procentais)
Komandos 95,89 8,07
Zaidimo taisykliy instrukcijos 94,52 7,82
Pasiekimy lenta 95,21 7,78
Virtualios gerybés 95,21 7,63
Bonusai 95,89 7,57
Dovanos 94,52 7,56
Taskai 95,89 7,53
Roliy pasidalijimas 95,21 7,53
Lygiai 96,58 7,46
Zenkleliai 95,89 7,40
Asmeniniy gebéjimy panaudojimas 95,89 7,35
Pasiekimai 96,58 7,04
Kolekcijos 95,21 6,93
Tarpusavio kovos 71,92 6,88
Testas 94,52 6,71
Vadovy kovos 58,90 5,62
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Nepaisant respondenty vertinimo apie komponenty taikomuma konkre¢iame zaidime, matome, jog
zaidimo dalyviams reik§mingiausios yra komandos, taisyklés ir pasiekimy vizualinis atvaizdavimas.
Didziausia reikSmingumg Siems komponentams suteiké 56,16 proc., 63,69 proc. ir 58,90 proc.
atitinkamai. Pastebétina, jog 26,71 proc. respondenty pazymeéjo, jog maziausiai reik§mingos yra vadovy
kovos. Bendraujant su jmonés atstovais paaiskéjo, jog kadangi komandos buvo sudarytos i$ darbuotojy
ir tik keliose komandose dalyvavo vadovai, todél darome prielaida, jog darbuotojams nebuvo tiek
svarbu, kokias uzduotis atlieka vadovai ir kaip jie kovoja tarpusavyje.

Pereinant prie zaidybinimo mechanikos elementy vertinimo bus pateikti jvertinimai, kaip
apribojimai, taisyklés, progresas ir santykiy kaita veikia darbuotojy motyvacijg darbu ir pazyméta ar tai
turi jtakos moraliniam organizacijos klimatui. Taip pat bus jvertintos emocijos, kurias patyria
respondentai Zaidimo metu, be to bus iSskirtos dazniausiai pasikartojancios.

Kaip jau buvo minima anksciau, pritaikytame organizacijoje zaidime yra numatyti tam tikri
apribojimai. Tyrimo metu buvo nustatyta, jog numatyti apribojimai veikia darbuotojy motyvacijq
darbui:

- 37 proc. respondenty pazyméjo, jog apribojimai stipriai veikia;
- 48,6 proc. nurodé, jog apribojimai dalinai veiké jy motyvacija;
- 7,5 proc. atsake, jog numatyti apribojimai visiskai neturi jtakos jy motyvacijai.
Taip pat dalyviai, paklausti, kokie yra apribojimai, labiausiai turintys jtakos jy motyvacijg, tyrimo

metu gavome rezultatus, kurie pavaizduoti Zemiau esanciame paveiksle.

29
21
13 13
I | 8 | I

Bendra veika  Augalg biitina Komandinis Dirbamatik Bendros taisykleés Kiti apribojimai Missing
auginti kartu sportas klube paskirtose
komandose

14 pav. Zaidimo metu taikomi apribojimai (procentais)

Prie kity apribojimy tyrimo respondentai taip pat nurodé Zemiau iSvardintas prieZastys, kurios taip
pat turi jitakos darbuotojy motyvacijai darbui:

- sprendziant uzduotis negalima naudotis telefonu/ internetu;
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-  biitina prisitaikyti prie kity;

- mazai laiko atlikti uzduotis;

- apriboja nuomoniy i§sakyma;

- biitina kiekvieng kartg 1§ naujo rinkti lyderj;
- daug konfidencialios informacijos;

- negalima simuliuoti veikla;

- triksta informacijos sklandumo;

- labai sunku apeiti taisykles.

Kalbant apie Zaidimo taisykliy ir motyvacijos rysius, matome, jog Zaidimo taisyklés tiesiogiai
veikia darbuotojy motyvacija.

- 39 proc. atsaké, jog numatytos taisyklés turi didelés jtakos motyvacijai;
- 37,7 proc. teige, jog taisyklés tik dalinai turi jtakos jy motyvacijai;

- 17,8 proc. taisykliy egzistavimas motyvacijai netur¢jo jokios reikSmes;
- 4,8 proc. nurodé, kad taisyklés neturi jokios jtakos.

ISskirtina tai, jog 72,6 proc. respondenty nurodé, jog zaidimo taisyklés buvo duotos nuo pat
pradziy, o dalis taisykliy duoda prie§ tam tikras uzduotis.

Be taisykliy ir apribojimy, kurie yra numatyti zaidimo organizatoriy, biitina aptarti emocinj
zaidybinimo kontekstg. Darbuotojai, dalyvaujantys Zaidime patiria skirtingas emocijas, kurios turi
tiesioginés jtakos jy motyvacijai. Be to emocijos turi jtakos ne tik motyvacijai, darbuotojy tarpusavio
santykiams, bet ir bendram organizacijos klimatui. Apie tai kalba ir BG Foggas, kuris teigia, jog zaidimo
déka darbuotojai skatinami patirti tam tikras emocijas, kurios paskui formuoja jy elgsena, kurio nori
pasiekti pati organizacija. Be to vertinant moralinio organizacijos klimato ir emocijy rysj pabréztina, jog
tinkamas emocijy valdymas ir formavimas padeda motyvuoti darbuotojus, taip efektyvinant jy veikla.

Tyrimo rezultatai rodo, jog dazniausiai Zaidimo dalyviai patyria emocijas, Kurios yra tipinés
kiekvieno zaidimo dalyviams: malonumas, laiméjimo dziaugsmas, nerimas, mégavimasis ir kt. Galime
i§skirti, jog respondentai isskyré trys dazniausiai patiriamas emocijas:

- asmeninj augimg iSskiria 69,18 proc. respondenty;
- stresg patyria 63,01 proc. respondenty;
- nuostaba budinga 55,48 proc. respondenty.
Toliau pateiktame paveiksle pateikiame duomenys, atspindintys respondenty emocijas, kurios yra

daZniausiai patiriamos, pritaikyto organizacijai, Zaidimo metu.
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69,18

Augimas I
Stresas NN 63,01

Baim¢ NN 23,08
I 24,66
Pyktis I 2329

Sokas

Nuostaba NG 55,48
Nerimas I 44,52
Rapestis NN 32,19

Pilnatve NN 27,40

Nuovargis I 49,32
Dziaugsmas NN 47,95
Mégavimasis IS 45,39

Saugumas I 42,47
Nervingumas NN 35,62

SusirGipinimas NGNS 30,14
Susitaikymas NN 2534

Susidoméjimas NGNS 48,63

Geranoriskumas NI 45,21
Malonumo jausmas NN 37,67

Palengvéjimas NN 27,40

15 pav. Zaidimo metu daZniausiai patiriamos emocijos (procentais)

Vertinant savo emocijas zaidimo metu, respondentai taip pat buvo paprasyti isskirti 5 svarbiausiais
emocijas, kurios jy manymy yra dazniausiai patiriamos viso proceso metu. Rezultatai parod¢, jog kas
antras zaidéjas patyria stresa, o kas trecias jaucia augimag. Taip pat dalyviai i§skyré nuostabg — 31,51
proc., nuovargj — 31,51 proc. ir dZziaugsma — 25,34 proc. respondenty. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog
darbuotojy isskirtos emocijos suteikia darbuotojams daug teigiamy iSgyvenimu, kas, remiantis
literatiros analize, turi jtakos darbuotojy motyvacijai ir bendram teigiamam organizacijos klimato
formavimui.

Be emocijy, kurios turi tiesioginés jtakos darbuotojy elgsenai, motyvacijai ir moralinio
organizacijos klimato formavimui, tyrimo metu buvo siekta jvertinti progreso jtakqg darbuotojy
motyvacijai. Remiantis atliktos literattros analize zaidybinimo déka galima plésti skirtingas funkcijas,
ju tarpe ir stimuliuoti bendra komandos progresa. IS kitos pusés moralinis organizacijos klimatas, kuris
taip pat tiesiogiai veikia bendra organizacijos progreso galimybes, nes sisteminis teigiamas darbuotojy
elgsenos formavimas asocijuojasi su aukstu produktyvumu ir efektyvumo augimu.

