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Santrauka

Baigiamajame projekte analizuojama zaidybinimo elementy jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg ir
technostresui skaitmeninés transformacijos kontekste. Sparciai diegiamos verslo valdymo sistemos
(CRM, ERP) organizacijose daznai sukelia darbuotojy jtampa, todé¢l ieSkoma buidy didinti motyvacija
ir mazinti technologinj nesauguma. Nors zaidybinimas vertinamas kaip efektyvi priemoné, triksta
empiriniy duomeny apie specifiniy elementy poveikj darbuotojy psichologinei biisenai intensyviy
technologiniy poky¢iy metu.

Darbo tikslas — remiantis Savideterminacijos teorija (SDT), nustatyti Zaidybinimo elementy poveikj
darbuotojy jsitraukimui ir technostresui bei atskleisti §io poveikio mechanizmus per psichologiniy
poreikiy (autonomijos, kompetencijos, bendrumo) tenkinimga.

Teoringje dalyje analizuojama Zaidybinimo samprata, taikymas ne zaidimy kontekste bei sgsajos su
darbuotojy jsitraukimu. I$skiriami trys pagrindiniai elementy klasteriai: pasiekimy (taskai, lygiai),
jgalinimo (griZztamasis rySys, tikslai) ir socialiniai (reitingai, bendradarbiavimas). Sudarytas
konceptualus tyrimo modelis grindziamas prielaida, kad Zaidybinimas veikia ne tiesiogiai, o
medijuojant psichologiniams poreikiams.

Empirinéje darbo dalyje pristatoma kiekybinio tyrimo metodologija ir rezultatai. Apklausti 229
respondentai, dirbantys privaciame ir vieSajame sektoriuose, kurie savo veikloje naudoja zaidybiniais
elementais papildytas sistemas. Duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika, tiesin¢ regresiné
analiz¢ ir mediacijos modeliavimas (PROCESS macro).

Tyrimo rezultatai apima trijy pagrindiniy hipoteziy vertinimg. Pirmoji hipoteze, teigianti, kad
zaidybinimas tenkina psichologinius poreikius, pasitvirtino: nustatyta, kad darbuotojo pasiekimy
vizualizacija reikSmingai stiprina kompetencija, o jgalinimo elementai (pvz., momentinis griztamasis
rySys) — autonomijg. Antroji hipotezé dél poveikio isitraukimui taip pat pasitvirtino (nustatyta pilna
mediacija), taciau iSrySkejo du skirtingi keliai: teigiamas poveikis per autonomijos stiprinimg ir
neigiamas poveikis per bendrumo jausmg. Si anomalija rodo, kad skaitmeninés transformacijos
salygomis pertekliné socializacija (pvz., reitingai) veikia kaip kognityvinis trikdis. Tre¢ioji hipoteze,
kad Zaidybinimas maZzina technostresa, nepasitvirtino — statistiSkai reik§mingo rySio nerasta.

Darbe daroma iSvada, kad efektyviausias zaidybinimas yra tas, kuris orientuotas j individualy
darbuotojo igalinimg ir meistriSkumo auginimg, o technostreso valdymas reikalauja ne motyvaciniy,
bet edukaciniy ir vadybiniy sprendimy.
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Summary

The Master thesis analyzes the influence of gamification elements on employee engagement and
technostress in the context of digital transformation. The rapid implementation of business
management systems (CRM, ERP) often causes employee tension, prompting a search for
motivational solutions. Although gamification is considered effective, there is a lack of empirical data
on its impact on employees' psychological state during intensive technological changes.

The aim is to determine the impact of gamification elements on engagement and technostress based
on Self-Determination Theory (SDT), and to reveal the mechanisms of this impact through the
satisfaction of psychological needs (autonomy, competence, relatedness).

The theoretical part analyzes the concept of gamification, its application in non-game contexts, and
its links to engagement. Three main clusters of elements are distinguished: achievement (points,
levels), empowerment (feedback, goals), and social (rankings, cooperation). The research model is
based on the assumption that gamification works indirectly, mediated by psychological needs.

The empirical part presents the quantitative research methodology and results. The study involved
229 respondents working in private and public sectors using gamified systems. Descriptive statistics,
linear regression analysis, and mediation modelling (PROCESS macro) were used for data analysis.

The research results cover the evaluation of three main hypotheses. The first hypothesis, stating that
gamification satisfies psychological needs, was confirmed: it was found that the visualization of
employee achievements significantly strengthens competence, while empowerment elements (e.g.
instant feedback) enhance autonomy. The second hypothesis regarding the impact on engagement
was also confirmed (full mediation established), but two different paths emerged: a positive impact
through the strengthening of autonomy and a negative impact through the sense of relatedness. This
anomaly indicates that in the conditions of digital transformation, excessive socialization (e.g.,
leaderboards) acts as a cognitive distraction. The third hypothesis, that gamification reduces
technostress, was not confirmed — no statistically significant relationship was found.

The study concludes that the most effective gamification is one focused on individual empowerment
and mastery development, while technostress management requires educational and managerial
solutions rather than motivational ones
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Paveiksly sgrasas

1 pav. Konceptualus tyrimo modelis: Zaidybinimo elementy poveikis per SDT poreikius



Savokuy ir terminy Zodynas

Autonomija (angl. Autonomy) — vienas i§ trijy pagrindiniy psichologiniy poreikiy pagal
Savideterminacijos teorijag (SDT). Tai asmens pojitis, kad jis pats kontroliuoja savo veiksmus, turi
pasirinkimo laisve ir veikia vedamas savo valios, o ne iSorinés prievartos (Deci & Ryan, 2000). Darbo
kontekste tai reiSkia galimybe savarankiskai priimti sprendimus.

Bendrumas (angl. Relatedness) — psichologinis poreikis jaustis susijusiam su kitais, biiti socialinés
grupés ar komandos dalimi, ripintis kitais ir jausti, kad kiti riipinasi tavimi (Deci & Ryan, 2000).
Zaidybinimo kontekste §j poreikj tenkina socialinés sgveikos elementai (bendradarbiavimas,
komandiniai i$Sukiai).

Darbuotojy jsitraukimas (angl. Employee Engagement) — pozityvi, pasitenkinimg teikianti, su
darbu susijusi psichologiné buisena, kuriai buidingas energingumas (angl. vigor), atsidavimas (angl.
dedication) ir pasinérimas (angl. absorption) (Schaufeli et al., 2002). Siame darbe jsitraukimas
traktuojamas ne kaip momentiné emocija, o kaip tvari afektiné-kognityviné buisena.

Jungtiné technologiju priémimo ir naudojimo teorija (UTAUT) — modelis, paaiSkinantis vartotojy
ketinimus naudotis informacinémis technologijomis ir vélesn¢ jy naudojimo elgseng per keturis
pagrindinius veiksnius: veiklos naudingumo lukes¢ius, pastangy likesCius, socialing jtaka ir
palankias salygas (Venkatesh et al., 2003).

Kompetencija (angl. Competence) — psichologinis poreikis jaustis efektyviu sgveikaujant su
aplinka, gebéti atlikti uzduotis ir patirti meistriSkumo jausma (Deci & Ryan, 2000). Skaitmeninés
transformacijos kontekste tai tiesiogiai susij¢ su darbuotojo pasitikéjimu savo gebéjimu naudotis
naujomis technologijomis.

Motyvacijos internalizavimas (angl. Internalization of Motivation) — procesas, kurio metu asmuo
perima iSorines vertybes, nuostatas ar reguliavimo normas ir pavercia jas savomis, taip didindamas
elgesio autonomiskumg (Ryan & Deci, 2000). Tai yra pagrindinis mechanizmas, leidziantis iSoring
motyvacijg paversti tvaresne elgsena.

Motyvacijos kontinuumas (angl. Motivation Continuum) — Savideterminacijos teorijos (SDT)
modelis, apibiidinantis motyvacijos spektra, kuris tgsiasi nuo motyvacijos stokos (amotivation) per
skirtingus iSorinés motyvacijos lygius iki vidinés motyvacijos (intrinsic motivation), priklausomai
nuo elgesio autonomijos laipsnio (Gagné & Deci, 2005).

Savideterminacijos teorija (SDT) (angl. Self-Determination Theory) — makro-motyvaciné teorija,
teigianti, kad zmogaus vidiné motyvacija, psichologin¢ gerove ir asmeninis augimas priklauso nuo
trijy universaliy psichologiniy poreikiy — autonomijos, kompetencijos ir bendrumo — patenkinimo
(Deci & Ryan, 1985). Siame darbe SDT naudojama kaip mediacinis mechanizmas, aiskinantis
zaidybinimo poveikj.

Skaitmeniné transformacija (angl. Digital Transformation) — procesas, kurio metu organizacija,
pasitelkdama skaitmenines technologijas (pvz., dirbtinj intelekta, procesy automatizavimg), i§ esmes
keicia savo veiklos procesus, verslo modelius ir vertés kirimo grandines (Vial, 2019). Siame darbe ji
analizuojama kaip privalomo ir intensyvaus technologinio pokycio kontekstas.

Technologiju priémimo modelis (TAM) (angl. Technology Acceptance Model) — teorinis
modelis, aiSkinantis, kaip vartotojai priima ir naudoja naujas technologijas, remiantis dviem
pagrindiniais veiksniais: suvokiama nauda ir suvokiamu naudojimo lengvumu (Davis, 1989).
Technostresas (angl. Technostress) — neigiamas psichologinis poveikis ir adaptacijos sunkumai,
kuriuos darbuotojas patiria dél nesugebéjimo susidoroti su naujomis technologijomis ar pasikeitusiais
darbo reikalavimais, susijusiais su informaciniy ir ry$iy technologijy (IRT) naudojimu (Brod, 1984;
Tarafdar et al., 2007).



Trukdantys technostresoriai (angl. Hindrance Technostressors) — specifiniai technostreso
veiksniai, kurie darbuotojy yra suvokiami kaip klititys ar grésmés, trukdancios pasiekti tikslus ir
mazinanéios motyvacija (Cavanaugh et al., 2000). Siame tyrime fokusuojamasi j techno-sudétinguma
(jausma, kad jgiidZiy nepakanka) ir techno-nesauguma (baimg prarasti darbo vietg).

Zaidybinimas (angl. Gamification) — zaidimy elementy (pvz., tasky, lyderiy lenty, progreso juosty)
ir zaidimy dizaino principy taikymas nezaidybingje aplinkoje (Siuo atveju — darbo vietoje), siekiant
spresti problemas, didinti vartotojy motyvacija ir skatinti norimg elgseng (Deterding et al., 2011).
Zaidybinimo elementai (angl. Game Elements) — konkregios sudedamosios Zaidybinimo sistemos
dalys. Siame darbe, remiantis Sailer et al. (2017), jos grupuojamos j pasiekimy (taskai, Zenkleliai),
socialinius (lyderiy lentos, bendradarbiavimas) ir jgalinimo (pasirinkimo laisvé, griztamasis rySys)
elementus.

SUTRUMPINIMU SARASAS

DI — Dirbtinis intelektas

SDT — Savideterminacijos teorija (angl. Self-Determination Theory)

SPSS - (angl. Statistical Package for the Social Sciences).

ST — Skaitmenin¢ transformacija

TAM — Technologijy prié¢mimo modelis (angl. Technology Acceptance Model)

UTAUT — Jungtiné technologijy priémimo ir naudojimo teorija (angl. Unified Theory of Acceptance
and Use of Technology)

UWES — Utrechto darbo jsitraukimo skalé (angl. Utrecht Work Engagement Scale)

TZL — tasky, Zenkleliy, lyderiy lenteliy sistema daugiausiai naudojama Zaidybinimo tikslais (angl.
PBL: points, badges, leaderborads)



Ivadas

Siuolaikiniame verslo pasaulyje, kur technologiné pazanga diktuoja tempa, skaitmeniné
transformacija nebéra pasirinkimas — tai buitinybé, lemianti organizacijos geb¢jimg konkuruoti ir
faktoriumi. Praktikoje vis dazniau stebimas paradoksas: organizacijos diegia technologinius
sprendimus, skirtus didinti efektyvuma, taciau susiduria su darbuotojy pasiprieSinimu, motyvacijos
stoka ar jy menku jsitraukimu, kas galiausiai gali paversti bet kokig skaitmenin¢ organizacijos
transformacija nes¢kminga. Naujausi tyrimai rodo, kad §i problema yra dar kompleksiskesné nei
manoma. Skaitmeninés transformacijos poveikis darbuotojams daznai pasizymi dvylipumu (angl.
dichotomy), literatiiroje vadinamu ,,dviaSmenio kardo“ efektu (Zheng, 2025). Tai reiskia, kad
technologiniai poky¢iai gali skatinti darbuotojy produktyvuma, kirybiskuma ir jsitraukima, taciau,
kita vertus, kartu kelti specifinj neigiama poveikj — technostresa (Tims, 2024), perdegimg ir
psichologinj pasiprieSinimg. Auksti skaitmeninés transformacijos nes¢kmiy rodikliai (>70 %) rodo,
kad organizacijos néra pasirengusios valdyti Sio dvejopo poveikio (McKinsey, 2018). Todél kyla
klausimas — kaip organizacijos gali pasitelkti Siuolaikines strategijas, tokias kaip zaidybinimas
(gamification), siekdamos sustiprinti teigiamg skaitmeninés transformacijos poveiki ir susvelninti
neigiamus padarinius darbuotojy elgsenai bei gerovei? Zaidybinimas, apibréziamas kaip zaidimy
elementy taikymas nezaidybin¢je aplinkoje, tampa perspektyvia, taciau dar nepakankamai iStirta
priemone, galin¢ia didinti darbuotojy motyvacijg ir jsitraukimg organizacijos pokyc¢iy metu. Vis
delto, triikksta empiriniy jrodymy, kurie parodyty, kokie konkrettis Zaidybinimo elementai, per kokius
psichologinius mechanizmus (pvz., autonomijos, kompetencijos ir socialinio ry$io poreikiy
patenkinima) ir kokiomis salygomis veikia darbuotojy jsitraukimg bei technologijy priémima
skaitmeninés transformacijos procese.