Atliktas tyrimas parodé, jog 86,9 proc. visy respondenty nurode, jog jaucia akivaizdy progresa,
kuris turi didelés jtakos jy motyvacijai darbu. 8,2 proc. atsaké, jog jiems sunku jvertinti ar jauté kokj
nors progresg zaidimo metu ir tik 3,4 proc. mano, jog zaidimas neturéjo jtakos jy asmeniniam ar bendram
progresui.

Tyrimo respondentai vertino ne tik progreso jtaka darbuotojy motyvacijos augimui, bet ir nurodé
kokj progresq patyré, dalyvaujant paciame zaidime. Respondentai pazyméjo, kad zaidimas paveiké jy
progresa, atliekant kasdienines uzduotis darbe. Siuos duomenis patvirtino 12,33 proc. respondenty. Taip
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pat darbuotojai iSskyré asmeninj augimg — 11,64 proc. ir pabréze, jog zaidimas jiems padéjo suvokti
bendrus organizacijos tikslus — 8,22 proc. apklustyjy. Jvardinant progreso jtaka darbuotojams, buvo
paminéti ir Kiti faktoriai, kurie yra i$skirtini vertinant progreso jtakg motyvacijai. 8,22 proc. respondenty
teigia, jog iSaugo susidoméjimas darbu, 5,48 proc. paminéjo, jog jiems tapo lengviau duoti griztamajj
rys§j ir iSklausyti kity nuomong. Be to, 4,79 proc. pareiské, kad jiems tapo lengviau dirbti komandose, o
4,11 proc. paminéjo, jog tarpusavio komunikacijos lygis iSaugo. Taip pat svarbu paminéti, jog 3,42 proc.
apklaustyjy teigia, jog iSaugo jy lojalumas paciai organizacijai ir jie tikisi, kad dar ilgus metus dirbs $ioje
jmong¢je. Taciau be teigiamos progreso pusés, pastebima ir tai, kad respondenty motyvacijos augimui
trukdé nerimas ir jtampa, apie kuriuos kalba 4,1 proc. respondenty. Be to 2,74 proc. apklaustyjy teigia,
jog zaidimo metu patirtas stresas ir nuovargis trukdé jy progresui ir neigiamai veiké aplinkg (arba kitais
7odziais tariant — klimatg), kurioje jie veiké. Sie duomenis patvirtina emocing dalyviy biisena, kuomet
respondentai paminéjo, jog nuovargj jaucia 49,32 proc. apklaustyjy, stresa patyria 63,01 proc. Zaidimo
dalyviy, nerimas biidingas 44,52 proc., o nervingumas siekia 35,62 proc.

Toliau aptariant zaidybinimo dinamikos elementus, bitina pristatyti kaip santykiai veikia
darbuotojy motyvacijg ir nustatyti jy rysj tarp santykiy jmonéje ir moraliniu organizacijos klimatu.

Respondentai buvo paprasyti jvertinti kaip stipriai santykiai veikia jy motyvacijq darbu ir trumpai
apibiidinti kaip pakito jy santykiai Zaidimo metu. Rezultatai parodeé, jog 85,6 proc. respondenty atsake,
jog santykiai ir jy kaita dalinai ir stipriai paveike jy motyvacija, jie paZymeéjo jog santykiy kaita taip pat
pakeité jy pozitirj j darbg ir tur¢jo jtakos bendrai organizacijos atmosferai (kaip jvardino darbuotojai), o
misy atveju organizacijos klimatui. Tik 2,1 proc. respondenty teigé, jog zaidimo metu jy santykiai
nepakito.

Kalbant apie tai, kaip santykiai paveiké jy motyvacijq ir bendras darbines sqlygas, i$skirtina, jog
44,52 proc. pazyméjo, jog Zaidimo déka tapo lengviau dirbti ir Zenkliai pageréjo bendradarbiavimas tarp
kolegy, 9,59 proc. respondenty teigejo, jog zaidimo metu pazino geriau savo kolegas ir dél to tapo
tolerantiSkesni ir atlaidesni, o 6,85 proc. i§skyre, jog santykiy kaita paveiké jy suvokimga apie atsakomybe
ir dabar jie pasiruose dazniau prisiimti atsakomybé be tik uz save, bet ir uz kitus. Svarbus rodiklis yra
nerimo ir bendros kolektyvinés konkurencijos maz¢jimas, apie kurj kalba 29,37 proc. zaidimo dalyviy.
Be to 18,49 proc. pabréze, jog bendra atmosfera organizacijoje pager¢jo.

Apibendrinant zaidybinimo dinamikos elementy jtakos svarbg darbuotojy motyvacijai, tyrimo
rezultatai mums rodo, jog apibendrinus apribojimy, taisykliy, progreso ir santykiy kaitos dedamasias,
klausimyno statistinis kriterijus lygus 13,39 (Chi-Square), Kendall‘'s W = 0,032 ir p = 0,004 (Asymp.
Sig.), kas savo ruoztu jrodo, jog $ie veiksniai turi stipry rysj su darbuotojy motyvacija. Zemiau
pateiktame paveiksle matome, jog lyginant dinamikos elementus stipriausia ry$j su motyvacija turi

santykiai, 0 didZiausig tarpusavio ry$j turi zaidimo taisyklés ir apribojimai.
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Santykiai

Progresas

Taisyklés

Apribojimai

N

16 pav. Zaidybinimo dinamikos elementy ranginis palyginimas (mean rank)

2,1

2,2

2,28

2,51

2,6

2,68

2,7

Vertinant zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sasajas per santykiy prizme, svarbu

i8siaiskinti kaip skirtingy tipy santykiai (individualiis, tarpusavio, grupés, darbuotojo ir vadovo) veikia

darbuotojus ir jy motyvacijg darbui. Moksliné literatiira parodé, jog nepaisant to, jog organizacijoje

vyraujantiems santykiams budingas subjektyvumas, visgi siekiant formuoti teigiama organizacijos

klimata, reikia butinai normuoti santykiy reguliavimo mechanizmus, kurie padeda apibrézti rysiy

charakteristikas, kuriose atsiskleidzia organizacijos tikslai, vertybés, veikiancios darbuotojy visuma.

Tam tikslui pasiekti, tyrime dalyvaujantiems respondentams buvo pateikta vertinimy lentelé, kurioje jie

turéjo nurodyti kaip zaidybinimo mechanikos elementai veikia skirtingus moralinio organizacijos

klimato santykiy tipus.

7 lentelé. Zaidybinimo mechanikos elementy jtaka skirtingiems santykiy tipams

Mean Rank b - Kendall's Test Asymptotic

Individualis | Tarpusavio | Grupés [??:/al:jc:)t\%o W Statistic Sig.
Isstikiai 2,52 2,60 2,54 2,35 0,11 4,78 0,19
Galimybeés 2,71 2,67 2,41 2,21 0,05 22,76 0,00
Konkurencija 2,87 2,70 2,50 1,93 0,15 63,16 0,00
Bendradarbiavimas 2,65 2,70 2,60 2,05 0,08 34,72 0,00
GrjZtamasis rySys 2,57 2,50 2,62 2,32 0,02 6,34 0,09
Talenty valdymas 2,64 2,65 2,38 2,34 0,03 10,55 0,01
Apdovanojimai 2,87 2,51 2,48 2,15 0,07 32,88 0,00
Susitarimai 2,70 2,62 2,49 2,19 0,04 20,09 0,00
Graza 2,62 2,61 2,42 2,35 0,02 7,94 0,04
Laiméjimai 2,61 2,75 2,46 2,18 0,05 24,53 0,00
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Vertinant tyrimo duomeny rezultatus, statistiSkai nenustatyta reikSmingy skirtumy lyginant kaip
individualiy, tarpusavio, grupés ir darbuotojo-vadovo santykiy srityse respondentai vertina isStikius
(kriterijaus statistika = 4,78, p = 0,19) ir grjiztamajj rySj (kriterijaus statistika = 6,34, p = 0,09). Rezultatai
atskleid¢, jog galimybés individualiy (p = 0,05) ir darbuotojo — vadovo (p = 0,03) santykiy srityje tyrime
dalyvave asmenys vertina palankiausiai, tarpusavio grupéje geriausiai vertinami laiméjimai (p = 0,02),
grupés santykiuose — bendradarbiavimg (p = 0,05). Taip pat bendrai visoms santykiy grupéms yra
svarbiis apdovanojimai, susitarimai ir konkurencija.

Apibendrinant bendrg zaidybinimo mechanikos elementy poveikj moralinio organizacijos klimato
santykiy grupei, galima teigti, jog labiausiai Zaidybinimo elementai turéjo jtakos individualiems
santykiams (mean = 3,89), toliau pagal poveikio stiprumg rikiuojasi tarpusavio santykiai (mean = 3,83),
grupés santykiai (mean = 3,74) ir maziausiai paveikti buvo darbuotojy ir vadovy santykiai (mean = 3,55).

Be to nustatyta, jog visi klausimai atitinka tyrimo tikslo siekj nustatyti sgveika tarp zaidybinimo ir
moralinio organizacijos klimato (Cronbach o koeficientas = 0,73).

Siekiant jvertinti kaip Zzaidybinimo mechanikos elementai veikia nuopelny pripazinimo
mechanizmus tiriamojoje organizacijoje, respondentams buvo pasitlyta jvertinti teiginius, atspindinéius
zaidimo dalyviy pojiucius (elgsenos kaita, savivertés augimas/ mazéjimas, galimybe gauti
apdovanojimus), kuomet juos veikia skirtingi aplinkos faktoriai.

Analizuojant tyrimo metu gautus rezultatus, atspindincius kaip zaidybinimo mechanikos elementai
veikia darbuotojy savivertés kaita ir jy bendra organizacijos vertybiy suvokimg, gavome tokius
rezultatus:

- didziausig jtaka apklaustyjy savivertés augimui turi grjztamojo rySio ir susitarimy galimybés
(rs=0,439). Siy vertybiy saviraiska yra labai stipri. Taip pat prie $ios grupés galima priskirti ir
bendradarbiavimo kriterijy (rs=0,353), kuris taip pat yra susijes su darbuotojy savivertés
formavimo procesais;

- respondentai nurodé¢, jog statistiSkai stiprus rySys tarp darbuotojy savivertés ir Zaidybinimo
pasireiskia per darbuotojy talenty vertinima (rs=0,359). Sie duomenys patvirtina teorinéje dalyje
aptartas teorijas, kurios teigia, jog kuo daugiau vadovai pastebi darbuotojy gebéjimus ir stengiasi
vystyti, tuo lengviau didinti darbuotojy motyvacijg ir kurti palanky klimata organizacijoje;

- taip pat respondentai sutiko, jog savivertés augima skatina suteikiamos galimybés. Zaidimo metu
jie jauteé, jog juy saviverté did¢ja, kuomet jie gal€jo jveikti naujas uzduotis, kas suteiké jiems
galimybiy siekti bendro tikslo — i1Sauginti brandy ir gyvybinga bendrg augala;

- zaidimas padéjo auginti zaidimo dalyviy savivertés jausma, kuomet jie gaudavo pelnytus
apdovanojimus uz individualias ir komandines uzduotis (rs=0,346). Sis kriterijus rodo, jog
stimuliuojanti funkcija turi biiti puoseléjama kiekvienoje organizacijoje, siekiant formuoti

palanky moralinj organizacijos klimata, taikant atitinkamus zaidybinimo elementus.
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Zemiau apteiktoje lenteléje atsispindi respondenty nuomoné, vertinant visy Zaidimo mechanikos

elementy poveikj darbuotojy savivertés didinimui ir organizacijos vertybiy suvokimui.

8 lentelé. Zaidybinimo mechanikos elementy koreliacinis rySys su stimuliuojanciais procesais (savivertés

ugdymas)
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Saviverté

Talenty valdymas vs.
Saviverte

Apdovanojimai vs.
Saviverté

Susitarimai vs. Saviverté

Graza vs. Saviverté

Laiméjimai vs. Saviverté

Toliau pateikiami tyrimo duomenis, reprezentuojantys respondenty pozitrj j diferencijuojancig
moralinio organizacijos klimato funkcijg, tai yra darbuotojy nuopelny pripazinimas, palankiai veikiantis
darbuotojy motyvacijg ir didinantis jy efektyvuma.

Vertinant kiek zaidybinimas turi sasajy su darbuotojy apdovanojimy veiksniu, nustatyta, kad
respondentams svarbu gauti pelnytus apdovanojimus (rs=0,430). Tokie duomenys rodo, jog vienas
esminiy organizacijos tiksly yra sukurti tokig darbuotojy nuopelny jvertinimo sistema, kuri turéty jtakos
motyvacijos augimui ir skatinty tikslinius orientyrus (iniciatyvuma, kiirybiskumg ir darbinj aktyvuma).
Tam, kad organizacijos pasiekty $iy tiksly (Zaidime iSauginty gyvybinga augala), galima pasinaudoti
tyrimo duomenimis, kurie rodo, jog:
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- respondentams svarbu i§stkiy ir bendradarbiavimo veiksniai (rs=0,422). Statistinis rySys tarp iy
elementy rodo, jog keliant darbuotojams naujus iSsiikius ir skatinant jy tarpusavio bendravima
galima padidinti bendra motyvacijos lygj ir padidinti darbuotojy efektyvuma;

- kolegy atvirumas ir noras pasidalinti informacija, o taip pat galimybé tobulinti savo derybinius
igtdzius (rs=0,400) ypatingy rySiy su bendro rezultato siekimu, tai yra kuo daugiau darbuotojai
tarpusavyje susitaria, tuo didesné tikimybé gauti apdovanojimus ir pasiekti uzsibrézta rezultatg.

Toliau pateikiamas detalizuotas koreliacinis rySys tarp Zaidybinimo elementy ir darbuotojy

nuopelny iSskirtinumo faktoriaus.

9 lentelé. Zaidybinimo mechanikos elementy koreliacinis rySys su diferencijuojanéia moralinio organizacijos
klimato funkcija
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,313 422 ,305
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Apdovanojimai

Bendradarbiavimas vs.
Apdovanojimai

Grjztamasis ry§ys vs.
Apdovanojimai

Talenty valdymas vs.
Apdovanojimai

Apdovanojimai vs.
Apdovanojimai

Susitarimai vs. Apdovanojimai

Graza vs. Apdovanojimai

Laiméjimai vs. Apdovanojimai

Pabréztina, jog zaidybinimo mechanikos elementy koreliacinis suderinamumas Su moralinio
organizacijos klimato diferencijuojanéia funkcija yra gana auks$tas (Cronbach o koeficientas = 0,85).
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Tai rodo, jog Sie zaidybinimo elementai gali bati vertinami kaip statistiSkai reikSmingi, siekiant tikslo —
padidinti darbuotojy motyvacija ir kurti teigiama organizacijos klimatg.

Apibendrinant zaidybinimo mechanikos elementy ir moralinio organizacijos klimato
apdovanojimy priemones, galima daryti iSvadas, jog organizacijai svarbu skatinti darbuotojus, suteikti
Igyvendinti Sias uzduotis padés teisingy zaidybinimo mechanikos priemoniy taikymas. Svarbu
prisiminti, kad tik tuomet, kai organizacija jvykdys Sias salygas, bus galima formuoti teigiamg
organizacijos klimatg ir kalbéti apie darbuotojy motyvacijos didinima.

Nemaziau svarbus moralinio organizacijos klimato elementas yra elgsenos formavimas arba
ugdomoji funkcija. Biitent todél buvo pasitlyta tyrimo dalyviams jvertinti Zaidybinimo mechanikos
elementy jtakq elgsenos formavimo modeliui organizacijoje. Bendra respondenty nuomonés yra pateikta
Zemiau esancioje lenteléje, kuri atspindi Zaidybinimo elementy ry$i su darbuotojy elgsena

organizacijoje.