Tyrimo naujumas ir aktualumas — sparciai vykstant skaitmeninei transformacijai (ST),
organizacijos susiduria su esminiu paradoksu. Nors technologijos diegiamos siekiant didinti
efektyvuma, sékmés rodikliai iSlieka zemi , daznai dél zmogiSkojo faktoriaus — pasiprieSinimo,
motyvacijos stokos ir psichologinio streso. Naujausi 2024-2025 m. tyrimai vis daZniau patvirtina,
kad ST poveikis darbuotojams yra prieStaringas, mokslin¢je literatiiroje jvardijamas kaip
»dviaSmenio kardo* efektas (Liu ir kt., 2024; Yang, Yuan, Yang ir Shen, 2025). Tai reiskia, kad ST
vienu metu gali skatinti ir teigiamus rezultatus (pvz., kiirybiskuma, ,,harmoningg aistra* darbui (Yang
ir kt., 2025) ), ir neigiamus (pvz., vaidmeny perkrova , darbo nerimg , darbo vietos nesaugumo jausma
ir psichologinj netikrumg. Tradiciniai technologijy priémimo modeliai (TAM/UTAUT) yra
nepakankami Siam sudétingam, privalomam ir emocinés jtampos kupinam kontekstui paaiskinti.
Mokslas aktyviai ieSko naujy teoriniy prieigy ir praktiniy intervencijy, galin¢iy valdyti §j dvejopa
poveikj (Xu, et al, 2025). Sis tyrimas yra tiesioginis atsakas j $iuos kvietimus. Tyrimu siekiama
uzpildyti mokslo spraga, tirian¢ig zaidybinimo geb¢jimg vienu metu ne tik didinti darbuotojy
jsitraukima (teigiama pusé), bet ir mazinti ST sukeliamg technostresa (neigiama pusé). Si sritis —
zaidybinimo vaidmuo $velninant technostresg ir i§sekimg — naujausioje literatiiroje (Misara, Mishra
ir Verma, 2025) jvardijama kaip itin aktuali, taciau vis dar nepakankamai iStirta tyrimy kryptis
(Fettahoglu, 2025). Antra, reaguojant } mokslinius kvietimus pereiti nuo pavirSutinisko ,,kas veikia“
konstatavimo prie gilesnés ,kaip veikia* analizés (pvz., Advancing Gamification Research, 2024;
Understanding key mediator variables, 2024), Sis tyrimas atskleidzia giluminj psichologinj
mechanizmg. Remiantis Savideterminacijos teorija (SDT), darbas empiriskai tiria, kaip Zzaidybinimo
elementai patenkina pagrindinius psichologinius poreikius (autonomija, kompetencijg ir bendruma).
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Sie poreikiai modelyje veikia kaip pagrindiniai mediatoriai, paaikinantys, kodél Zaidybinimo
intervencija keicia darbuotojy nuostatas ir elgsena. Trecia, sitilomas integruotas mediacijos modelis
pagrindzia, kodel klasikiniai, racionalumu grjsti technologijy priémimo modeliai (pvz.,
TAM/UTAUT) yra nepakankami skaitmeninés transformacijos kontekste. ST i§ esmés skiriasi nuo
iprasto IT sistemos diegimo (Pereira ir kt., 2023) —ji veikia ne kaip neutralus jrankis, o kaip ,,agentas®,
galintis disciplinuoti darbuotojus, kelti grésme jy profesiniam statusui ir sukelti gily psichologinj
pasiprieSinimg (Jacob ir kt., 2023). Tod¢l Sis darbas prisideda prie mokslinio diskurso, siiilydamas
SDT grista modelj, kuris geriau paaiSkina emocinius ir motyvacinius veiksnius, lemiancius
technologiniy pokyciy sékme. Darbo struktiira sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje
atlickama teorin¢ Zaidybinimo, darbuotojy jsitraukimo ir technostreso sgsajy analizé remiantis
Savideterminacijos teorija. Antrojoje dalyje pagrindziama tyrimo metodologija, apraSomas tyrimo
instrumentas ir imtis. Treciojoje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, gauti atlikus 229
respondenty apklausa ir pritaikius regresing bei mediacing analiz¢. Tyrimas atskleid¢, kad
zaidybinimas efektyviausiai didina jsitraukimg stiprindamas darbuotojy autonomijg, tuo tarpu
priverstiné socializacija sistemose gali turéti neigiamg poveiki.

Tyrimo objektas — zaidybinimo jtaka darbuotojy jsitraukimui ir technostresui skaitmeninés
transformacijos procese.

Tyrimo tikslas — skaitmeninés transformacijos kontekste nustatyti zaidybinimo jtaka darbuotojy
jsitraukimui ir technostresui, atskleidziant §io poveikio mechanizmus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti Zaidybinimo samprata, jo elementus ir teorines sgsajas su darbuotojy jsitraukimu
bei technostresu skaitmeninés transformacijos kontekste, remiantis Savideterminacijos
teorija.

2. Pagristi tyrimo metodologija ir parengti tyrimo instrumenta, skirta jvertinti zaidybinimo
poveikj darbuotojy psichologiniams poreikiams ir elgsenai.

3. Nustatyti zaidybinimo elementy poveikj darbuotojy jsitraukimui ir technostresui bei istirti
mediacinius mechanizmus (psichologiniy poreikiy tenkinimg).

4. Remiantis gautais tyrimo rezultatais, pateikti vadybines rekomendacijas organizacijoms dél
efektyvaus Zaidybinimo taikymo.

Tyrimo metodai — kiekybinis tyrimas, paremtas anketine apklausa, statistinés analizés priemonémis
nustatant rySius tarp zaidybinimo elementy, psichologiniy mediatoriy ir darbuotojy elgsenos rodikliy.
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1. Zaidybinimo jtakos darbuotojy jsitraukimui ir technostresui skaitmeninés transformacijos
kontekste problemos analizé.

Siame skyriuje atlickama mokslinés problemos, pagrindZian¢ios empirinio tyrimo biitinuma, analize.
Pirmiausia, skaitmenin¢ transformacija (ST) pristatoma kaip neiSvengiama strategin¢ butinybé
Siuolaikinéms organizacijoms (Vial, 2019). Taciau iskart pagrindziama ir pagrindin¢ problema —
stebétinai zemi ST diegimo sékmés rodikliai, daznai nesiekiantys 30 procenty (Papagiannidis,
Marikyan, 2020), o pagrindine klititimi jvardijamas Zzmogiskasis faktorius. Toliau, siekiant analitinio
gilumo, $i problema iSskaidoma remiantis ,,dviaSmenio kardo“ koncepcija. Detaliai iSgryninama
neigiama §io poveikio pusé — technostresas (Tarafdar ir kt., 2007) ir giluminis psichologinis
pasiprieSinimas (Shachak ir kt., 2019) — ir teigiama pus¢, ypa¢ darbuotojy jsitraukimo (pvz.,
Schaufeli ir kt., 2002) kritin¢ svarba pokyc¢iy sékmei. Galiausiai, atskleidziamas tradiciniy,
racionalumu gristy technologijy priémimo modeliy (TAM/UTAUT) (Venkatesh ir kt., 2003)
nepakankamumas $iai sudétingai, emocinei problemai sprgsti. Taip identifikuojamas teorinis
vakuumas, pagrindziantis butinyb¢ ieSkoti naujy, psichologiniais mechanizmais (Siuo atveju —
Savideterminacijos teorija) gristy sprendimy, kurie gebéty efektyviai valdyti §i dvejopa ST poveiki.

1.1. Skaitmeninés transformacijos samprata ir strateginé svarba

Skaitmeniné transformacija daznai klaidingai suprantama kaip paprasciausias naujy technologijy
diegimas. Taciau jos esme yra kur kas gilesné ir apima ne tik technologinius, bet ir strateginius,
kultiirinius bei organizacinius pokycius. Vial (2019) apibrézia skaitmening transformacija kaip
fundamentaly organizacijos veiklos, procesy, kultiiros ir vertés kiirimo modeliy pokyti, kurj jgalina
skaitmeninés technologijos. Papildydami §j poziiiri, Hess ir kolegos (2016) pabrézia, kad tai yra ne
vienkartinis projektas, o nuolatinis procesas, reikalaujantis aiSkios strateginés krypties, apimancios
viska — nuo klienty patirties gerinimo ir vidiniy procesy optimizavimo iki visiSkai naujy verslo
modeliy kiirimo. Biitent ¢ia atsiskleidzia strateginé Siy pokycCiy svarba. Ji matuojama ne jdiegtos
programinés jrangos kiekiu, o geb¢jimu pasiekti didesnj veiklos efektyvuma, sukurti personalizuotas
klienty patirtis ir greiCiau reaguoti i rinkos pokycius (Verhoef ir kt., 2021). Organizacijos, se¢kmingai
integruojancios dirbtinio intelekto (DI) ar didziyjy duomeny analizés jrankius, jgyja apfiuopiamag
konkurencinj pranasumg. Todél, kaip teigia Schwertner (2017), gebéjimas lanksc¢iai adaptuotis prie
nuolat kintancios skaitmeninés aplinkos tampa nebe privalumu, o islikimo salyga.

Vis délto, nepaisant milzinisky investicijy ir aiSkios strateginés butinybés, ST iniciatyvy sekmes
rodikliai iSlieka stebétinai Zemi. Rinkos tyrimai ir akademinés analizés rodo, kad naujy technologijy
diegimo s¢kmés rodiklis organizacijose daznai nesiekia net 30 procenty (Papagiannidis, Marikyan,
2020). Naujausi 2024-2025 m. duomenys rodo, kad $is rodiklis iSlieka aukstas: mazdaug 70 % (o kai
kuriais vertinimais — net iki 88-95 %) skaitmeninés transformacijos projekty nepasiekia uzsibrézty
tiksly (Bonnet, 2022, Ramesh ir Delen, 2021). Detalesné Siy nesékmiy analizé atskleidzia, kad
pagrindinés klifitys dazniausiai yra ne technologinio pobtidzio (pvz., programinés jrangos klaidos), o
susijusios su organizacine elgsena — darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams, kulttiriniais barjerais bei
motyvacijos stoka. Sis atotriikis tarp potencialo ir realybés atskleidzia esming problema, kurig
nagringja Sis darbas: didziausi i$Siikiai slypi ne technologijose, o Zmogiskajame faktoriuje. McKinsey
ataskaitose nuolat pabrézia, kad darbuotojy pasiprieSinimas ir vadovy elgsena, neremianti poky¢iy,
yra pagrindinés nes¢kmiy prieZastys, lemiancios vir§ 70 % visy zlugusiy transformacijy (McKinsey
& Company, 2018).
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Bitent $is didelis nes¢kmiy rodiklis, susijes su pasiprieSinimu, atsako j kritika, kodél ST yra unikali
tyrimo aplinka, o ne tiesiog fonas, kurj ,,visi pergyvename®. Skirtingai nuo tradicinio technologijy
priémimo, kuris daznai yra savanoriS$kas ir vertinamas per racionalios naudos prizm¢ (pvz.,
TAM/UTAUT modeliai), ST yra fundamentalus, daznai privalomas organizacinis pokytis (Hanif ir
kt., 2021). Naujausi tyrimai (Rani, 2025) pabrézia, kad ST metu skaitmeninés technologijos veikia
nebe tik kaip neutraliis jrankiai, padedantys darbuotojams, bet ir kaip agentai, turintys galimybe
disciplinuoti savo darbuotojus ar net izoliuoti (Jacob ir kt., 2023). Butent Sis privalomas pobudis ir
suvokiama grésmeé autonomijai bei profesiniam identitetui sukelia specifines psichologines reakcijas
— technostresg ir gily pasiprie§inimag — kuriy racionaliis modeliai negali pilnai paaiskinti. Sis
plétoja naujausia 20242025 m. literatiira (Yang ir kt., 2025; Liu ir kt., 2024). Sis dvejopas poveikis
reiSkia, kad ST vienu metu inicijuoja du konkuruojancius psichologinius kelius:

1) Palengvinantis kelias (teigiamas poveikis): ST didina psichologinj prieinamumg ir suteikia naujy
galimybiy, kurios skatina darbui harmoningg aistrg ir didina jsitraukimg (Yang ir kt., 2025) ;

2) Perkraunantis kelias (neigiamas poveikis): ST tuo paciu metu didina ,,vaidmeny perkrova* (angl.
role overload), kelia psichologini netikrumg ir baime¢ dél darbo vietos nesaugumo, kas skatina
,potraukio aistrg” (Yang ir kt., 2025) ir technostresa (Liu ir kt., 2024). Taigi, skaitmeninés
transformacijos sekmé priklauso ne nuo pacios technologijos, o nuo organizacijos gebéjimo valdyti
§i sudétinga dvejopa poveiki — sustiprinti teigiama kelig (jsitraukimg) ir neutralizuoti neigiamag
(technostresg ir pasiprie§inima). Sie neigiami psichologiniai barjerai detaliau nagrinéjami tolesniuose
poskyriuose.

1.2. Psichologiniai barjerai ir technostresas

Ankstesniame poskyryje pagrindus strateging ST svarba, biitina iSanalizuoti priezastis, lemiancias itin
aukStus jos Zlugimo rodiklius. Nors organizacijos susiduria su jvairiais i$Siikiais, tokiais kaip
finansiniy iStekliy trikumas, technologiniy sprendimy integravimo sudétingumas ar aiskios
lyderystés stoka, McKinsey tyrimai (2018) ir naujausios 2024 m. apzvalgos nuosekliai rodo, kad apie
70 % visy transformacijy Zlunga biitent del ZzmogiSkyjy faktoriy: darbuotojy pasiprieSinimo ir vadovy
elgsenos, kuri nepalaiko poky¢iy. Sis zmogiskasis faktorius yra pagrindiné $io darbo problema, o jos
mastg iliustruoja naujausi statistiniai duomenys. Technologijy skverbtis tiesiogiai veikia darbuotojy
psichologing gerove: pavyzdziui, 69 % nuotoliniu biidu dirbanciy darbuotojy pranesa apie padidéjusi
perdegimo lygi dél skaitmeniniy komunikacijos irankiy (Forbes, 2024). Be to, didZiuli nerimg kelia
baimé prarasti darbo vieta: 2025 m. duomenimis, net 81 % darbuotojy nerimauja dél savo darbo vietos
praradimo, o 43 % nurodo, kad biitent darbo vietos nesaugumas yra pagrindinis perdegimo veiksnys
(Forbes, 2024). Tuo pat metu, 2024 m. ,,Gallup* ataskaita rodo, kad bendras darbuotojy jsitraukimas
JAV rinkoje siekia vos 31 %. Sie statistiniai rodikliai rodo akivaizdZia problema: egzistuoja atotriikis
tarp organizacijy diegiamy technologijy ir darbuotojy psichologinio gebéjimo jas priimti. Nepaisant
aiSkios strateginés naudos, daugybé skaitmeninés transformacijos iniciatyvy zlunga ne dél
technologiniy, o dé¢l Zmogiskyjy priezas¢iy. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra vienas
dazniausiai mokslingje literatiiroje minimy ir realybéje sutinkamy barjery (Aladwani, 2001; Laumer
et al., 2016). Dazniausiai tai yra sudétinga psichologiné reakcija, kylanti i§ giliau jsiSaknijusiy
veiksniy, kuriuos galima analizuoti keliais lygmenimis.
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Pirma, viena stipriausiy pasiprieSinimo jégy yra grésmé profesinei kompetencijai ir identitetui.
Reikalavimas naudotis nauja, nepazjstama sistema gali fundamentaliai pakeisti darbuotojo saves
suvokimg. Kaip teigia Shachak ir kolegos (2019), patyres specialistas, deSimtmecius laikytas savo
srities ekspertu, staiga paveréiamas naujoku, priverstu mokytis nuo pagrindy. Sis statuso praradimas
ir baim¢ pasirodyti nekompetentingu kolegy ar vadovy akyse sukelia stipry nerima ir gynybing
reakcija (Beaudry, Pinsonneault, 2005). Sj poziiirj papildo ir Kim bei Kankanhalli (2009), kurie
teigia, kad pasiprieSinimas kyla ne tiek i§ pacios technologijos baimés, kiek i§ baimés prarasti
unikalias, per ilgus metus sukauptas zinias ir jgiudzius, kurie naujoje sistemoje gali tapti
nebereikalingi.