10 lentelé. Zaidybinimo mechanikos elementy koreliacinis rysys su elgsenos modelio formavimu

Sig. (2-tailed) =
0,000

Konkurencija vs. Elgsena
Talenty valdymas vs.
Susitarimai vs. Elgsena
Laiméjimai vs. Elgsena

Grjztamasis rysys vs.
Elgsena

Bendradarbiavimas vs.
Elgsena

Galimybés vs. Elgsena
Elgsena

Apdovanojimai vs.
Elgsena
Graza vs. Elgsena

Issukiai vs. Elgsena

Issukiai vs.
Elgsena
Galimybés vs.
Elgsena
Konkurencija vs.
Elgsena
Bendradarbiavimas
vs. Elgsena
Grjztamasis rySys
vs. Elgsena
Talenty valdymas
vs. Elgsena
Apdovanojimai vs.
Elgsena
Susitarimai vs.
Elgsena

Graza vs. Elgsena
Laiméjimai vs.
Elgsena

Bendri tyrimo klausimai, kurie yra susije¢ su zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sasajy

vertinimu per elementy ir elgsenos rysj rodo auksta bendra suderinamuma (Cronbach o koeficientas =
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0,83). Analizuojant elgsenos ir zaidybinimo elementy rySius nustatyta, jog viso Zaidimo metu jy elgsenos
formavimui didziausig jtaka turéjo organizacijos indélis j darbuotojo bendrg vystymg ir augima, o kartu
ir galimybés ieskoti jvairiy kompromisy ir bendro sprendimo priémimo (rs=0,419). Taip pat tyrimo
duomenis rodo, kad kuo daugiau organizacija duoda grazos darbuotojams, tuo lengviau jiems siekti
laiméjimy, Kas teigiamai veikia bendrg elgseng darbo vietoje (rs=0,381). Ne maziau svarbus faktorius,
lemiantis teigiamos elgsenos formavimui turi vadovy vertinimas. Jeigu organizacijos vadovai pastebi
darbuotojy gebéjimus ir stengiasi juos tobulinti, darbuotojy elgsena Zenkliai geréja (rs=0,371). Bitina
mokslinéje literatiroje iSkeltas nuomones, jog jsitraukimas j naujas veiklas ir konkurencija skatina
teigiamos elgsenos formavimo procesus.

Atliekant tyrima, respondenty taip pat buvo teirautasi koks yra rysys tarp korporatyvinés veiklos
ir Zaidybinimo mechanikos elementy. Literatliros analizés metu paaiSkéjo, jog esminé korporatyvinés
veiklos uzduotis yra darbuotojy stimuliacijg, padedanti formuoti palanky organizacijos klimata.

Zemiau pateiktose paveiksluose pateikiami tyrimo metu gauti duomenys, atspindintys kiekvieno

zaidybinimo mechanikos elemento svarba korporatyvinés veiklos dedamiesiems vienetams.
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17 pav. Korporatyvinés veiklos ir Zaidybinimo mechanikos elementy sasajos (mean rank)

Remiantis respondenty atsakymai daroma i$vada, jog labiausiai zaidybinimo mechanikos

elementai veikia darbuotojy adaptacijos procesus, tai yra padeda darbuotojams lengviau prisitaikyti prie

organizaciniy poky¢iy ir pradéti atlikti naujas uzduotis. Bendras adaptacijos ir zaidybinimo mechanikos

elementy vidutinis rangas yra 4,39, kuris virsija visy kity grupiy vidutiniy rangy rodiklius. Taip pat $iai

grupei budingas auksc¢iausiais homogeniskumo koeficientas (Cronbach a koeficientas = 0,98).

Toliau pagal sgsajy stiprumg Zaidybinimo mechanikos elementai korporatyviniai moralinio

organizacijos klimato veiklos dedamieji rikiuojasi taip:

ugdymas, rodiklio vidutinio rango vertiniams 3,63, Cronbach « koeficientas = 0,97. Sie tyrimo
rezultatai patvirtinta mokslines prielaidas, jos Zaidybinimas turi didelés jtakos darbuotojy
visapusiSkam ugdymui ir organizacijos vertybiy bendram suvokimui;

grupiné motyvacija — vidutinis rango jvertinimas 2,90, Cronbach a koeficientas = 0,95. Nepaisant
to, jog darbuotojai ne taip aukstai jvertino § rySi, taCiau vis dél to tai jrodo, jog jeigu
organizacijoje vyrauja pozityvi aplinka, darbuotojy motyvacija darbu stipréja;

sekmeés fiksacija vidutinis rangas yra 2,77. Sis jvertinimas rodo, jog darbuotojams yra svarbi
organizacija, kurioje jie dirba ir butent §is rodiklis nusako darbuotojy lojalumo lygj respondenty
tarpe;

tarpusavio santykiai — jvertinimas 2,76. Apklausos metu paaiskéjo, jog zaidime taikomos
priemonés, kuriomis siekiama skatinti bendrg veikla, poilsj ir nedarbingje aplinkoje pabendrauti
su kolegomis, respondentams daznai suteikia nepatogumy ir tai, kad jie yra priversti dirbti jau
numatytose grupé€se, mazina jy motyvacijg ir bendrg darbinj efektyvuma;

emocinis rySys — jvertintas 2,45. Respondentai patvirtino prie§ tai gautus rezultatus, jog jiems

yra svarbus bendradarbiavimas ir kolegy pazinimas, taiau emocinis artumas tam nebitinas.
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Vertinant kaip konkretiis Zaidybinimo elementai veikia korporatyvinés veiklos dedamasias, tyrimo
rezultatai rodo, kad stipriausias rySys yra tarp zaidybinimo elementy ir moralinio organizacijos klimato
pasireiskia per:

- stipriausiai sgsajos yra tarp grupinés motyvacijos ir ugdymo procesy ir laiméjimy (rs =0,742, p
(Sig. 2 tailed) = 0,000);
Pabréztina, kad Siems procesams turi jtakos visi zaidybinimo elementai,

- emocinio ry$io formavimo rysys su zaidybinimu pasireiskia per bendradarbiavimo demencija (rs
=0,380);

- tarpusavio santykiai koreliuoja su grjiztamuoju rySiu (rs =0,410);

- sékmés fiksacijos elementams svarbu yra galimybiy suteikimo jvairové (rs =0,348).

Galiausiai tyrimo respondenty buvo paprasSyta jvertinti kaip Zaidybinimo mechanikos elementai
veikia tokius moralinio klimato veiksnius: savimonés jprasminima, lojalumg organizacijai ugdyma,
komandinés dvasios ugdyma, informacijos sklaidg ir darbuotojy informavima apie poky¢ius ir normy ir
vertybiy jsisgmonima.

Matuojant rysio stiprumq, kurj turi savimonés jprasminimas ir Zaidybinimo mechanikos elementai,
tyrimo rezultatai pavaizduoti neparametrinés statistikos pagalba, tai yra pavaizduoti vidutiniai rangai,

kurie atitinka vidutinius vertinimo vidurkius.
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18 pav. RySys tarp savimonés jprasminimo ir Zaidybinimo mechanikos elementy (mean rank)

Tyrimo rezultatai rodo, kad didziausias rySys tarp savimonés jprasminimo ir Zaidybinimo
mechanikos elementy atsiskleidzia per susitarimus ir laiméjimus (rs =0,765). Jeigu organizacija siekia
darbuotojy pripazinimo ir ugdyti jy bendrg savimong, ypatingas démesys taip pat turi buti skirtas ir

konkurencijai ir bendradarbiavimo vystymui (rs =0,749). Be to, formuojant darbuotojy pripazinimo
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mechanizmus, biitina diegti ir kontroliuoti apdovanojimy mechanizmus ir uztikrinti, kad darbuotojy
susitarimy galimybés biity maksimaliai skatinamos (rs =0,733). Visi Sie kriterijai atitinka salyga, jog p
= 0,000. Bendras $ios grupés suderinamumo koeficientas (Cronbach «) = 0,89. Tai rodo, jog eksperty
vertinimai yra panasis ir gali biiti interpretuojami, ieSkant sgsajy tarp zaidybinimo ir moralinio
organizacijos klimato.

Ieskant budy kaip padidinti darbuotojy motyvacija, labai svarbiu procesu tampa lojalumo
organizacijai ugdymas, kuris be kitag ko yra vienas i§ moralinio organizacijos klimato struktiiriniy
elementy. D¢l Siy priezasCiy tyrimo dalyviams buvo patikti klausimai, vertinantys kiek Zaidimo metu

taikomos priemonés turéjo jtakos jy lojalumo organizacijos ugdymui.
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19 pav. RySys tarp lojalumo organizacijai ugdymo ir Zaidybinimo mechanikos elementy (mean rank)

Kaip ir savinomeés jprasminimui, lojalumo ugdymui tat didziausig jtaka turi laiméjimai (rs=0,761).
Tadiau §iam kriterijui tokj pat poveikj darbo ir apdovanojimai. Siek tiek maZesnj, tatiau taip pat
reik§mingg poveik] turi ir susitarimai (rs=0,756). Taip pat Zaidimo metu dalyviai i$skyré, jog ju lojalumo
augimas turi ry§j su bendradarbiavimu ir konkurencija organizacijos viduje (rs =0,755). Tai rodo, jog
siekiant ugdyti lojalius organizacijai darbuotojus, vadovai privalo jvertinti darbuotojy nuopelnus ir juos
skatinti, be to organizacija turi skatinti bendradarbiavimg ir sveikg konkurencine aplinka. Visi auks¢iau
minéti zaidybinimo elementai ir jy poveikis moraliniam organizacijos klimatui vertinami su sglyga jog
p =0,000.

Tyrimo metu respondenty taip pat buvo papraSyta jvertinti ar Zaidybinimo elementy taikymas

paveiké jy darbg komandose ir kaip pasikeité darbuotojy poziiris j komandinj darbg. Zemiau
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pateiktame paveiksle atsispindi respondenty nuomong apie tai, kurie elementai labiausiai paveike jy

pritapima prie komandos ir kas paskatino proceso kaitg.

20 pav. Komandinés dvasios ugdymo ir Zaidybinimo mechanikos elementy santykis (mean rank)
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Tyrimo metu gauti duomenys rodo, kad stipriausias rySys tarp zaidybinimo ir moralinio
organizacijos klimato atsiskleidzia per bendradarbiavima (rs=0,828). Taip pat rySio stiprumui turi jtakos
apdovanojimai, laiméjimai ir susitarimai (rs =0,714). Maziausig jtaka darbuotojy komandinés dvasios
ugdymui turi griztamasis rySys, organizacijos graza ir konkurencija. Duomenys vertinti, esant salygai,
jog p = 0,000.

Tam, kad galétume nustatyti gilumines zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sgsajas,
biitina jvertinti ir organizacijos sklaidos poveikj darbuotojams. Tam tikslui pasiekti, respondentai turé¢jo
jvertinti Zaidybinimo elementus, kurie turi didZiausig jtakg moraliniams organizacijos Klimatui.

Mokslinéje literatiiroje pazyméta, jog tam, kad formuoti palanky organizacijos klimatg, reikia
jvertinti darbuotojy nuopelnus organizacijai ir butina nuolatiné komunikacija tarp organizacijos ir
darbuotojy. Sia prielaida patvirtina ir tyrimo metu gauti rezultatai. Respondentai teigia, kad batina
informuoti ne tik apie pasikeitimus organizacijoje, bet ir apie darbuotojy pasiekimus, tai yra laimé¢jimus
(rs=0,832). Be to tyrimo dalyviai nurodo, jog moralinio organizacijos klimato sklaidos veiksniui didelj
poveikj turi organizacijos graza (rs =0,832), tai yra kiek organizacija pastebi darbuotojy potencialg ir
padeda jo vystymui. Zaidimo metu isryskéjo ir tas faktorius, jog sklaidos ir Zaidybinimo rysys
atsiskleidzia per apdovanojimy ir susitarimy funkcijas (rs =0,787). Visi Sie rezultatai jrodo, jog
zaidybinimas turi didele jtakg moralinio organizacijos klimato formavimo procesams (su salyga, jog p

= 0,000).
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Toliau esanc¢iame paveiksle pateikiamas detalus zaidybinimo elementy ir moralinio organizacijos

klimato veiksniy rysys.

21 pav. Darbuotojy informavimo ir Zaidybinimo mechanikos elementy rySys (mean rank)
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Paskutinis vertinamasis moralinio organizacijos klimato reiSkinys yra normy ir vertybiy
jsisamonimo lygio pasikeitimas, taikant skirtingus Zaidimo elementus. Paveiksle yra pateikiama

respondenty nuomoné, susijusi su rysio tarp $iy reiskiniy stiprumo jvertinimu.

22 pav. Normy ir vertybiy jsisamonimo ry$ys su Zaidybinimo mechanikos elementais (mean rank)
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Bendradarbiavimas
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Respondentai nuomone didziausig poveikj moraliniam organizacijos klimatui zaidybinimas daro
per laim¢jimus ir apdovanojimus(rs =0,793). Taip pat svarbus veikiantysis faktorius yra ir susitarimy
galimybés (rs =0,777). Kiti zaidybinimo elementai neturi didelés jtakos su normy ir vertybiy
Jsisgmonimu organizacijoje. Poveikis vertinamas esant sglygai, jog p = 0,000.

Apibendrinant Zaidybinimo mechanikos elementy sgsajas su moralinio organizacijos klimato
sisteminio informavimo grupés veiksniais, tyrimo duomenys rodo, jog 21,58 proc. respondenty nurodg,
jog didZiausias zaidybinimo poveikis yra lojalumo ugdymui organizacijoje. Taip pat zaidybinimas turi
jtakos komandinés dvasios ugdymui, tam pritaré¢ 20,47 proc. apklaustyjy. Maziausiais poveikis yra

sisteminiam personalo informacijos veiksniui — 18,83 proc. respondenty.

4.3 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Pagrindinis tyrimo tikslas buvo nustatyti zaidybinimo taikomus elementus ir nustatyti jy
reik§mingumg darbuotojams, be to apibrézti kokios yra sgsajos tarp taikomy zaidybinimo elementy ir
moralinio organizacijos klimato ir galiausiai jvertinti koks yra zaidybinimo poveikis moraliniam
organizacijos klimatui.

Zaidimo metu organizacijoje buvo pritaikyti skirtingu Zaidybinimo elementy komponentai. Visi
tyrimo respondentai vieningai pritaria, jog reikSmingiausi komponentai yra komandos, nustatytos
taisykleés ir vizualinis darbuotojy pasiekimy, laime¢jimy ir apdovanojimy atvaizdavimas. Taikant Sias
priemones buvo pazyméta, jog darbuotojy motyvacija augo, o zZaidimo metu atlickamy uZduociy
efektyvumas didéja. Be to buvo iSsiaiskinta, jog tyrimo dalyviams yra sudétinga dirbti i§ anksto
paskirtose komandose, nes Sios srities specialistai daznai dirba pavieniui ir jiems yra sudétinga prisitaikyti
prie kolektyvinio darbo ir nuolatinio bendravimo su kolegomis. Taip pat atsirado sunkumy, kai Zaidimo
dalyviai turéjo pasiekti vieno bendro komandinio tikslo, tai yra jy augalo gyvybingumas priklausé¢ nuo
uzduociy, kurias jie turéjo atlikti kartu, o ne pavieniui (kaip jie yra pratg).

Zaidimo metu buvo stengiamasi sukurti tokias salygas, kurios i3Saukty skirtingy emocijy
atsiradimg, taip siekiant iSsiaiSkinti kokias dazniausiai emocijas patyria Zaidimo dalyviai skirtingose
situacijose ir kaip jos paveikia jy bendra elgsena. Bendrai dalyviai i$skyré, jog zaidimo metu btidingos
emocijos kiek teigiamos (susidoméjimas, malonumo jausmas, mégavimasis, nuostaba) kiek neigiamos
emocijos (stresas, nuovargis, nerimas, nervingumas, baimé). Tac¢iau dazniausiai patiriamos emocijos yra
augimas, stresas, nuostaba, nuovargis ir dziaugsmas. Tokie rezultatai rodo, jog nepaisant teigiamo
zaidybinimo poveikio dalyviams, jie vis dél to nesijaucia visiskai komfortabiliai, o nuolatinis nuovargis
gali neigiamai paveikti jy efektyvuma ir motyvacija darbu.