Antra, pasiprieSinimg stipriai veikia suvokiamas autonomijos ir kontrolés praradimas. Kai sprendimai
dél naujy technologijy diegimo yra ,,nuleidziami i$ virSaus®, nejtraukiant darbuotojy j diskusijas ir
sprendimy priémimo procesa, jie jauciasi prarade kontrolg savo darbo aplinkai (Maali et al., 2020).
Tai gali buti suvokiama kaip neraSyto psichologinio kontrakto tarp darbuotojo ir organizacijos
pazeidimas, kai organizacija vienaSaliSkai keiCia darbo salygas, neatsizvelgdama j darbuotojy
lukesc¢ius (Lapointe, Rivard, 2005). Kai darbuotojai neturi galimybés iSsakyti savo nuomonés ar
pritaikyti naujos sistemos prie savo specifiniy darbo procesy, jie jauciasi ne proceso dalimi, o jo auka,
kas naturaliai skatina gynybing pozicija.

Trecia, organizacinéje aplinkoje itin svarbus yra socialinés jtakos veiksnys. Darbuotojy nuostatas
stipriai formuoja jy socialiné aplinka — kolegos ir tiesioginiai vadovai. Kaip nurodo Venkatesh ir
kolegos (2003) savo UTAUT modelyje, socialin¢ jtaka yra vienas i§ pagrindiniy technologijy
priémima lemianciy veiksniy, ypac¢ privalomo naudojimo kontekste. Jei jtakingi komandos nariai ar
neformalils lyderiai iSreiSkia skepticizmg ar nepasitenkinima nauja sistema, $i nuostata gali greitai
iSplisti ir tapti grupés norma (Bhattacherjee, Hikmet, 2007). Vadovo elgesys taip pat yra kritiskai
svarbus: jei vadovas pats demonstruoja abejinguma ar nepasitikéjima nauja technologija, vargu ar
galima tikétis, kad jo komanda entuziastingai ja priims.

Darbuotojy pasiprieSinimas, kuris daznai jvardijamas kaip ,lentyninés programinés jrangos®
sindromas (angl. shelfware syndrome), kai brangios sistemos lieka nenaudojamos (Yamin, 2010),
retai kyla i§ piktos valios. Kaip teigiama naujausioje literatiiros apZzvalgoje (Rani, 2025),
pasiprieSinimas kyla i§ suvokiamo pazeidziamumo ir grésmés asmeniniams resursams. Anksciau
minétas ,,dviaSmenis kardas* (Yang ir kt., 2025; Liu ir kt., 2024) ¢ia pasireiskia stipriausiai. Problema
yra ne pats pasipriesinimas, o ji sukeliantis technostresas — neigiamas psichologinis poveikis, kylantis
del tiesioginio ar netiesioginio informaciniy technologijy naudojimo (Tarafdar ir kt., 2007).
Skaitmeninés transformacijos kontekste technologija nebéra neutralus jrankis - ji tampa aktyviu
agentu, galinciu disciplinuoti organizacijos darbuotojus arba netgi izoliuoti (Jacob ir kt., 2023), o tai
sukelia gynybing reakcija.

Siekiant giliau suprasti §ig problema, bitina pasitelkti I§Siikio ir trukdziy streso sukeléjy modelj
(LePine ir kt., 2005). Si teorija teigia, kad stresoriai néra vienodai blogi. ST sukuria abiejy tipy streso
sukeléjus:

e ISSukio technostresoriai (angl. Challenge Stressors): tai reikalavimai, kurie, nors ir kelia
jtampa, suvokiami kaip galimybés augti, mokytis ir pasiekti. ST kontekste tai gali biti
technologinis neapibréztumas — nuolatinis naujoviy srautas, skatinantis mokytis — ar net

Cv v —

Sie streso sukel¢jai didina motyvacija.
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e Trukdantys technostresoriai (angl. Hindrance Stressors): tai reikalavimai, kurie suvokiami
kaip tiesioginés, nejveikiamos klilitys asmeniniams tikslams pasiekti. Bitent Sie streso
sukeléjai ir lemia ST nesékmes. Pavyzdziui, nuolatiné technologiné perkrova, kai darbuotojai,
pasak tyrimy, net iki 80 % savo laiko praleidzia susirinkimuose ir atsakydami j el. laiSkus bei
technologinis jsiverzimas (angl. techno-invasion), kai iSnyksta ribos tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo (Cheung, 2022). Sie streso sukéléjai iSsekina psichologinius resursus, mazina
pasitenkinimg darbu ir tiesiogiai ardo visus tris jsitraukimo komponentus — energinguma,
atsidavima ir pasinérimg (Cavanaugh et al., 2000). Naujausi 2025 m. tyrimai ST kontekste
i8skyré du pagrindinius trukdancius streso sukeléjus (Chandra, 2025):
= Techno-insecurity (technologinis nesaugumas): baimé prarasti darbo vieta dél naujy
technologijy ar kolegy, kurie jas jvaldé geriau. Tai tiesiogiai pagrindZia anks¢iau minéta
technologinés perkrovos statistika.

= Techno-complexity (technologinis sudétingumas): suvokimas, kad naujos sistemos yra per
sudétingos jvaldyti, kas tiesiogiai kerta per darbuotojo kompetencijos jausma. Tai

atnaujina ir patikslina anksciau literatliroje minétg ,,grésme¢ profesiniam identitetui‘
(Shachak ir kt., 2019).

Sis psichologinis mechanizmas paaikina, kodél vieni darbuotojai, susidiire su naujomis
technologijomis, jaucia perdegima, o kiti — motyvacija. Jei organizacija nesugeba tinkamai valdyti
iy procesy ir nesukuria palaikancios aplinkos, kurioje dominuoja trukdantys streso sukéléjai,
jsitraukimas krenta, o pasiprieSinimas pokyc¢iams auga. Vadinasi, s¢kminga skaitmeniné
transformacija nejmanoma be aktyvaus ir jsitraukusio personalo, o jsitraukimo palaikymas tampa
viena svarbiausiy strateginiy pokyc¢iy valdymo uzduociy. Apibendrinant galima teigti, kad pagrindiné
kylanti problema yra ne pats darbuotojy pasiprieSinimas, o netinkamai valdomas ST procesas,
kuriame trukdantys streso sukéléjai (baimé dél darbo vietos ir kompetencijos praradimo) nusveria
mazina jsitraukimg ir galiausiai lemia aukstus (>70 %) transformacijy zlugimo rodiklius. Tolesnis
poskyris yra skirtas antrajai ,,dviaSmenio kardo* pusei — darbuotojy jsitraukimui — ir jo kritinei
reikSmei, o véliau bus analizuojama, kodél tradiciniai technologijy priémimo modeliai yra
nepakankami Siai problemai spresti.

1.3. Darbuotoju isitraukimo reik§mé ir isSukiai

ISanalizavus skaitmeninés transformacijos keliamus psichologinius barjerus — pasiprieSinimg ir
technostresag — bitina aptarti ir pozityvyjj Sio proceso aspekta. Esminis veiksnys, mokslingje
literatiiroje daznai laikomas atsvara perdegimui bei stresui ir laikomas sékmingy poky¢iy pagrindu,
yra darbuotojy jsitraukimas. Jei pasiprieSinimas ir trukdantys streso sukéléjai yra barjeras, kurj reikia
jveikti, tai darbuotojy jsitraukimas yra variklis, stumiantis organizacija | priekj poky¢iy metu.
Mokslin¢je literaturoje jsitraukimas laikomas vienu svarbiausiy organizacijos s¢kmés ir tvarumo
rodikliy. Placiausiai pripazjstamas Schaufeli ir kolegy (2002) apibrézimas, kuriame darbuotojy
jsitraukimas apibiidinamas kaip teigiama, pasitenkinimg teikianti su darbu susijusi biisena, kuriai
biidingas energingumas, atsidavimas ir pasinérimas. Energingumas reiSkia auksta energijos lygj ir
psichologinj atsparumg; atsidavimas pasireiSkia stipriu tapatinimusi su darbu ir jo prasmingumo
suvokimu; o pasinérimas — tai visapusiskas susikoncentravimas j veikla, kai laikas béga nepastebimai
(Schaufeli et al., 2002).
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Sio reiskinio svarba patvirtina gausiis empiriniai tyrimai, kurie jsitraukimga tiesiogiai sieja su
apCiuopiamais verslo rezultatais. Naujausia 2024 m. ,,Gallup* ataskaita rodo, kad zemas darbuotojy
jsitraukimas pasaulio ekonomikai kainuoja 438 mlrd. JAV doleriy prarasto produktyvumo.
Organizacijos, kuriose fiksuojamas aukstas darbuotojy jsitraukimas, yra 21 % pelningesnés ir
pasizymi Zenkliai maZesne darbuotojy kaita bei 41 % mazesniu absenteizmu (Harter, 2024). Biitent
skaitmeninés transformacijos kontekste jsitraukimas tampa nebe ,,pageidaujamu®, o biitinu veiksniu.
Naujausi 2024 m. tyrimai patvirtina, kad darbuotojy jsitraukimas yra lemiamas veiksnys, skiriantis
s¢kmingas ST iniciatyvas nuo nesékmingy. Isitrauke¢ darbuotojai yra ne tik naSesni — jie yra
organizacijos ambasadoriai, aktyviai ieSkantys sprendimy ir, kas ypa¢ svarbu ST kontekste, yra kur
kas atviresni pokyc¢iams (Verhoef et al., 2021). Jie mato prasme savo darbe ir yra pasirenge jdéti
papildomy pastangy siekiant bendry organizacijos tiksly, net jei tai reikalauja iSmokti naudotis
sudétingomis naujomis sistemomis.

Vis délto, biitent skaitmeniniame amziuje, kaip rodo statistika (Gallup, 2024; Wibisono et al., 2023),
iSlaikyti auksta jsitraukimo lygj tampa dar sudétingiau. Organizacijos susiduria su fundamentaliu
psichologinius barjerus tiesiogiai ardo patj jsitraukimg, kuris yra biitinas to proceso sékmei.
Konkretiis ST elementai daro tiesioginj ir daznai prieStaringg poveikj kiekvienam i§ jsitraukimo
komponenty. Pavyzdziui, peréjimas prie nuotolinio ar hibridinio darbo, jgalintas bendradarbiavimo
platformy, gali padidinti darbuotojy autonomijg ir lankstuma, kas teigiamai veikia atsidavimg (Anwar
ir Ghaffar, 2024). Taciau fizinis atstumas ir sumazéj¢s neformalus socialinis kontaktas gali sukelti
izoliacijos jausma, kuris tiesiogiai mazina energingumg ir ardo bendrumo jausma, biiting ilgalaikiam
atsidavimui (Cieslak, 2025). Sj paradoksa patvirtina ir naujausi ,,Gallup® tyrimai, rodantys, kad
nuotoliniu budu dirbantys darbuotojai yra labiausiai jsitrauke, taciau kartu patiria ir didZiausig stresa
bei vieniSumo jausma (Pendell, 2025). Panasus dvejopas poveikis stebimas ir diegiant procesy
automatizavimo (RPA) bei dirbtinio intelekto (DI) ijrankius. Viena vertus, automatizavus
monotoniSkas, pasikartojancias uzduotis, darbuotojai gali susitelkti | kiirybiskesnj, didesn¢ verte
kuriantj darbg. Tai gali smarkiai padidinti pasinérimg ir atsidavimg, nes darbas tampa prasmingesnis
ir idomesnis (Kirkwood, 2022). Kita vertus, jei darbuotojai suvokia DI kaip grésme savo darbo vietai
(kaip analizuota 1.2 poskyryje ) arba jei bendradarbiavimas su DI maZina zmogiskaja saveika, tai gali
sukelti atsiribojima, nerimg ir vieniSumo jausma, taip maZinant energingumag ir atsidavima (Kong et
al., 2023).

Vadinasi, sekminga skaitmenin¢ transformacija reikalauja i$laikyti pusiausvyra: biitina ne tik mazinti
jau aptartus trukdangius technostresorius, bet ir aktyviai skatinti darbuotojy jsitraukima. Sis balanso
poreikis atskleidzia tradiciniy, racionalumu gristy technologijy priémimo modeliy ribotumus, kurie
bus analizuojami toliau.