Kiti tyrimo metu gauti duomenys, kurie yra susije su dalyviy bendru progresu ir bendry santykiy

kaita, galima paminéti, jog dauguma visgi teigia, jog jaucia pokycius, kurie teigiamai atsiliepia jy darbo
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efektyvumui ir mano, jog zaidimas padéjo jiems suvokti bendrus organizacijos tikslus. Be to yra
nustatyta, jog zaidimas turéjo didelés jtakos dalyviy santykiy kaitai. Bendro tikslo siekimas padéjo
darbuotojams adaptuotis prie komandinio darbo, pageré¢jo bendradarbiavimas, o asmeniniy rysiy
atsiradimas palengvino visg grjztamojo rysio procesg.

Vertinant zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sgveika per skirtingy santykiy prizme,
tyrimo metu pazyméta, jog labiausiai sgveika atsiskleidzia per individualius santykius. Taip pat
paaiskéjo, jog zaidybinimo elementai, darantys didziausig jtaka santykiy kaitai yra galimybés, laiméjimai
ir bendradarbiavimas. Respondentai pazyméjo, jog zaidimo metu beveik nepakito jy santykiai su
vadovais. Vertinant $iy veiksniy rysj biitina paminéti, jog visgi nepavyko paveikti darbuotojy ir vadovy
santykius.

Gauti duomenis parodé labai teigiamas tendencijas. Dauguma respondenty visiskai pritaria, jog
dalyvavimas Zaidime teigiamai paveiké jy savivertés augima. Be to jie pazymejo, jog zaidimas tur¢jo
itakos laim¢jimy siekimui. Be to svarbus Zaidybinimo elementas, turintis poveikj savivertés augimui yra
talenty valdymas ir suteikiamos galimybés. Tyrimo dalyviai teigia, jog jeigu jie yra vertinami uz pelnytai
gautus apdovanojimus,, organizacija pastebi jy gebéjimus ir juos vysto, darbuotojy motyvacija auga labai
sparc€iai, o pacio darbo efektyvumas Zenkliai kyla.

Visuomet labai sudétinga jvertinti veiksnius, kurie gali paveikti bendrg darbuotojy elgsena ir
padéti sukurti teisingus elgsenos formavimo procesus. Sis tyrimas parode¢, jog didziausia jtaka darbuotojy
elgsenai turi talenty valdymas ir naujos galimybés. Tai reiskia, kad organizacija turi sukurti tokius
mechanizmus, kurie padéty pastebéti darbuoty gebéjimus ir pasiekimus, juos jvertinti ir suteikti
kiekvienam galimybes, atitinkancias organizacijos ir individualius poreikius.

Taip pat iSryskéjo, jog zaidimas ypatingai stipriai paveiké skirtingus adaptacijos procesus.
Zaidimo mentoriy uzduotis padéjo dalyviams lengviau prisitaikyti prie kintandios aplinkos, salygu,
taisykliy ir apribojimy. Tokig patirtj gali pritaikyti ir realioje situacijoje, kuomet organizacijoje vyksta
poky¢iai ir darbuotojams sudétinga adaptuotis prie naujy darbo salygy.

Siekiant suvokti kaip zaidybinimas paveiké darbuotojy savimonés jprasminima, tyrimo rezultatai
rodo, jog darbuotojams yra lengviau suvokti savo vieta organizacijoje, kuomet jie veikia teigiamoje
aplinkoje (misy atveju organizacijos klimate), yra sveika konkurenciné aplinka ir darbuotojai yra
nusiteike bendradarbiauti, tai yra skatinami jvairaus pobiidzio susitarimai. Siy faktoriy jgyvendinimas
uztikrina teigiamg organizacijos moralinj klimatg ir nuolatos auganc¢ig darbuotojy motyvacija.

Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato saveika ypatingai pasireiskia per darbuotojy
lojalumo ugdymo vertinimg. Respondentai vél iSskyré apdovanojimus, kaip reiSkinius, padedancius
formuoti jy lojaluma organizacijai. Tai rodo, jog siekiant uztikrinti palankaus moralinio organizacijos
klimato formavimg organizacijoje, uztikrinti darbuotojy motyvacijg ir jy efektyvumg, organizacijos

vadovai turi privalo jvertinti darbuotojy indélj j organizacijos tiksly siekimg ir visokeriopai tai skatinti.
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Taip pat biitina skatinti tam tikrg konkurencijg ir bendradarbiavimg, dirbant tiek individuliai, tiek
komandose.

Galima teigti, jog nagrinéjamu atveju, Zaidimas pasieké savo tikslg — tai yra padéjo ugdyti
komandinio darbo dvasia organizacijoje. Si teiginj patvirtina tyrimo metu gauti rezultatai. Respondentai
mano, jog bendradarbiavimas ir susitarimai skatina darbuotojy nebijoti darbo komandose ir padeda jiems
jveikti psichologines klittis. Be kitg ko, zaidime dalyvaujantys darbuotojai pradéjo skatinti griztamajj
ry$], kuris néra nustojo biiti tapatinamas su griezta kritika, o suvokiamas kaip priemoné, padedanti siekti
bendro tikslo.

Tyrimo metu respondentai dar pabrézé, kad sklandziam organizacijos darbui jtakos turi
informacijos sklaidos procesai. Jie iSskyré, jog bendradarbiavimas uztikrina bendro tikslo siekima,
griztamasis rySys padeda didinti efektyvuma, o apdovanojimai ir laiméjimai garantuoja darbuotojy
motyvacijos augimg ir teigiama organizacijos klimato formavima.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jog Zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato
sasajos yra labai stiprios. Ivertinus Siy sasajy rysj per skirtingus zaidybinimo ir moralinio organizacijos
klimato elementus paaiskéjo, jog zaidybinimas turi teigiamg poveikj organizacijos klimato formavimui.
Be to, zaidybinimo déka galima ne tik didinti darbuotojy efektyvuma, formuoti elgseng ar skatinti jy
susidoméjimg darbu, svarbiausia, kad galima ugdyti darbuotojy motyvacija, kuri vienu svarbiausiu

veiksniu, uztikrinan¢iy sékmingg organizacijos vystyma.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize, jvertinus skirtingy mokslininky nuomones ir atlikus

zaidybinimo ir moralinio organizacijos klimato sgsajy tyrima, galima pateikti iSvadas:

1. nors zaidybinimo reiSkinys yra gana naujas ir mokslinéje erdveje dar nedaug iStirtas
fenomenas, jis tampa vienu moderniausiy ir populiariausiy metody, taikomy organizacijose.
Remiantis mokslinés literatiros analize nustatyta zaidybinimo svarba organizacijai ir
pagrindiniai Sio reiskinio metmenys:

- zaidybinimo fenomenas yra unikalus reiskinys, galintis daryti poveiki organizacijos
vystymo ir darbuotojy elgsenos formavimo procesams. Zaidybinimas padeda
racionaliai formuoti reikiamg darbuotojy elgseng, kuri atitinka ne tik organizacijos
reikalavimus, bet yra proporcinga darbuotojy poreikiams ir skatina jy motyvacija;

- zaidybinimas yra efektyvus instrumenty kompleksas, galintis ne tik gauti rezultatus po
tam tikro laiko, bet ir suteikti pasitenkinimg darbuotojams paciu zaidimo procesu;

- Sis reiSkinys gali uztikrinti naujy strategijy, artimy rySiy tarp organizacijos ir
darbuotojy potencialo kiirima;

- pagrindiniai zaidybinimo metmenys (elementai) yra komponentai, mechanika ir
dinamika;

2. organizacijos klimato samprata yra placiai zinoma moksliniame pasaulyje. Jau yra istirta, kad
palankus organizacijos klimatas organizacijoje uZtikrina darbo efektyvumo didé¢jimag ir
darbuotojy motyvacijos augimg. Taip pat nusistovéjo nuomoné, jog formuojant organizacijos
klimatg bitina atsizvelgti } emocin; konteksta, kurio déka iSskiriami trys pagrindiniai
organizacijos klimato struktliriniai elementai: psichologinis, socialinis ir moralinis
organizacijos klimatas:

- darbe pasirinktas tiriamasis objektas moralinis organizacijos klimatas yra orientuotas j
darbuotojy skatinimg tam tiktose motyvacinés sistemos ribose, kuriy pagrindinius
tikslu tampa bendro tikslo siekimas, darbuotojy nuopelny pripazinimas ir jy skatinimas;

- kuriant palanky moralinj organizacijos klimatg organizacija turi galimybiy paveikti
individy vidinés motyvacijos mechanizmus, kurie uztikrina jy prigimtinio poreikio —
biiti pripazintam — jgyvendinima:

- moralinio organizacijos klimato dedamosios, kurios turi sgsajy su zaidybinimu, yra
sisteminis personalo informavimas, korporatyviniy renginiy organizavimas, oficialus
nuopelny pripazinimas ir tarpusavio santykiy reguliavimas. Siy reiskiniy saveika
atsiskleidzia Zzaidimo metu, kuomet taikant skirtingus zaidybinimo elementus kinta

moralinis organizacijos klimatas, o tai reiSkia, jog auga darbuotojy motyvacija darbui,



3.