1.4. Technologiju priémimo modeliai ir juy ribotumai

Mokslininkai, siekdami sistemiskai paaiSkinti, kodél zmonés priima arba atmeta naujas technologijas,
sukiiré keleta svarbiy teoriniy modeliy. Sie modeliai yra biatinas atspirties taikas norint suprasti
darbuotojy elgsena, taciau, kaip bus parodyta, jie turi esminiy ribotumy, ypac taikant juos
sudétingame organizaciniy pokyciy ir technostreso kontekste. Vienas i§ pamatiniy ir placiausiai
naudojamy modeliy yra technologijy priemimo modelis (TAM), kurj pasiilé Davis (1989).
Remdamasis pagristo veiksmo teorija (angl. Theory of Reasoned Action), TAM teigia, kad du
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pagrindiniai kognityviniai jvertinimai lemia individo ketinimg naudoti technologija: suvokiama
nauda (lokestis, kuriuvo asmuo tiki, kad naudojimasis sistema pagerins jo darbo rezultatus) ir
suvokiamas naudojimo paprastumas (liikestis, kuriuo asmuo tiki, kad naudojimasis sistema
nereikalaus dideliy pastangy) (Davis, 1989). Véliau, siekiant sukurti dar iSsamesnj paaiskinima,
Venkatesh ir kolegos (2003) integravo aStuonias skirtingas teorijas ir sukiiré Jungting technologijy
priémimo ir naudojimo teorija (UTAUT). Sis modelis, kaip teigia patys autoriai, atlikus i§samius
tyrimus, gali paaiskinti iki 70 % vartotojy ketinimo naudoti technologija ir apie 50 % realaus jos
naudojimo variacijos, taip pranokdamas visus ankstesnius modelius (Venkatesh et al., 2003). UTAUT
i8skyre keturis pagrindinius veiksnius:

e Veiklos lukesciai: panasus i suvokiamg nauda.

o Pastangy likesciai: panasus j suvokiama naudojimo paprastumg.

e Socialin¢ jtaka: laipsnis, kuriuo individas suvokia, kad jam svarbiis Zzmonés (vadovai,
kolegos) mano, jog jis turéty naudoti nauja sistema.

o Palankios salygos: individo jsitikinimas, kad egzistuoja organizacin¢ ir techniné
infrastruktiira, palaikanti sistemos naudojimg (Venkatesh et al., 2003).

Nors Sie modeliai yra neabejotinai naudingi, jy taikymas organizacinés skaitmeninés transformacijos
kontekste atskleidzia esminius trikumus, kurie ir yra $io darbo problemos esmé. Pirma, jy pagrindinis
trikumas — pernelyg didelis démesys racionaliems, kognityviniams veiksniams (naudai ir
paprastumui), daznai ignoruojant sudétingas emocines ir psichologines pasiprieSinimo priezastis,
tokias kaip baim¢, nerimas ar profesinio identiteto praradimo grésmé (Shachak et al., 2019), kurios
buvo detaliai aptartos poskyriuose pries tai.

Antra, Sie modeliai tradiciSkai buvo sukurti vertinti utilitarias (funkcines) sistemas, ignoruojant
hedonistinius ir j patirtj orientuotus aspektus. Siuolaikinés sistemos, ypa& tos, kurios integruoja
zaidybinimo elementus, yra skirtos kurti ne tik funkcing nauda, bet ir viding motyvacija, malonuma
bei suvokiama verte. Naujausi tyrimai, analizuojantys Zaidybines sistemas, patvirtina, kad tradiciniy
TAM/UTAUT kintamyjy nebepakanka, o esminj vaidmenj priimant sprendimg naudotis sistema
vaidina vartotojo pozitris (Kusumawardani, Soegihono, 2024). TAM ir UTAUT néra pritaikyti
matuoti Sios hedonistinés vertés, kuri yra esminé zaidybinimo intervencijy sé¢kmei.

Trecia, ir tai yra kritiSkai svarbu Siam darbui, standartiniai TAM ir UTAUT modeliai buvo sukurti ir
dazniausiai taikomi savanori§ko naudojimo kontekste, o organizacijose skaitmeninés transformacijos
diegimas daZniausiai yra privalomas (Venkatesh et al., 2003). Sis privalomas kontekstas, kaip
teigiama naujausiuose tyrimuose, yra unikali ST savybé¢ ir esminé jos nes¢kmiy priezastis (Frick et
al., 2021; Vial, 2019). Tai i$ esmés keicia veiksniy svarba:

o ISauga socialinés jtakos vaidmuo - privalomo naudojimo aplinkoje vadovy ir kolegy nuomone
tampa nebe patarimu, o spaudimu paklusti. Socialin¢ jtaka ¢ia veikia nebe kaip jtikin¢jimas,
o kaip tiesioginis reikalavimas, todel jos poveikis ketinimui naudotis sistema tampa daug
stipresnis (Venkatesh et al., 2003).

e Sumazéja pastangy lukesCiy svarba - jei darbuotojas privalo naudotis sistema, jos
sudétingumas tampa nebe pasirinkimo, o jveikiamos kliiities klausimu. Nors sistema gali biiti
sudétinga, darbuotojas vis tiek privalés ja naudoti, todél Sio veiksnio jtaka sprendimui gali
biti mazesné (Ayaz, Yanartas, 2020).
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o Darbuotojo ketinimas naudotis sistema virsta problemisku matu. Privalomo naudojimo
aplinkoje darbuotojo ketinimas naudoti sistemg gali atspindéti ne vidinj nora, o tiesiog
supratimg, kad tai yra darbo reikalavimas. Tod¢l Sis rodiklis gali nebeatspindéti tikrojo
technologijos priémimo ir vélesnio efektyvaus naudojimo (Syed, Jalees, 2022).

Galiausiai, tick TAM, tiek UTAUT yra kritikuojami dél to, kad neapima kity svarbiy kontekstiniy
veiksniy, tokiy kaip pasitikéjimas, suvokiama rizika ar individualios darbuotojy savybés (Shachak et
al., 2019). D¢l $iy ribotumy mokslin¢je bendruomenéje nuolat kyla diskusijos apie buitinybg perziiiréti
ir papildyti Siuos modelius (Dwivedi et al., 2019; Shachak et al., 2019). Biutent Sis atotriikis tarp
universaliy, racionaliy modeliy ir sudétingos, emocijomis bei prievarta gristos organizacinés realybés
sukuria aiSky moksliniy tyrimy lauka. Nors Sie modeliai iSlieka fundamentaliis technologijy
priémimo tyrimuose, tampa akivaizdu, kad jie negali pasitlyti visapusisky sprendimy ir reikalauja
papildymo. Tai skatina ieSkoti alternatyviy, labiau j Zmogaus psichologija orientuoty sprendimy,
kurie galéty paveikti ne tik racionalius darbuotojy apskaic¢iavimus, bet ir jy viding motyvacija bei
emocine biiseng pokyciy metu.

1.5. Zaidybinimas valdant skaitmeninés transformacijos i§Sakius

Nors zaidybinimas daznai pristatomas kaip efektyvi priemoné darbuotojy jsitraukimui didinti,
mokslingje literaturoje vis dazniau kvestionuojamas jo ilgalaikis tvarumas ir etinis pritaikomumas.
Pagrindiné problema, su kuria susiduria organizacijos, yra pavirSutiniSkas Zaidybinimo supratimas,
kai démesys sutelkiamas tik i iSorinius atributus (taSkus, zenklelius, lyderiy lentas), ignoruojant
gilesnius psichologinius mechanizmus (Hamari et al., 2014). Toks gana dirbtinis tasky rinkimas
daznai sukuria tik trumpalaikj motyvacinj efekta, kuris greitai iSblésta, o darbuotojai pradeda jausti
nuovargj ar net cinizma sistemos atzvilgiu (Das, Uddin, 2023). Naujausi tyrimai rodo, kad perteklinis
iSoriniy apdovanojimy naudojimas gali netgi sumazinti viding motyvacija, paverciant darbg paprasta
transakcija dél tasky (Patricio et al., 2022). Dar aStresn¢ problema kyla analizuojant Zaidybinimo
sasajas su technostresu. Nors tikimasi, kad Zaidybinimas sumazins jtampa, netinkamai suprojektuota
sistema gali tapti papildomu streso sukelé¢ju. Konkurenciniai elementai (pvz., viesi reitingai)
skaitmeninés transformacijos kontekste gali sukurti jausma, kad darbuotojas yra nuolat stebimas ir
vertinamas (Zuboff, 2019). Tokj reiSkinj galima pastebéti organizacijose, kai darbuotojai jaucia
grésmg savo sprendimy autonomijai dél nuolatinio veiklos sekimo (Wolff, Niessen, 2023).Tai ne tik
mazina psichologinj sauguma, bet ir skatina destruktyvy elgesi, kai darbuotojai fokusuojasi i tasky
rinkimag, o ne ] realig verte kuriancias uzduotis. Todél Siame darbe keliama moksliné problema: kaip,
esant intensyviam technologiniam spaudimui, pritaikyti Zaidybinimg taip, kad jis veikty ne kaip dar
viena kontrolés priemoné, kuri skatina bei didina technostresa, o kaip igalinimo jrankis, kuris gali
didinti jsitraukima?

Bitent $is dvilypis zaidybinimo vaidmuo — kaip galimo vaisto ir kaip galimo nuodo — reikalauja
gilesnés empirinés analizés per Savideterminacijos teorijos prizme. Analizuojant Siuolaiking
organizacijy vadybos literatiirg, pastebima ryski tendencija: nors technologinés inovacijos (dirbtinis
intelektas, ERP sistemos) diegiamos siekiant efektyvumo, didel¢ dalis skaitmeninés transformacijos
projekty patiria nesekme¢ butent dél ZzmogiSkojo faktoriaus — darbuotojy pasiprieSinimo ir
nepakankamo jsitraukimo (Vial, 2019). Tradiciniai poky¢iy valdymo metodai, paremti hierarchine
kontrole ar finansinémis paskatomis, daznai pasirodo neveiksmingi sprendziant psichologines
problemas, tokias kaip technostresas ar kompetencijos praradimo baimé (Tarafdar et al., 2019). Siame
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kontekste zaidybinimas iSkyla ne kaip pramoginis elementas, o kaip strateginis vadybinis sprendimas,
skirtas suSvelninti neigiamg technologiniy pokyc¢iy poveiki ir didinti darbuotojy motyvacija
(Koivisto, Hamari, 2019).

Zaidybinimo taikymas skaitmeninés transformacijos procesuose grindziamas prielaida, kad verslo
valdymo sistemos (CRM, DVS, projekty valdymo jrankiai) daznai kencia nuo ,,jsitraukimo spragos
— jos yra funkcionalios, bet emociskai sterilios ir nemotyvuojancios. Darbuotojai jomis naudojasi tik
todel, kad privalo, o tai ilgainiui veda j perdegima ir pasyvuma. Zaidybinimas sprendzia $ig problema,
integruodamas motyvacinius dizaino elementus (pvz., tiksly vizualizacija, griztamojo rysio ciklus) i
darbines rutinas, taip transformuodamas privalomg veiklg  labiau jtraukiancia patirtj (Liu et al.,
2024). Ypac svarbus zaidybinimo vaidmuo valdant technostresg. Mokslinéje literatiiroje iSskiriama,
kad technostresas kyla dél disbalanso tarp reikalavimy (pvz., iSmokti sudétingg sistema) ir darbuotojo
turimy resursy (Tarafdar et al., 2007). Zaidybinimas $iuo atveju gali veikti kaip stresa maZinantis
veiksnys. Suskaidant sudétingus mokymosi procesus i jveikiamus lygius ar misijas ir suteikiant
momentinj griztamajj rySi apie progresa, sistema sumazina suvokiamg uzduoties sudétingumg ir
padidina darbuotojo pasitikéjimg savo jégomis. Tai leidzia darbuotojui jaustis ne tiesiog sistemos
naudotoju, o kontrolieriumi, kas tiesiogiai stiprina kompetencijos jausma (Pina et al., 2021). Be to,
zaidybinimas atliepia fundamentalig ST problema — autonomijos praradimg. Skaitmenizacija daznai
suvokiama kaip didesné kontrolé¢ ir laisvés apribojimas (procesy standartizavimas). Tuo tarpu gerai
suprojektuota zaidybinimo sistema grazina darbuotojui autonomijos pojiit] per pasirinkimo laisve
(pvz., kokius tikslus vykdyti pirmiau, kokias sistemos aplinkas ar profilius kurti) ir skaidruma.
Vietoje to, kad laukty metinio vertinimo pokalbio, darbuotojas realiu laiku mato savo rodiklius, gali
pats koreguoti savo elgseng ir stebéti tobuléjima, kas atitinka Siuolaiking jgalinimo vadybos
paradigma (Leclercq et al., 2020).

Apibendrinant, Siame darbe zaidybinimas analizuojamas kaip kompleksiné intervencija, jungianti
technologijas ir psichologija. Tai yra strateginis atsakas j identifikuota poreikj pereiti nuo techninés
transformacijos, kurioje svarbiausia jranga, prie Zzmogiskos transformacijos, kurioje svarbiausia yra
vartotojo patirtis. Tolesniuose darbo skyriuose bus detaliai analizuojama, kaip konkretiis Zaidybinimo
elementai (pasiekimy, socialiniai, jgalinimo) sgveikauja su darbuotojy psichologiniais poreikiais,
remiantis Savideterminacijos teorija (SDT).

1.6. Problemos sintezé ir tyrimo problemos pagrindimas

Ankstesniuose poskyriuose atlikta analizé¢ atskleide daugiasluoksne problema, kurig galima
apibendrinti keliais esminiais teiginiais. Pirma, skaitmeniné transformacija yra neiSvengiama
strategine butinybé, taciau jos s¢kmés rodikliai yra Zemi, o pagrindiné nes¢kmiy priezastis slypi ne
technologijose, o zmogiskajame faktoriuje. Antra, darbuotojy reakcija i pokycius yra sudétingas
psichologinis reiSkinys, apimantis ne tik aktyvy pasiprieSinimg, bet ir pasyvy atsiribojima, kurj
skatina technostresas ir baimée prarasti profesing kompetencija. Trecia, norint sekmingai jgyvendinti
poky¢ius, biitinas aukStas darbuotojy jsitraukimas, taciau bitent jj ir ardo neigiami skaitmeninés
transformacijos aspektai. Galiausiai, klasikiniai technologijy priémimo modeliai, tokie kaip TAM ir
UTAUT, yra pernelyg racionaliis ir nepakankamai atsizvelgia j emocinius, socialinius ir privalomojo
naudojimo konteksto veiksnius, tod¢l negali pasitilyti visapusisky sprendimy. Nors TAM ir UTAUT
iSlieka pamatinémis technologijy priémimo teorijomis, jy racionalumu grista prigimtis ir pirminé
orientacija | savanoriS$ka naudojima riboja jy aiSkinamaja galig privalomo technologijy diegimo
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organizacijose kontekste. Sie modeliai nepakankamai atsizvelgia j sudétingus emocinius ir
psichologinius veiksnius, tokius kaip baimé prarasti profesing kompetencija, nerimas ar socialinis
spaudimas, kurie yra esminiai analizuojant darbuotojy pasiprie$inima ir kuriuos tiesiogiai siekiama
paveikti per viding motyvacija skatinanCias intervencijas, tokias kaip Zaidybinimas. Bitent Siy
teiginiy sintezé atskleidzia esminj teorinj vakuuma ir praktinj poreiki. Susiduriame su fundamentalia
takoskyra: organizacijos bando spresti gilig, emocijomis ir psichologiniais poreikiais (autonomijos,
kompetencijos praradimu) grista problema, pasitelkdamos priemones ir modelius, kurie orientuoti |
racionaly naudos ir pastangy apskaiciavimg. Kaip teigia Shachak ir kolegos (2019), tradiciniai
technologijy priemimo modeliai pasieké tam tikra ,plato® ir nepakankamai paaiSkina sudétinga
elgseng specifiniuose kontekstuose, tokiuose kaip privalomas technologijy diegimas organizacijose.

Sis atotriikis reikalauja ieskoti naujo tipo intervencijy, kurios atitikty iuos kriterijus:

1. Poveikis vidinei motyvacijai: sprendimas turi veikti ne per iSorin¢ prievarta, o skatinti vidinj
norg mokiytis ir tobuléti, ypac kai technologijos naudojimas yra privalomas.

2. Orientacija | psichologinius poreikius: intervencija turi tiesiogiai adresuoti pagrindines
pasiprieSinimo Saknis — stiprinti darbuotojy kompetencijos, autonomijos ir socialinio rysio
jausma, o ne ji slopinti.

3. Geb¢jimas valdyti dvejopa poveiki: sprendimas turi buti pakankamai lankstus, kad galéty
sustiprinti teigiamus skaitmeninés transformacijos aspektus (pvz., efektyvuma, naujy jgidziy
1gijimg) ir kartu suSvelninti neigiamus (pvz., nerima, perdegima).

Biitent $is aiskiai identifikuotas poreikis ir pagrindZzia Sio darbo kryptj —ieSkoti inovatyviy, | Zmogaus

psichologija orientuoty sprendimy. Viena i§ tokiy perspektyviy, taciau vis dar tiriamy sriciy yra

v W —

nagrin¢jami kitame skyriuje.
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2. Zaidybinimo jtakos darbuotojy jsitraukimui ir technostresui skaitmeninés transformacijos
kontekste teoriniai sprendimai

Siame skyriuje siekiama sukonstruoti tvirta teorinj pagrinda empiriniam Zaidybinimo vaidmens
skaitmeninés transformacijos procese tyrimui. Analizé¢ neapsiriboja bendra problemos apzvalga ir
nuosekliai nagrin¢ja Zaidybinimo reiSkinj, toliau nagrinéja jo psichologinius pagrindus, apzvelgia
nusistoveéjusius dizaino modelius, apibendrina empirinius tyrimus organizacijy kontekste ir kritiskai
jvertina galimas rizikas. Tokia strukttra tiesiogiai atliepia poreikj kiekvieng temga iSplésti gilesne
analize ir platesniu moksliniy Saltiniy aptarimu.

2.1. Zaidybinimo koncepcijos evoliucija ir ribos

Siame poskyryje siekiama suformuoti tiksly ir akademiskai pagrjsta zaidybinimo supratima, atsekant
jo iStakas ir kritiSkai palyginant esminius apibiidinimus ir terminus, kurie formavo $ig tyrimy sritj.
Tai yra biitina norint iSvengti pavirSutiniSko sgvokos interpretavimo ir sukurti tvirtg pagrinda tolesnei
analizei.

2.1.1. Zaidybinimo termino genezé ir lyginamoji analizé

Nors terminas ,,zaidybinimas* yra Siuolaikinis, pati praktika naudoti zaidimams biidingus elementus
ir paskatas, siekiant paveikti elgesj ne Zaidimy aplinkoje, turi gilias istorines Saknis. Prie§ apibréziant
Siuolaiking koncepcija, svarbu suprasti jos pirmtakus, kurie rodo, kad ZmogiSkosios motyvacijos
principai, pagristi pasiekimais ir apdovanojimais, buvo intuityviai taikomi gerokai anksc¢iau. Vienas
ankstyviausiy ir daznai cituojamy pavyzdziy yra S&H ,,Green Stamps® lojalumo programa, pradéta
dar 1896 metais Jungtinése Amerikos Valstijose. Sios programos esmé buvo paprasta: pirkéjai
gaudavo specialius paSto Zenklus uZz pirkinius, kurivos gal¢jo kaupti ir véliau iskeisti j prekes i$
katalogo (Hamari, Koivisto, 2015). Sis mechanizmas, pagrjstas tasky kaupimu ir apdovanojimy
sistema, yra tiesioginis Siuolaikiniy lojalumo programy ir zaidybinimo elementy pirmtakas. Kitas
reikSmingas pavyzdys — 1908 metais jkurto Skauty judéjimo pasiekimy zenkleliy sistema (Boy Scouts
of America, 1911). Skautai gaudavo Zenklelius uz jgytus jgiidzius, pasiektus tikslus ar dalyvavima
renginiuose. Sie Zenkleliai ne tik vizualiai reprezentavo pasickimus, bet ir skatino asmeninj
tobulé¢jimg, meistriSkumg bei stiprino priklausymo bendruomenei jausmg — tai yra esminiai
motyvaciniai aspektai, kuriuos Siandien siekiama atkartoti Zaidybintose sistemose.

Intelektualiné Zaidybinimo idéjy raida darbo vietoje siejama su Charles Coonradt (1984) knyga
,Darbo zaidimas®. Autorius, pastebéjes mazéjant] darbuotojy produktyvuma JAV, tuo paciu metu
steb¢jo augancius sporto ir laisvalaikio prekiy pardavimus. Jis iSkélé hipoteze, kad principai, kurie
daro zaidimus ir sportg tokius jtraukiancius — aiSkas tikslai, grjiztamasis rySys, varzymasis — galéty
biiti pritaikyti darbo aplinkoje siekiant padidinti darbuotojy jsitraukima ir motyvacija. Sie istoriniai
pavyzdziai rodo, kad motyvacijos per Zaidybinius elementus id¢ja néra nauja. Taciau jos sprogstamajj
populiarumg XXI a. pradzioje galima paaiskinti per platesnj sociokulttirinj reiskinj, mokslin¢je
literatiiroje jvardijama kaip ,kultiros liudifikacija* (angl. ludification of culture). Si savoka, kurig
iSpopuliarino Joost Raessens (2006), apibiidina procesa, kurio metu zaidimai ir zaismingumas
perzengia laisvalaikio ribas ir tampa svarbiais motyvatoriais bei prasmés kiir¢jais jvairiose gyvenimo
srityse, jskaitant darba, Svietimag ir net politikg. Skaitmeninés technologijos, internetas ir mobilieji
jrenginiai tapo Sios tendencijos katalizatoriais, skatindami zaismingas sgveikas ir kurdami aplinka,
kurioje Zaidybinimo idéja gal¢jo ne tik atsirasti, bet ir klestéti.
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Pats terminas ,,zaidybinimas‘ priskiriamas brity programuotojui ir zaidimy kiiréjui Nick Pelling,
kuris ji pirma kartg pavartojo 2002 metais, kurdamas zaidima primenancig vartotojo sgsaja pardavimo
automatams (Ali et al., 2021). Vis délto, terminas placiai paplito tik apie 2010 metus, kai
susidoméjimas $ia koncepcija smarkiai iSaugo. Sj augima paskatino pirmyjy Zaidybinimo platformy,
tokiy kaip ,,Bunchball® (jkurta 2005 m.), atsiradimas ir jtakingi renginiai, pavyzdZziui, pirmasis
,Gamification Summit“ San Franciske 2010 metais (Ali et al., 2021). Nuo to laiko zaidybinimas tapo
svarbia tyrimy ir praktikos sritimi, apimanc¢ia vadyba, marketinga, Svietimg ir kitas sritis.

Zaidybinimo apibrézimas néra monolitiskas - jj formavo jvairios akademinés ir praktinés
perspektyvos. KritiSkai iSanalizavus ir palyginus mokslinius apibrézimus, galima atskleisti esminius
niuansus, kurie yra svarbiis norint suprasti, kodé¢l vienos Zaidybinimo iniciatyvos yra s€¢kmingos, o
kitos — ne. Siame poskyryje pristatomi Zaidybinimo apibrézimai parenkami strategiskai, siekiant
atskleisti Sios koncepcijos teoring evoliucija. Apibrézimai pateikiami lentelés formatu, tokiu
struktliravimo biidu leidziant aiskiai atskirti pamatinius apibréZimus nuo velesnés jy analizés ir
zvalgy. Pradedama nuo pamatiniy, klasikiniy apibrézimy, kurie, nors ir kritikuojami kaip paseng, yra
biitini norint suprasti tyrimy lauko iStakas. Toliau pereinama prie Siuolaikiniy, 2024-2025 m.
literatiiroje vyraujanciy terminy, kurie atskleidzia peréjimag nuo pavirSutiniSky elementy prie gilesniy
psichologiniy mechanizmy, biitiny $io darbo problemai analizuoti.

1 Lentelé Pagrindiniy Zaidybinimo apibrézimy analizé (sudaryta autoriaus)

Autorius (-iai) ir

Zaidybinimo apibrézimas Esminiai akcentai

metai

L . g o El tai. Pamatinis ak ini
Deterding ir kt. »<...> zaidimy dizaino elementy cmnental. Famatinis a an s
2011) naudofimas ne Zaidimy kontekstuose® apibrézimas, atskiriantis zaidybinima nuo

»pilnaver¢iy zaidimy“.

Zichermann ir

»<...> zaidybinio mastymo ir Zaidimy
mechaniky procesas, siekiant jtraukti

Tikslas. Fokusas j praktinj tiksla — jtraukima

Cunningham (2011) auditorijas ir spresti problemas®. ir problemy sprendima.

Werbach ir Hunter ,,Zald}mq elemc‘.:.ntq ir zalvdl.m.q dizaino Procesas. Papl}dp De.te.rdlng aplb‘r‘emmq,

(2012) techniky naudojimas ne zaidimy itraukdamas ,,zaidybini mastyma® (angl. game
kontekstuose*. thinking) kaip procesa, o ne tik elementus.
»<...> zaidimais paremty mechaniky,
estetikos ir zaidybinio mastymo . L . o

Kapp (2012) naudojimas, siekiant jtraukti Zmones, Psichologija ir tikslas. Jtraukia estetikg ir

motyvuoti veiksmui, skatinti mokymasi
ir spresti problemas®.

platy tiksly spektra (motyvacija, mokymasis).

Al-Sulami ir kt.
(2024), cituojama

,»<...> samoningas zaidimo dizaino
elementy integravimas j darbo procesus,
transformuojant pacia darbo patirtj, kad

Patirtis. Naujausias apibrézimas, perkeliantis
fokusa nuo elementy pridéjimo prie visos

PMC (2024) Lo darbo patirties transformavimo.
ji priminty zaidima“.
Mechanizmas. Naujausia kryptis, jungianti
Bosch (2024); »itikinamosios mokymo sistemos, zaidybinima su SDT, siekiant uzpildyti spraga

Coelho ir kt. (2025)

apjungiancios mokymosi analitika,
zaidybinima ir elgesio postimius...*

tarp kiekybiniy rodikliy ir kokybiniy
psichologiniy poreikiy (autonomijos,
kompetencijos).
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Deterding ir kt. (2011) pateiké pamatinj akademinj apibrézima, kuris tapo atspirties tasku daugeliui
velesniy tyrimy: ,,zaidimy dizaino elementy naudojimas ne Zzaidimy kontekstuose* (angl. the use of
game design elements in non-game contexts). Sis apibrézimas yra svarbus dél savo tikslumo ir aiskiy
riby. Autoriai sgmoningai atskiria Zaidybinima nuo ,,pilnaverciy zaidimy* (angl. full-fledged games),
taip atribodami jj nuo rimtyjy zaidimy (angl. serious games). Taip pat pabréZiama, kad kalbama apie
zaidimy (angl. games), o ne zaidimo (angl. play) elementus. Si perskyra remiasi klasikine zaidimy
studijy dichotomija tarp /udus (struktiiruoto, taisyklémis paremto zaidimo) ir paidia (laisvos formos,
spontanisSko zaidimo) (Deterding et al., 2011). Taigi, pagal Deterding ir kt., Zaidybinimas yra susijes
su struktiiruotais, tikslg turin¢iais elementais, o ne su laisva, neapibrézta veikla.

Werbach ir Hunter (2012) §j apibrézima subtiliai papildé reikSmingai prapléstu apibiidinimu:
,»zaidimy elementy ir zaidimy dizaino techniky naudojimas ne zaidimy kontekstuose*. Pabrézdami,
kad Zaidybinimas yra ne tik elementy rinkinys, bet ir platesnis zaidybinis mastymas. Jtraukdami
,»zaldimy dizaino technikas®, autoriai pabrézia, kad zaidybinimas yra ne tik atskiry komponenty (pvz.,
taSky ar Zenkleliy) pritaikymas, bet ir platesnis, | procesa orientuotas mastymo biidas. (Werbach,
2014). Veliau Werbach (2014) $ig id¢ja performulavo dar aisSkiau, apibrézdamas zaidybinimg kaip
procesa, kurio metu veiklos paveréiamos panaesnémis j zaidima. Sis pokytis perkelia fokusa nuo
atskiry sudedamyjy daliy prie siekiamo patirties rezultato.

Zichermann ir Cunningham (2011) pateiké labiau j praktika orientuota pozitrj, akcentuodami
funkcinius tikslus — ,,jtraukti auditorijas®, ,,motyvuoti veiksmui® ir ,,spresti problemas®, taip
apibrézdami zaidybinima kaip zaidybinio mastymo ir Zaidimy elementy sistemos procesa, siekiant
jtraukti auditorijas ir spresti problemas. Siame apibrézime akcentuojami funkciniai tikslai yra ypac
aktualiis organizacijy kontekste.

Karl Kapp (2012), daugiausia démesio skyres mokymuisi ir instruktavimui, apibréz¢ Zaidybinima
kaip ,,zaidimais paremty veikimo principy, estetikos ir Zaidybinio mastymo naudojima, siekiant
jtraukti Zmones, motyvuoti veiksmui, skatinti mokymasi ir spresti problemas®. Kapp (2013) jved¢ itin
svarbig perskyra tarp dviejy Zaidybinimo tipy:

1. Strukturinis Zaidybinimas: zaidimo elementai taikomi aplink turinj, nekeiciant paties turinio.
Pavyzdziui, darbuotojas gauna tasky uz tai, kad perzitiréjo mokomaji vaizdo irasa. Pagrindinis
tikslas — motyvuoti vartotojg judéti per turinj.

2. Turinio zaidybinimas: keiiamas pats turinys, kad jis tapty panasesnis | zaidimg. Pavyzdziui,
atitikties reikalavimy mokymai pateikiami kaip detektyviné istorija, kurioje darbuotojas turi
i§siaiskinti pazeidima. Cia sickiama patj mokymosi procesa padaryti jtraukiant].