Sio darbo eigoje buvo sudarytas koncepcinis modelis, kuris pavaizduoja zaidybinimo elementy

ir moralinio organizacijos sgveika. Toks modelis suteiké galimybiy jzvelgti kokie zZaidybinimo

elementai labiausiai veikia moralinio organizacijos klimato formavimg ir kaip Sie reiSkiniai yra

susije su darbuotojy motyvacijos didinimo galimybémis;

empirinis tyrimas atliktas vertinant, koks yra zaidybinimo poveikis moraliniam organizacijos

klimatui (remiantis ,,IT Innovation organizacijos pavyzdziu). ISanalizuoti anketinés paklausos

duomenys rodo:

zaidimo metu organizacijoje taikomi Visi zaidybinimo komponentai, mechanikos ir
dinamikos elementai. Taikant Sias priemones respondentai patvirtino, jog darbuotojy
motyvacija augo, o zaidimo metu atlickamy uzduociy efektyvumas didéjo;

labiausiai reik§mingi zaidybinimo komponenty elementai yra komandos, taisyklés ir
pasiekimy vizualinis atvaizdavimas;

nustatyta, jog zaidybinimo dinamikos elementai — apribojimai ir taisyklés — yra svarbis
veiksniai, turintys jtakos darbuotojy motyvacijai. Kitas zaidybinimo dinamikos
elementas — emocijos. Emocinio konteksto vertinimas atskleidé, kad nepaisant siekio
maksimaliai adaptuoti Zaidimo dalyvius, visgi jie patyria stresg ir nuovargj. Nepaisant
to, apklaustieji patikino, jog zaidimo metu atlieckamos uzduotys tur¢jo ijtakos jy
efektyvumo augimui ir padéjo jiems suvokti bendrus organizacijos tikslus. Be to
respondentai patikino, jog Zaidybinimas turéjo jtakos jy progresui, pakito jy santykiai
su kolegomis, tapo lengviau bendradarbiauti, atsirado stipresnis rySys ir grjZtamojo
ry$io galimybes;

tyrimo rezultatai parod¢, jog zaidybinimo mechanikos elementai turi didelj poveik;
moraliniam organizacijos klimatui. Vertinant atskiras moralinio organizacijos klimato
grupés, tyrimo duomenis leidzia daryti iSvadas, jog santykiams didZiausig poveik] turi
188tikiai ir griZtamasis rySys. Nuopelny jvertinimo grupei svarbis yra apdovanojimai,
bendradarbiavimas, komandinis darbas ir i§Stkiai. IeSkant sgsajy tarp korporatyvinés
veiklos dedamosios ir zaidybinimo iSskirtini laiméjimai, i$Stkiai, galimybés ir
bendradarbiavimas. Galiausiai sisteminei moralinio klimato grupei didziausia poveikj
turi tokie Zaidybinimo elementai taip laim¢jimai, apdovanojimai, bendradarbiavimas,
susitarimai ir galimybés;

vertinant bendra Zaidybinimo poveikj moraliniam organizacijos klimatui, galima teigti,
jog zaidybinimas turi teigiamg poveikj organizacijos klimato formavimui, kas savo
ruoztu ne tik didina bendra darbuotojy efektyvuma, elgseng ar susidoméjima darbu, bet
ir ugdo darbuotojy motyvacija, uztikrinanc¢ig nepertraukiamg organizacijos vystyma ir

tobuléjima.
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Tyrimo klausimynas

Priedas Nr. 1

1. Kokie apdovanojimai ir darbuotojy pasiekimy vertinimai, kurie yra pateikti lenteléje Zemiau, taikomi jlisy
Zaidime (pazZymékite ar taikomi ar netaikomi) ir kas labiausiai yra jums asmeniskai priimtina.

Ivertinkite 10 baly sistemoje, kai 1 — maziausiai reikSmingas, 0 10 — daugiausiai reik§minga:

Komponentai

Taikomi

Netaikomi

ReikSmingumas

w

4

5 6 7

8

Pasiekimai

-
.
-

Roliy pasidalijimas

Zenkleliai

Vadovy kovos

Kolekcijos

Tarpusavio kovos

Zaidimo taisykliy instrukcijos

Dovanos

Pasiekimy lenta

Lygiai

Taskai

Testas

Asmeniniy gebéjimy
panaudojimas

Komandos

Virtualios gerybés

Bonusai

0 ) o oy )y ap a) )t
o | e e g

B e v O

L N I R A AN Y
R e
R T N N RO
R e

R I R A

o 1 e 1 1 e e R
B O N §

2. Trumpai pakomentuokite ar Zaidime taikomi kokie nors apribojimai (Apribojimai — veiksmai, kurie yra
draudziami Zaidimo metu arba taisykles, kurios apriboja jiisy ar komandos veiksmus).

3. Kiek zaidimo apribojimai veikia jiisy motyvacija:

Visiskai neveikia

1 2

3

4 5

DT T stipriai veikia

96



4. Pazymékite kokios emocijos kyla zaidimo metu (pazymékite varnele jums tinkamas emocijas Salia
esanciuose stulpeliuose):

Skausmas Palaima Sugniuzimas Augimas
Susitaikymas Susirtipinimas Mégavimasis Stresas
BeviltiSkumas Palengvéjimas Sokas Saugumas
Pilnatvé Liadesys Malonumo jausmas Nerimas

Baimé Ripestis Pasibjauréjimas Susidoméjimas
Nervingumas Inirsis Neapykanta Nuovargis
Nuostaba Ramybé Siluma GeranoriSkumas
Pavydas Dziaugsmas VieniSumas Pyktis

5. Ivardinkite 5 emocijas, kurias dazniausiai patiriate Zaidimo metu:

6. Trumpai pakomentuokite ar zaidime taikomos kokios nors taisyklés:

7. Ar esamos taisyklés veikia jisy motyvacija:

1 2 3 4 5

Visiskai neveikia | 1T Stipriai veikia

8. Trumpai pakomentuokite ar Zaidimo eigoje jauciate kokj nors progresa, susijusj su kasdieniniy darbu
atlikimu:

9. Kiek progresas, susijes su jiisy kasdieniniy darbu atlikimu, veikia jasy motyvacija:

1 2 3 4 5
Visiskai neveikia | | stipriai veikia

10. Trumpai pakomentuokite ar zaidimas turéjo jtakos jasu santykiams organizacijoje:

11. Kiek santykiy kaita veikia jisy motyvacija:

1 2 3 4 5

Visiskai neveikia ||| Stipriai veikia

97




12. Kaip reiskiniai, kurie yra pateikti lentel¢je Zemiau veikia SANTYKIUS organizacijoje? [vertinimus
pateikite skaléje nuo 1 iki 5, kuomet 5 — labai gerai veikia, 1 — labai blogai veikia:

Individualiis Tarpusavio

Grupés

Darbuotojo ir vadovo

1123 |4]5]1]2]3

4 15]1

2 1314

5112

31415

I8Sukiai

Galimybés

Konkurencija

Bendradarbiavimas

GrjZtamasis rysys

Talenty valdymas™

Apdovanojimai

Susitarimai

Graza**

Laiméjimai

*Talenty valdymas — darbuotojy gebéjimy ir jgidziy kokybiskas panaudojimas ir vystymas