Siy apibrézimy palyginimas gali atskleisti skirtumg tarp akademinio ir praktinio poZidrio j
zaidybinimg. Deterding ir kt. (2011) siekia aiskiy akademiniy riby, klasifikuoti ir atskirti zaidybinima
nuo susijusiy koncepcijy. Jy démesys sutelktas | tai, kas yra zaidybinimas (elementai). Tuo tarpu kiti
autoriai labiau domisi tuo, kaip ir kod¢l jis veikia — dizaino procesu ir jo siekiamais rezultatais
(jsitraukimu, mokymusi) (Werbach, 2014; Zichermann ir Cunningham, 2011; Kapp, 2012). Sis
skirtumas néra tik semantinis. Jis paaiskina, kodél daugelis zaidybinimo iniciatyvy, kurios tiesiog
»prideda elementy” (pazodziui sekant Deterding apibrézimu), Zlunga. Joms truksta gilesnio
,,zaidybinio mastymo* ir | procesg orientuoto dizaino, kurj akcentuoja praktikai. Tai taip pat paaiSkina
kritikg, nukreipta prie§ dirbting taSky rinkimo sistemg (angl. pointsification) — pavirSutiniska tasky,
zenkleliy ir lyderiy lenteliy taikymg be gilesnés dizaino etikos (Werbach, 2014). Sékmingas
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zaidybinimas turi sujungti Siuos du poziiirius: prasmingai taikyti zaidimy elementus, vadovaujantis
apgalvotu Zaidybiniu mastymu. Nors §ie pamatiniai apibrézimai suteikée sriiai pagrinda, jie sulauké
kritikos dél pernelyg didelio fokusavimosi j i§orinius elementus, daugiau ypa¢ j vadinamaja ,,TZL*
trijule: taSkai, Zenkleliai, lyderiy lentelés(angl. PBL: points, badges, leaderboards).

Kaip rodo sisteminés 2024-2025 m. literatiiros apzvalgos, mokslas juda link ,,personalizuoty ir
naratyvu gristy Zaidybinimo dizainy, perzengianéiy jprasty TZL metody ribas“ (Prianto ir kt., 2025).
Siuolaikinis pozitiris Zaidybinimg apibrézia nebe kaip elementy rinkinj, o kaip holisting strategija.
Darbo kontekste Zaidybinimas apibréziamas kaip ,,samoningas zaidimo dizaino elementy
integravimas ] darbo procesus, transformuojant pacia darbo patirtj, kad ji priminty Zaidima*“ (Al-
Sulami et al., 2024). Sis poslinkis yra fundamentalus. Naujausi 2024-2025 m. tyrimai Zaidybinima
konceptualizuoja kaip jtikinamaja sistema, kuri turi biiti tiesiogiai susieta su Savideterminacijos
teorija (SDT). Teigiama, kad s¢kmingas Zzaidybinimas turi ,,uzpildyti spragg tarp kiekybiniy
jsitraukimo rodikliy (pvz., prisijungimy, serijy) ir kokybiniy mokymosi motyvacijos bei autonomijos
aspekty (Bosch, 2024; Coelho et al., 2025). Atsizvelgiant | tai, Siame darbe Zzaidybinimas
apibréziamas ne kaip pavirSutinis tasky ir Zenkleliy taikymas, o kaip psichologiné dizaino strategija,
kuria siekiama transformuoti darbuotojo patirtj skaitmeninés transformacijos kontekste, tikslingai
palaikant fundamentalius psichologinius poreikius (kompetencija, autonomijg ir bendrumg),
identifikuotus 1-ajame skyriuje kaip pagrindinius pasiprieSinimo ir technostreso Saltinius. Bitent
toks, 1 psichologinj mechanizmg orientuotas, apibrézimas leidzia pagristi zaidybinimo potencialg
valdyti ,,dviaSmenio kardo* efekts.

Taip pat, siekiant tiksliai taikyti zaidybinimo koncepcija, biitina jg aiskiai atskirti nuo dviejy glaudziai
susijusiy, bet skirtingy savoky: rimtyjy zaidimy ir zaidimais gristo mokymosi. Nors visos §ios
savokos naudoja zaidimus ar jy elementus siekiant tiksly, nesusijusiy su pramoga, jy prigimtis ir
taikymo budas i§ esmés skiriasi. Siekiant aiskiai atskirti Sias sagvokas, kurios daznai painiojamos tiek
akademingje literattiroje, tiek praktikoje, zemiau pateiktoje lentel¢je atlickama jy lyginamoji analizé
pagal esminius kriterijus.

o Rimtieji zaidimai: tai yra pilnaverciai zaidimai, sukurti ne vien pramogai, o siekiant specifiniy
tiksly, pavyzdziui, mokymo, simuliacijos ar elgesio keitimo (Groh, 2012; Deterding et al., 2011).
Esminis skirtumas yra tas, kad rimtasis Zaidimas yra baigtinis, pilnas Zaidimas, o zaidybinimas
naudoja tik zaidimy elementus jau egzistuojancioje, ne zaidimo aplinkoje. Pavyzdziui, skrydziy
simuliatorius piloty mokymui yra rimtasis Zaidimas, o avialinijy lojalumo programa —
zaidybinimas.

 Zaidimais gristas mokymasis: tai yra rimtyjy Zaidimy porisis, skirtas konkretiems mokymosi
tikslams pasiekti (Kapp, 2012; Osatuyi et al., 2018). Skirtumas nuo zaidybinimo islieka tas pats:
GBL naudoja visg zaidimg mokymosi tikslais, o Zaidybinimas pritaiko Zzaidimy elementus ne
zaidimo mokymosi kontekste.

e Zaismingumas: kaip minéta anks¢iau, remiantis Deterding ir kt. (2011a) analize, Zaidybinimas
yra siejamas su /udus — struktiiruota, taisyklémis apibrézta veikla, o ne su paidia — spontanisku,
laisvu zaidimu. Sis atskyrimas yra kritiskai svarbus organizacijy kontekste, kur reikalingos
nuspéjamos, tikslg turincios ir taisyklémis paremtos sistemos, o ne chaotiska ir nevaldoma
veikla.

24



2 lentelé. Zaidybinimo, rimtyjy Zaidimy ir Zaidimais gristo mokymosi palyginimas (sudaryta autoriaus,
remiantis Kapp, 2012; 2013)

Kriterijus Zaidybinimas Rimtieji Zaidimai (Serious Zaidimais gristas

(Gamification) Games) mokymasis (Game-
Based Learning)

ApibrézZimas Zaidimy dizaino elementy Pilnaverciai zaidimai, sukurti ne Plati sagvoka, apimanti bet
taikymas ne Zaidimy pramogai, o konkreciam tikslui kokj realiy zaidimy
kontekste. (pvz., mokymui, sveikatai, naudojima mokymosi

socialiniams pokyciams). tikslams pasiekti.

Pagrindinis Padidinti esamos veiklos Per zaidimo patirtj iSmokyti Pasiekti specifinius

tikslas (pvz., darbo uzduoties, konkretaus jgiidzio, perteikti mokymosi rezultatus
mokymosi proceso) zinias ar pakeisti elgsena. naudojant zaidima kaip
jtraukima, motyvacija ir priemong.
efektyvuma.

Struktiira Veikla islieka ta pati, Sukuriamas atskiras, pilnavertis Naudojamas jau sukurtas
taciau ji papildoma zaidimas su savo taisyklémis, arba specialiai tam
zaidybiniais elementais. siuzetu ir tikslais. pritaikytas zaidimas.
Neéra kuriamas atskiras Mokymasis vyksta
zaidimas. zaidimo aplinkoje.

Pavyzdys Darbuotojas gauna taskus Piloty mokymo simuliatorius, Vadybininkai zaidzia

organizacijoje ir zenklelius uz laiku kuris yra pilnavertis skrydzio strategin] stalo Zaidima,
atliktas uzduotis naujoje zaidimas, skirtas valdymo kad geriau suprasty
CRM sistemoje. jgtidziams lavinti. Organizacija rinkos dinamika ir

sukuria specialy skrydzio sprendimy priémimo
simuliatoriy pilotams mokyti procesus.

Apibendrinant, esminis skirtumas yra tas, kad zaidybinimas nekeicia pacios veiklos prigimties, o tik
ja papildo motyvuojanciais elementais, siekdamas padaryti ja labiau jtraukiancig. Tuo tarpu rimtieji
zaidimai ir zaidimais gristas mokymasis naudoja pilnavercius Zaidimus kaip pagrinding mokymosi ar
treniruoéiy priemone. Sis atribojimas yra kritiskai svarbus, nes leidzia tiksliai apibrézti §io darbo
tyrimo objekta — biitent zaidybiniy elementy, o ne pilny zaidimy, taikymg darbuotojy elgsenai
paveikti.

2.2. Psichologiniai Zaidybinimo pagrindai

Siame poskyryje analizuojami esminiai psichologiniai mechanizmai, sudarantys teorinj tyrimo
pagrindg. Jame pateikiama iSsami Savideterminacijos teorijos (SDT) analizé, kuri yra pagrindinis
teorinis jrankis, leidziantis suprasti, kodél zaidybinimas veikia (arba kodél jo taikymas nepavyksta).
Si analizé stipriau prapleéia pateikta apzvalga, gilindamasi j motyvacijos mechanizmus.

2.2.1. Savideterminacijos teorija kaip psichologinis Zaidybinimo veikimo mechanizmas

Nors mokslingje literatiiroje zaidybinimo poveikiui aiskinti taikomi jvairts teoriniai modeliai, Siam
tyrimui pasirinkta Savideterminacijos teorija (SDT) dél jos geb¢jimo paaiSkinti ilgalaikj jsitraukima.
Kitos zaidybinimo mechanizmg aiSkinancios ir papildancios psichologinés teorijos detaliau
aptariamos 2.2.3 poskyryje. SDT pasirinkimg 1émé jos unikalus gebéjimas paaiSkinti ilgalaikj

25



isitraukimg per vidiniy poreikiy tenkinimg. Skirtingai nei technologijy priémimo modeliai
(TAM/UTAUT), kurie puikiai prognozuoja pirminj ketinima naudoti sistemg, SDT paaiSkina
psichologing savijauta (darbuotojy jsitraukima, jy streso lygi) jau naudojantis sistema (Shachak et al.,
2019). Naujausi tyrimai pabrézia, kad skaitmeninés transformacijos kontekste biitent psichologiniy
poreikiy (autonomijos, kompetencijos, bendrumo) patenkinimas yra esminis veiksnys, mazinantis
pasipriesinimg pokyciams ir technostresg (Al-Sulami et al., 2024; Pina et al., 2021). Tod¢l $i teorija
leidzia sistemingai susieti iSorinius Zaidybinimo elementus su darbuotojy elgsena.

Savideterminacijos teorija yra makro-motyvacijos teorija, tirianti jgimtus Zmogaus psichologinius
poreikius, kurie yra butini asmenybés augimui, gerovei ir optimaliam funkcionavimui (Ryan, Deci,
2000, Grenier, et al, 2024). Nors teorija suformuluota anksciau, jos fundamentalus vaidmuo ir
aktualumas Siuolaikiniame, ypac¢ skaitmeniniame, kontekste yra patvirtinamas ir naujausiuose 2024—
2025 m. tyrimuose (Chen et al., 2025; Ryan, 2024, cituojamas R. Al Shamsi, 2025). Si teorija yra
ypac tinkama analizuoti Zaidybinima, nes ji paaiskina, kaip aplinkos veiksniai gali skatinti arba
slopinti viding motyvacijg. Taip pat yra svarbu pabrézti, kad SDT nebéra tik viena i§ galimy teorijy.
2024 m. literatira ja vienareikSmiskai jvardija kaip pagrinding sistema, padedancig suprasti
psichologinj mechanizma, slypintj uz zaidybiniy sistemy poveikio (Bosch, 2024). Pavyzdziui, 2025
m. tyrimas, nagrin¢jantis zaidybinj jsitraukimg skaitmeninése darbo vietose, empiriskai patvirtino,
kad zaidybinimo elementai (zenkleliai, taskai) didina suvokiamg kompetencija ir bendruma, kurie
savo ruoztu veikia kaip mediatoriai (tarpininkai), tiesiogiai didinantys ziniy dalijimgsi ir
bendradarbiavima (Prasetya et al, 2025). Kiti 2024 m. tyrimai taip pat rodo, kad Zaidybinimo
intensyvumas skatina mokymosi rezultatus biitent per suvokiamos autonomijos (kaip mediatoriaus)
didinimg (Wang, Wu 2024). Bitent §is teorijos nukreipimas j psichologiniy mechanizmy atskleidima
leidzia spresti pagrinding darbe keliama problemg — kaip motyvacines priemones integruoti ]
technologinius procesus taip, kad jos ne tik skatinty naudojimasi sistemomis, bet ir uztikrinty tvary
darbuotojy isitraukimg bei mazinty technologinj stresa.

Vienas i§ centriniy SDT postulaty yra motyvacijos kontinuumas, kuris i$skiria skirtingus motyvacijos
tipus pagal jy autonomijos laipsnj. Sis kontinuumas yra esminis norint suprasti, kaip zaidybinimas
gali paveikti elgesj ne tik kiekybiSkai (daugiau ar maziau motyvacijos), bet ir kokybiSkai (skirtingi
motyvacijos tipai). Kontinuumo spektras apima tris pagrindines biisenas (Ryan, Deci, 2020; Gagné,
Deci, 2005):

e Motyvacijos stoka (angl. Amotivation): pradiné busena, kuriai biidingas visiskas ketinimo veikti
nebuvimas arba bejégiskumo jausmas.

e ISoriné motyvacija (angl. Extrinsic Motivation): veikla atlickama siekiant iSorinio tikslo, o ne
dél paties proceso teikiamo malonumo. Remiantis Ryan ir Deci (2000) klasifikacija, Si
motyvacija skirstoma ] keturis reguliavimo tipus, iSdéstytus did¢jancio autonomiskumo ir
internalizavimo tvarka (nuo maziausiai veiksmingos ilgalaikéje perspektyvoje iki svarbiausios
tvaraus elgesio formavimui):

1. ISorinis reguliavimas (angl. External Regulation): elgesi lemia iSoriniai apdovanojimai arba
bausmés (pvz., darbuotojas atlieka uzduotj tik tam, kad gauty premijg arba i§vengty vadovo
priekaisty).

2. Introjekcija (angl. Introjection): elgesys yra jsisavintas, bet ne visiSkai priimtas kaip savas.
Veiksmus lemia noras iSvengti kaltés, nerimo ar siekis palaikyti saviverte (pvz., darbuotojas
mokosi naudotis nauja sistema, nes jauciasi kaltas, jei atsiliks nuo kolegy).
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3. Identifikacija (angl. Identification): individas samoningai vertina elgesio tikslg ir asmeniSkai
ji priima kaip svarby (pvz., darbuotojas aktyviai mokosi naudotis nauja sistema, nes
supranta, kad tai padidins jo darbo efektyvuma ir verte).

4. Integracija (angl. Integration): labiausiai autonomiska iSorinés motyvacijos forma, kai
identifikuotos vertybés yra visiSkai integruojamos | asmens vertybiy sistema (pvz.,
darbuotojas ne tik naudoja nauja sistemg, bet ir aktyviai iesko biuidy, kaip ja pritaikyti
kiirybiSkai, nes tai atitinka jo asmeninj siekj tobuléti).

Vidiné¢ motyvacija (angl. Intrinsic Motivation): veikla atliekama dél jos pacios, del vidinio
pasitenkinimo, smalsumo ir malonumo, kurj teikia pats procesas.

Pagrindinis SDT argumentas yra tas, kad aplinka, kuri palaiko pagrindinius psichologinius poreikius,
skatina motyvacijos internalizavima, t. y., judéjimg kontinuumu link autonomiskesniy motyvacijos

formy. Tai lemia kokybiSkesnj jsitraukima, didesnj kiirybiskuma, geresne¢ psichologing savijautg ir
ilgalaikj elgesio pokyti (Ryan, Deci, 2000; Gagné, Deci, 2005). Biitent Siy pamatiniy poreikiy
patenkinimas ir yra zaidybinimo, kaip psichologinés intervencijos, pagrindinis tikslas. SDT teigia,
kad visi zmones turi tris jgimtus ir universalius psichologinius poreikius, kuriy patenkinimas yra
biitinas optimaliam funkcionavimui ir vidinés motyvacijos augimui.

Autonomijos poreikis: tai poreikis jausti, kad veiksmai yra savanoriSki, kylantys i§ paties
individo ir atitinkantys jo vertybes (Deci, Ryan, 2000). Svarbu pabrézti, kad autonomija
nereiSkia nepriklausomybés ar individualizmo. Tai yra subjektyvus jausmas, kad asmuo turi
pasirinkimo laisve ir kontroliuoja savo veiksmus (Deci, Ryan, 2004). Sis poreikis yra tiesiogiai
susij¢s su anksc¢iau identifikuota pasiprieSinimo problema: darbuotojai prieSinasi skaitmeninei
transformacijai, nes jaucia, kad sprendimai yra tarsi nuleidziami i§ virSaus ir jie praranda savo
darbo aplinkos kontrolg (Maali et al., 2020). Tod¢l zaidybinimo intervencija, siekianti sumazinti
pasiprieSinima, privalo suteikti prasmingy pasirinkimy (pvz., galimybe rinktis uzduociy
sprendimo kelius, individualizuoti profilj), kad atkurty prarasta autonomijos jausma.
Kompetencijos poreikis (angl. Competence): tai poreikis jausti save efektyviu, gebanciu jveikti
i§stkius ir pasiekti norimy rezultaty (Ryan, Deci, 2000). Sis poreikis patenkinamas, kai individas
susiduria su optimalaus sudétingumo uzduotimis (ne per lengvomis, kad biity nuobodu, ir ne per
sunkiomis, kad kelty nerimg) ir gauna teigiama, konstruktyvy griztamaji rysi apie savo progresa.
Sis poreikis yra kritiskai svarbus atsakant j iSkelta technostreso problemg. Kaip buvo
iSanalizuota , pagrindiniai trukdantys streso sukéléjai yra technologinis sudétingumas ir
technologinis nesaugumas (Chandra, 2025), kurie tiesiogiai kyla i§ baimés pasirodyti
nekompetentingu ir prarasti profesinj identiteta (Shachak et al., 2019). Zaidybinimas (pvz., per
lygius, progreso juostas, momentinj griztamaji rySj) yra tiesioginis irankis atkurti $j suardyta
kompetencijos jausma, paverciant sudétingg ST procesa ivaldomy zingsniy seka.

Bendrumo poreikis: tai poreikis jausti ry§j su kitais Zzmonémis, priklausyti bendruomenei, jaustis
priimtam ir riipéti kitiems (Ryan, Deci, 2000). Sis poreikis ypa¢ svarbus socialiniame kontekste,
iskaitant darbo aplinka, ir yra tiesiogiai susij¢s su bendradarbiavimu bei sveika konkurencija
(Venkatesh et al., 2003). Kaip minéta anksciau, skaitmeninés transformacijos metu technologija
gali veikti kaip agentas, kuris geba izoliuoti organizacijos darbuotojus nuo jy bendradarbiy
(Jacob et al., 2023). Zaidybinimo veikimo principai, tokie kaip komandiniai i$ikiai, socialinés
lyderiy lentelés ar virtualios bendruomenés, yra skirti socialiniy ry$iy stiprinimui ir bendrumo
jausmo formavimui.
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Teorija pabrézia, kad Sie trys poreikiai yra tarpusavyje susij¢ ir vienas kita palaiko. Pavyzdziui, jei
uzduotys yra per sunkios ir itin nuvilia kompetencijos poreikj, darbuotojas gali prarasti ir
autonomijos jausmg, nes nebejaucia, kad kontroliuoja situacijg. Tod¢l sékminga Zaidybinimo
sistema turi siekti subalansuotai patenkinti visus tris poreikius (Ryan, Deci, 2000). Apibendrinant,
Savideterminacijos teorija suteikia biiting psichologinj pagrinda, leidziant]j suprasti, kodél
identifikuotos skaitmeninés transformacijos problemos (pasiprieSinimas, technostresas) kyla dél
fundamentaliy psichologiniy poreikiy nepatenkinimo. Sis poskyris pagrindzia, kad Zaidybinimas yra
potencialus sprendimas ne todél, kad sitilo taskus ar zenklelius, o todél, kad Sie elementai, jei yra
tinkamai suprojektuoti, gali veikti kaip jrankiai, skirti sistemingai patenkinti autonomijos,
kompetencijos ir bendrumo poreikius. Tolesniuose poskyriuose bus detaliai analizuojama, kaip
konkretiis Zaidybinimo dizaino elementai yra susiejami su kiekvienu i§ Siy trijy poreikiy.

2.2.2. Zaidybinimo elementy sistemos poveikis psichologiniams poreikiams

Si tiriamojo darbo dalis tiesiogiai susieja zaidybinimo dizaing su psichologine teorija. Norint suprasti
7aidybinimo dizaino procesa pirmiausia bitina aikiai apibrézti terminus. Zaidybinimo dizainas
literatiiroje dazniausiai skirstomas j du pagrindinius lygmenis (Kapp, 2012; Werbach, Hunter, 2012):

1. Zaidybinimo elementai: tai yra konkretis, j vartotoja orientuoti jrankiai, matomi sasajoje —
tarsi zaidimo ,,daiktavardziai“. Biitent juos savo pamatiniame apibrézime mini Deterding ir
kolegos (2011). Populiariausi pavyzdziai yra jau minétoji ,,TZL* trijulé: taskai, Zenkleliai ir
lyderiy lentelés.

e Taskai: dazniausiai vertinami teigiamai. Jie veikia kaip momentinis griztamasis rysys
ir kiekybinis progreso matas, daugiausia palaikydami kompetencijos poreikj (Sailer et
al., 2017; Landers et al., 2017).

o Zenkleliai: veikia kaip vizualus pasiekimy patvirtinimas, simbolizuojantis jgytas
kompetencijas ir statusg (Sailer et al., 2017; Denny, 2013). Tyrimai rodo, kad jie gali
teigiamai paveikti elgesi, taciau jy poveikis priklauso nuo konteksto ir to, ar
pasiekimai, uz kuriuos jie suteikiami, yra prasmingi. Kartais jie gali sukelti ir
frustracija, jei yra sunkiai pasiekiami arba jy verté neaiski (Denny, 2013).

e Lyderiy lenteles: pats kontraversiskiausias elementas. Nors jos gali stipriai motyvuoti
aukstas pozicijas uzimancius darbuotojus (palaikydamos jy kompetencijos jausmg),
jos gali biiti itin atgrasancios ir nuvilian¢ios tiems, kurie atsiduria saraso apacioje
(Hollig et al., 2022; Landers et al., 2017). Meta analizés ir empiriniai tyrimai rodo
nevienareik§Smiskus rezultatus: kai kuriais atvejais lyderiy lentelés neturéjo jokio
poveikio rezultatams arba netgi neigiamai paveiké viding motyvacijg ir egzaminy
rezultatus (Hanus, Fox, 2015; Bai et al., 2021). Jos taip pat kelia didziausig rizika
pakenkti bendrumo poreikiui, skatinant nesveikg konkurencijg (Hollig et al., 2022). Jy
efektyvuma stipriai veikia individualios savybés, pavyzdziui, polinkis j konkurencija
(Hollig et al., 2022).

2. Zaidybinimo veikimo principai (angl. Game Mechanics): tai yra paprastos taisyklés ir
procesai, kurie apibrézia, kaip vartotojas sgveikauja su elementais ir kaip sistema reaguoja |

vartotoja — tarsi zaidimo ,,veiksmazodziai“. Zichermann ir Cunningham (2011) bei Kapp
(2012) jas apibrézia kaip procesus, skirtus jtraukti auditorijas. Klasikiniai zaidybinimo
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veikimo principai (mechanikos) pavyzdziai yra griZztamasis rySys, progresas, konkurencija ar
bendradarbiavimas.

Sékmingas zaidybinimas priklauso ne nuo paciy elementy (pvz., tasky), o nuo to, ar juos valdantis
veikimo principas (pvz., griztamasis rySys) sekmingai patenkina psichologinius SDT poreikius. Kaip
teigia Sailer ir kolegos (2017), zaidybinimo elementai yra motyvacijos prasme neutralis - jy
psichologinis poveikis yra jy dizaino funkcija. Siame poskyryje sistemingai nagrinéjama, kaip
dazniausiai sutinkamos Zzaidimy metodikos gali palaikyti (+) arba slopinti (-) kiekvieng i$ trijy SDT
poreikiy.

Autonomijos poreikio palaikymas ir slopinimas:

Palaikymas (+): metodikos, principai suteikiantys prasmingy pasirinkimy, tiesiogiai palaiko
autonomijos jausmg. Tai gali buti galimybé individualizuoti naudotojo profilj, pasirinkti
skirtingus uzduociy sprendimo kelius, nustatyti asmeninius tikslus ar pasirinkti, kokiuose
isitraukti ] Zaidybintg veikla arba jos atsisakyti stiprina laisvos valios pojiitj (Rigby, Ryan, 2011).
Slopinimas (-): Pernelyg kontroliuojan¢ios metodikos ir principai gali pakenkti autonomijai.
Grieztos, nelankscios taisyklés, priverstinés uzduotys ir ypac ,jjei... tai...” tipo apdovanojimai
(pvz., atlik X, kad gautum Y zenklelj) gali buti suvokiami kaip iSorinis spaudimas ir
manipuliacija (Deci et al., 1999; Groh, 2012). Tai yra viena didziausiy riziky prastai
suprojektuotose zaidybinimo sistemose, kurios gali paversti viding motyvacija iSorine prievole.

Kompetencijos poreikio palaikymas ir slopinimas:

Palaikymas (+): Kompetencijos jausmg stiprina metodikos ir principai, kurie suteikia aiskius
progreso juostos ir naSumo grafikai yra puikis jrankiai, leidziantys darbuotojui matyti savo
progresa realiu laiku (Deci et al., 1999; Sailer et al., 2017). Zenkleliai ir pasiekimai veikia kaip
vizualus meistriSkumo ir jgyty jgtidziy patvirtinimas (Sailer et al., 2017).

Slopinimas (-): ISsukiai, kurie yra per sunks, kelia nerima ir bejégiSkumo jausma, o per lengvi
— nuobodulj; abu atvejai slopina kompetencijos poreiki (Deci et al., 1999). Ypac zalingas gali
biiti vieSas neigiamas griztamasis rySys, pavyzdziui, zema pozicija lyderiy lentel¢je, kuri gali
biiti interpretuojama kaip nekompetentingumo Zenklas ir slopinti motyvacija (Hollig et al., 2022;
Landers et al., 2017).

Bendrumo poreikio palaikymas ir slopinimas:

Palaikymas (+): Socialiniai veikimo principai, tokie kaip komandinés uzduotys,
bendradarbiavimo i$siikiai, galimybé dovanoti virtualias dovanas ar teikti kolegy pripazinima,
tiesiogiai stiprina rysio ir priklausymo jausma (Sailer et al., 2017; van Roy, Zaman, 2018). Netgi
lyderiy lentelés, jei jos suprojektuotos taip, kad skatinty draugiska komanding konkurencija, o
ne individualy prieSiSkuma, gali palaikyti bendrumga. Naratyvai su jsimintinais personazais taip
pat gali sukurti bendra patirtj ir skatinti empatijg (Lu, Moller, 2024).

Slopinimas (-): Itin konkurencingos, ,,nulinés sumos* Zaidimo principu veikiancios lyderiy
lentelés, kuriose vieno asmens sékme reiskia kito nes¢kme, gali skatinti neigiama socialinj
lyginimasi, pavyda ir izoliacija, taip aktyviai slopindamos bendrumo poreikj (Hollig et al., 2022;
Landers et al., 2017; Tan, Chen, 2022). Tokios sistemos gali sukurti toksiska darbo aplinka ir
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netgi paskatinti nesgziningg elgesj, pavyzdziui, suk¢iavima, siekiant aukstesnés pozicijos (Tan,
Chen, 2022).

Si analizé atskleidzia esminj paradoksa: tas pats Zaidybinimo veikimo principas, priklausomai nuo
jos dizaino ir jgyvendinimo konteksto, gali turéti visiSkai prieSingg poveikj. Puikus to pavyzdys yra
lyderiy lentelé. Standarting, vieSa lyderiy lentele, reitinguojanti visus darbuotojus nuo geriausio iki
blogiausio, yra tipiskas prasto dizaino pavyzdys. Nors ji gali motyvuoti virSuje esancius, daugumai
darbuotojy, atsidirusiy viduryje ar apacioje, ji veikia kaip nuolatinis nekompetentingumo signalas,
nuviliantis ir nepatenkinantis jy kompetencijos poreikj (Hollig et al., 2022; Landers et al., 2017). Be
to, tokia sistema gali skatinti neigiamg socialinj lyginimasi, pavyda ir netgi nesazininga elgesj,
siekiant auks$tesnés pozicijos, taip aktyviai slopindama bendrumo poreikj (Tan, Chen, 2022).