**Grgza — organizacijos investicijos j darbuotojg

13. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Isstikiai, su kurias susidiiriau Zaidimo metu, keicia
mano elgseng darbe

I88tkiai, kuriuos jveikiau zaidimo metu, padidino
mano saviverte

Iveikiant naujus i$8iikius yra didesné galimybé man
gauti apdovanojima

14. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Naujos galimybeés, kurios atsirado Zaidziant, turi
jtakos mano elgsenai darbo vietoje

Kai man suteikiamos naujos galimybés, mano
saviverté didéja

Mano ir kolegy apdovanojimai skatina mane siekti
vis naujy laiméjimy ir biiti apdovanotu

15. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Didéjanti konkurencija darbe veikia mano asmening
elgseng

Konkuruodamas su kitais darbuotojais, jauciu
savivertés didéjima

Kuo didesné konkurencija atsiranda zaidimo metu,
tuo labiau as siekiu laiméti ir gauti apdovanojimus
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16. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nuo bendravimo su kolegomis keic¢iasi mano
elgsena, tampu atviresnis

Mano saviverté auga, kuomet galiu laisvai
bendradarbiauti su savo kolegomis

Kuo a$ labiau bendradarbiauju su kolegomis
zaidimo metu, tuo didesné tikimybé biiti
apdovanotam

17. Jvertinkite sekanCius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Esant nuolatiniam grjZtamajam rysius, galiu
kontroliuoti ir keisti savo elgseng

Gaunat grjztamajj ry§j i$ kolegy ir vadovy, stipréja
mano saviverté

Mano apdovanojimy skai¢ius auga, jeigu gaunu
griZtamajj rysj

18. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Jeigu vadovai jvertina mano gebéjimus, stengiuosi
elgtis geriau

Kuo daugiau organizacija investuoja j mano talenty
ugdyma, tuo labiau auga mano saviverté

Pastebiu, jog mano turimi jgtdziai ir gebéjimai
padeda gauti daugiau apdovanojimy

19. Ivertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Kai gaunu apdovanojimus, mano elgsena geréja

Mano saviverté ypatingai stipréja, kai gaunu
pelnytus apdovanojimus

Kuo daugiau gaunu apdovanojimu, tuo labiau noriu
dirbti

20. Jvertinkite sekancius teiginius:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Zaidimas skatina mus ie§koti kompromisy, o tai turi
didelés jtakos mano elgsenai

Ivairis susitarimai su kolegomis suteikia man
galybiy jaustis stabiliai

Jeigu a$ koordinuoju savo veiksmus su kolegomis,
lengviau gaunu apdovanojimus
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21. Jvertinkite sekancius teiginius:

Vms.kal Nesutinku Sutinku VIS.ISkal
nesutinku sutinku

Organizacijos investicijos ] mane kei¢ia mano

elgseng organizacijos atzvilgiu

Galimybés dalyvauti zaidime padidino mano

saviverte

Savo apdovanojimus zaidimo metu vertinu kaip

organizacijos investicijg ] mane

22. Ivertinkite sekancius teiginius:
isiskai . . isiskai

Visiska Nesutinku Sutinku Visiska
nesutinku sutinku

Zaidimo metu gaunu daugiau apdovanojimy, o tai
pakeité mano elgseng

Kai mano laiméjimus pripaZzjsta kolegos ir vadovai,
jauciuosi pakylétas

Mano laiméjimus pastebi kolegos ir vadovai

23. Nurodykite kaip stipriai elementai, nurodyti vertikaliame stulpelyje veikia korporatyvinés veiklos
dedamasias, kurios nurodytos lentelés horizontaliame stulpelyje. Ivertinkite 10 baly sistemoje ir
parasykite atitinkama skaiciy, kai 1 — visiSkai neveikia, o 10 — veikia labai stipriai:

Emocinio Tarpusavio Gruping Ugdyma Sékmés Adaptacija
rysio santykius | motyvacija? fiksacija®
ugdyma'
I8sukiai
Galimybés

Konkurencija

Bendradarbiavimas

GrjZtamasis rySys

Talenty valdymas*

Apdovanojimai

Susitarimai

Graza**

Laiméjimai

*Talenty valdymas — darbuotojy gebéjimy ir jgudziy kokybiskas panaudojimas ir vystymas

**Grqza — organizacijos investicijos j darbuotojg

Y Emocinio rysio ugdymas — emocinis artumo tarp darbuotojy skatinimas ir vystymas
2 Grupiné motyvacija - tarpusavio santykiy formavimas ir reguliavimas kolektyve, kuris formuojamas pozityvioje aplinkoje

ir palieka gerus prisiminimus darbuotojams

3 Sekmes fiksacija - tai yra geriausia priemoné, padedanti atkreipti démesj j organizacijos pasiekimus bei formuojanti

teigiamq darbuotojy poziurj j paciq organizacijg
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24. lvertinkite kaip elementai, patiekti lenteléje Zemiau, veikia savimonés jprasminimg organizacijoje

Visiskgi Mazai VeikiaTu:ri ne(.ii(.ieli Turi di.dglj

neveikia poveikj poveikj
Issukiai - I - I
Galimybés N B N B
Konkurencija B B r B
Bendradarbiavimas I [ r [
Grjztamasis rySys B B [ B
Talenty valdymas N B N B
Apdovanojimai N B N B
Susitarimai N [ r [
Graza M M [ M
Laiméjimai B B [ B

25. Ivertinkite kaip sekantys elementai veikia lojalumo organizacijai ugdyma:

Visi§_k;_1i Mazai VeikiaTuri ne(.iic.leli Turi di.d§11

neveikia poveikj poveikj
Isstukiai N [ M [
Galimybés B B r [
Konkurencija - B r B
Bendradarbiavimas B B I B
Grjztamasis rySys N B N B
Talenty valdymas N B r B
Apdovanojimai - B r B
Susitarimai - B M B
Graza [ [ [ [
Laiméjimai N B N B

26. Ivertinkite kaip sekantys elementai veikia komandinés dvasios ugdyma:

Visi§_ka_1i Mazai VeikiaTuri nedideli Turi di'df.:li

neveikia poveikj poveikj
Isstikiai M M I [
Galimybés r r r r
Konkurencija M - - -
Bendradarbiavimas r - - -
Grjztamasis rysys M - M M
Talenty valdymas M M [ [
Apdovanojimai M - - M
Susitarimai r r [ M
Graza [ [ [ [
Laiméjimai M M [ [
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27. Ivertinkite kaip sekantys elementai veikia informacijos sklaidg ir darbuotojy informavima apie
poky¢ius (Informacijos sklaida — tai darbuotojy informavimas, pateikiant teisingg ir naudingg
informacijq, verbalinémis ir neverbalinémis priemonémis, apie pokycius ir svarbius jvykius ,vykstancius
organizacijoje):

ViSiéika.li Mazai VeikiaTuri nedideli Turi di.d?li

neveikia poveiki poveiki
Issukiai I I I I
Galimybés N [ M [
Konkurencija N B r B
Bendradarbiavimas N [ r B
Grjztamasis rySys N B M [
Talenty valdymas B B [ [
Apdovanojimai N [ M [
Susitarimai - B r B
Graza M M [ M
Laiméjimai N [ M [

28. Ivertinkite kaip sekantys elementai veikia normy ir vertybiy isisamonima darbuotojy tarpe (Normy ir
vertybiy jsisgmonimas — yra organizacijoje siekis pertekti puoseléjamas normas, kultiiros ypatumus,
kurios, savo ruoztu, turi biti puoseléjamos darbuotojy):

Visié:k'c_li Mazai VeikiaTuri ne(.iic.lelj Turi di.d?li

neveikia poveikj poveikj
I58ukiai - I - I
Galimybés N [ M [
Konkurencija - B r B
Bendradarbiavimas I [ r [
Grjztamasis rysys B B [ B
Talenty valdymas N B N B
Apdovanojimai B B r B
Susitarimai N [ r [
Graza M M [ M
Laiméjimai B B r B
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