Taciau tas pats lyderiy lentelés veikimo principas gali buti suprojektuotas visiSkai kitaip, siekiant
palaikyti, o ne slopinti psichologinius poreikius. Pavyzdziui, vietoj vieno globalaus reitingo, sistema
gali rodyti asmeninj progresa laikui bégant (lyginant save su paciu savimi), reitinguoti komandas, o
ne individus (skatinant bendradarbiavimg), arba lyginti darbuotojo rezultatus tik su nedidele panaSaus
lygio kolegy grupe (mazinant socialinj spaudimg). Tokie dizaino sprendimai perkelia akcenta nuo
socialinés kontrolés ir normatyvinio palyginimo (slopinan¢io autonomijg ir bendrumg) prie
informacinio grjztamojo rysio (palaikanc¢io kompetencija) (Sailer et al., 2017; Mekler et al., 2017).
Vadinasi, pats veikimo principas yra motyvacijos prasme - neutralus; jo psichologinis poveikis yra
jos dizaino funkcija. Sis supratimas yra gyvybikai svarbus kuriant praktines rekomendacijas ir
paaiskina, kodél pavirSutinikas tagky, Zenkleliy ir lyderiy lenteliy (TZL) pritaikymas daznai neduoda
laukiamy rezultaty. Taip pat, vienas iSsamiausiy tyrimy Sioje srityje yra Sailer ir kolegy (2017)
atliktas atsitiktinis kontroliuojamas eksperimentas, kuriame dalyvavo 505 respondentai. Naudodami
interneting simuliacijos aplinka, jie sistemingai tyré, kaip atskiri zaidybinimo elementai veikia tris
pagrindinius SDT poreikius. Rezultatai parodé, kad Zenkleliai, lyderiy lentelés ir naSumo grafikai
teigiamai veiké kompetencijos poreikio patenkinimg. Tuo tarpu profiliai, naudotojo aplinkos
(avatarai), prasmingos istorijos ir komandos draugai teigiamai veiké bendrumo poreiki. [domu tai,
kad né vienas i$ tirty elementy neturéjo statistiskai reik§mingo poveikio autonomijos poreikiui. Sis
tyrimas yra itin svarbus, nes empiriskai patvirtina, kad skirtingi Zaidybinimo elementai turi specifinj
psichologinj poveikj, todé¢l juos reikia taikyti tikslingai, atsizvelgiant j siekiamus tikslus.

Lyderiy lentelés yra pats kontraversiskiausias elementas. Landers ir kolegos (2017) atliko
eksperimentg su 214 studenty, tirdami lyderiy lenteliy poveikj per Tiksly nustatymo teorijos prizme.
Jie nustaté, kad lyderiy lentelés veikia kaip sunkiy, bet pasiekiamy tiksly nustatymo priemong.
Dalyviai, kurie mate¢ lyderiy lentelg, pasieké Zymiai geresniy rezultaty nei tie, kuriems buvo duotas
abstraktus ,,pasistenk kuo geriau® tikslas. Taciau jy rezultatai nesiskyré nuo grupés, kuriai buvo
duotas konkretus sunkus tikslas be lyderiy lentelés. Tai rodo, kad lyderiy lentelés yra veiksmingos ne
pacios savaime, o kaip priemoné komunikuoti aukstus liikescius.

Taciau egzistuoja ir neigiama poveiki rodanciy tyrimy. Hanus ir Fox (2015) atliko tyrimg universiteto
kurse, lygindami studenty grupes, kurioms buvo taikomas Zzaidybinimas (Zenkleliai ir lyderiy
lentelés), su kontroline grupe. Tyrimas parodé, kad per semestra zaidybintoje grupéje studenty vidiné
motyvacija, pasitenkinimas kursu ir galutiniai egzamino rezultatai buvo Zemesni nei kontrolingje
grup¢je. Autoriai daro iSvada, kad privalomas, i iSorinius apdovanojimus ir socialinj lyginimasi
orientuotas Zaidybinimas gali pakenkti vidinei motyvacijai ir mokymosi rezultatams. Sie priestaringi
rezultatai dar kartg patvirtina, kad zaidybinimo elementy poveikis yra labai priklausomas nuo dizaino
ir konteksto.
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Siekiant sistemingai jvertinti §j poveikj, 3 lentel¢je pateikiama analiz¢, kaip dazniausiai sutinkami
zaidybinimo elementai ir metodikos gali palaikyti arba slopinti kiekvieng i$ trijy SDT poreikiy.

e ++ (Stiprus teigiamas poveikis): Elementas yra tiesiogiai skirtas Siam poreikiui tenkinti.
e + (Teigiamas poveikis): Elementas gali palaikyti §j poreikj.
e 0 (Neutralus / Priklauso nuo konteksto): Poveikis nezymus arba dviprasmiskas.
e - (Neigiama rizika): Prastas dizainas gali slopinti §j poreiki.
e -- (Didelé neigiama rizika): Budinga didel¢ rizika slopinti §j poreikj, net ir esant geram

dizainui.

3 lentelé. Zaidybinimo elementy ir mechaniky poveikio SDT poreikiams matrica (sudaryta autoriaus,
remiantis Sailer et al., 2017; Mekler et al., 2017; Deci et al., 1999; Ryan, Deci, 2000 )

Zaidybinimo veikimo
principas

Poveikis autonomijos
poreikiui

Poveikis kompetencijos
poreikiui

Poveikis bendrumo
poreikiui

Taskai (points) -/+: Gali biiti suvokiami ++: Suteikia tiesioginj, o: Neutralus poveikis,
kaip kontroliuojantys (- kiekybinj griztamajj rySj apie nebent taskai yra
), bet gali ir informuoti progresa ir meistrisSkuma. komandiniai.
apie pasirinkimy
efektyvuma (+).

Zenkleliai (badges) -: Gali skatinti i$ anksto ++: Vizualiai patvirtina +: Gali biiti rodomi
nustatyta elgesj, pasiekimus ir jgytas profiliuose, skatinant
mazindami pasirinkimo kompetencijas. socialinj pripazinima.
laisve.

Lyderiu lentelés --: Daznai suvokiamos +/-: Palaiko kompetencija --: Gali skatinti

(Leaderboards) kaip kontroliuojanti esantiems virSuje, bet nuvilia negatyvia
priemoné, skatinanti esancius apacioje, konkurencijg ir

socialinj spaudimg ir
vieng ,,teisingg* kelig |
sékmg.

signalizuodami
nekompetentinguma.

socialing atskirtj,
kenkdamos tarpusavio
santykiams.

Pasirinkimai ir
individualizavimas
(Choice &
Customization)

++: Tiesiogiai palaiko
autonomija, leisdami
vartotojams pasirinkti
uzduotis, profilius,
tikslus.

+: LeidZzia pasirinkti tinkamo
palaikant kompetencijos
jausma.

+: Individualizuoti
profiliai ir aplinka
skatina saviraiskg ir
socialing
identifikacija.

Naratyvas (Narrative)

+: Jtraukiantis
pasakojimas gali
padidinti vidinj nora
dalyvauti veikloje,
didinant autonomijos
jausma.

+: Aiskus kontekstas ir tikslai
padeda suprasti uzduotis ir
jaustis kompetentingesniems.

++: Gali sukurti
bendra aplinkg ir
tiksla, skatinti empatija
personazams ir
bendruma su kitais
zaidéjais.

Komandinis darbas
(teamwork)

+: LeidZzia pasiskirstyti
vaidmenis ir prisidéti
pagal savo norus,

+: Sekmingas
bendradarbiavimas stiprina

++: Tiesiogiai skatina
socialing sgveika,
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palaikant autonomija kolektyvinés kompetencijos pasitikéjima ir
komandos viduje. jausma. bendrumo jausma.
Momentinis o: Neutralus poveikis. ++: Esminis elementas o: Neutralus poveikis.
griZtamasis rysys kompetencijos jausmui —
informuoja apie veiksmy
teisinguma.

Si analizé ir lentel¢ atskleidzia esminj paradoksa: tas pats Zaidybinimo veikimo principas,
priklausomai nuo jo dizaino ir jgyvendinimo konteksto, gali turéti visiskai prieSinga poveikj. Lyderiy
lentelés yra problemisSkiausias elementas, turintis daugiausiai neigiamy riziky (--, +/-, --). Standarting,
vieSa lyderiy lentelé, reitinguojanti visus darbuotojus nuo geriausio iki blogiausio, yra tipiSkas prasto
dizaino pavyzdys. Nors ji gali motyvuoti virSuje esancius, daugumai darbuotojy, atsidiirusiy viduryje
ar apacioje, ji veikia kaip nuolatinis nekompetentingumo signalas, nepatenkinantis §io poreikio
(Hollig et al., 2022; Landers et al., 2017). Be to, ji daznai suvokiama kaip iSorinio socialinio spaudimo
priemong, slopinanti autonomija, ir skatina ,,nulinés sumos® konkurencija, kuri ardo komanding
dvasig ir slopina bendrumo poreiki (Tan, Chen, 2022). Tai tiesiogiai siejasi su darbe analizuojama
technostreso problematika: netinkamai pritaikyti Zaidybinimo elementai gali kelti grésme darbuotojo
kompetencijai ir autonomijai, taciau tie patys mechanizmai, orientuoti j informacinj griztamaji rysi,
tampa jgalinimo priemone. Vadinasi, Zaidybinimo elementai patys savaime yra motyvaciskai
neutrallis — jy poveiki (teigiamg ar neigiamg) lemia tai, ar konkretus dizaino sprendimas palaiko, ar
slopina bazinius psichologinius poreikius. Si i§vada yra esminé formuojant konceptualy tyrimo
modelj (2.4 poskyris) ir pagrindZia, kodél mechaninis elementy (TZL) diegimas be psichologinio
turinio daznai neduoda tvariy rezultaty.

2.2.3. Zaidybinimo mechanizma papildancios psichologinés teorijos

Nors Savideterminacijos teorija (SDT) yra pagrindiné Sio darbo teoriné sistema, paaiskinanti kodel
zaidybinimas veikia (t. y. per psichologiniy poreikiy tenkinimg), egzistuoja dvi papildomos teorijos,
kurios padeda paaiskinti, kaip Sie mechanizmai yra praktiskai jgyvendinami. Tai yra Srauto teorija,
aiSkinanti optimalig patirtj, ir Tiksly nustatymo teorija, paaiskinanti kompetencijos didinimo procesg.

Srauto teorija (angl. Flow Theory), kurig suformulavo Mihaly Csikszentmihalyi's (1990), apibiidina
optimalios patirties biiseng, kai zmogus yra visiSkai pasinérgs j veikla, prarasdamas laiko pojttj ir
jausdamas gily pasitenkinima. Si biisena, daznai vadinama ,buvimu zonoje“, pasieckiama, kai
per didelis, kyla nerimas ir nusivylimas; jei per mazas — apima nuobodulys. Si teorija yra tiesiogiai
susijusi su identifikuota technostreso problema. Kaip buvo aptarta, vienas i§ pagrindiniy trukdanciy
stresoriy technologinis sudétingumas — kai i8Stkis (pvz. nauja ST sistema) yra suvokiamas kaip per
igiidziai) sukelia nerimg ir nusivylimg - t. y. technostresg. Jei i8Siikis per mazas (monotoniskos
uzduotys), kyla nuobodulys.

Sékmingas zaidybinimas yra tiesiogiai susij¢s su srauto biisenos kiirimu, nes jis leidzia dinamiskai
valdyti Sig pusiausvyra. Naujausi tyrimai patvirtina, kad efektyvus zaidybinimo dizainas, tenkinantis
SDT poreikius, gali sukelti srauto biiseng. Konkretiis Zaidimo mechanizmai , tokie kaip progresyviai
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didéjantys lygiai ir momentinis griztamasis rySys (aptarti 2.2.2. poskyryje), veikia kaip jrankiai,
padedantys darbuotojui patekti j srauto buiseng ir joje islikti:

o Aiskas tikslai ir momentinis grjztamasis rySys: zaidybinimo elementai, tokie kaip misijos,
uzduotys ar progreso juostos, suteikia darbuotojui aiSky supratima, ka reikia daryti. Tasky
sistemos, momentiniai praneSimai ar vizuallis pasiekimy indikatoriai suteikia nuolatinj
griztamajj rys§j, leidziant] darbuotojui suprasti, kaip jam sekasi, ir koreguoti savo veiksmus
realiu laiku.

o Kintantis sudétingumo lygis: lygiais paremtos sistemos leidzia palaipsniui didinti uzduociy
kompetencijos lygi, taip iSlaikant darbuotoja optimaliame srauto kanale tarp nuobodulio ir
nerimo.

o Kontrolés jausmas: galimybé pasirinkti uzduotis, individualizuoti savo profilj ar pasirinkti
skirtingus problemy sprendimo kelius suteikia darbuotojui kontrolés jausma, kuris yra biitina
srauto biisenos salyga.

Si teorija ypaé svarbi darbuotojy jsitraukimo kontekste, nes srauto biisena yra tiesiogiai susijusi su
pasinérimu j darba — vienu i$ trijy pagrindiniy isitraukimo komponenty. Taigi, Srauto teorija papildo
SDT, paaiskindama, kaip zaidybinimas gali palaikyti kompetencijos poreikj, paverciant tai, kas
anksciau buvo trukdantis streso veiksnius, | valdomg ir motyvuojant] i$Siikio streso veiksnj.

Tiksly nustatymo teorija (angl. Goal-Setting Theory), kurig iSplétojo Edwinas Locke'as ir Gary'is
Lathamas (1990), teigia, kad aiskis ir sudétingi tikslai, kartu su tinkamu grjztamuoju rysiu, yra vieni
stipriausiy motyvacijos ir na§umo veiksniy. Si teorija pabrézia, kad konkretiis ir iSmatuojami tikslai
(pvz., ,,padidinti pardavimus 10 % per ménesj*) veda prie geresniy rezultaty nei abstraktiis ir
neapibrézti tikslai (pvz., ,,stengtis i8 visy jégy®). Si teorija yra praktinis SDT kompetencijos poreikio
jgyvendinimo vadovas. Kaip buvo nustatyta 1-ajame skyriuje , skaitmeninés transformacijos metu
darbuotojai susiduria su dideliu, abstrak¢iu tikslu (pvz., ,,iSmokti naudotis nauja sistema*), kuris kelia
grésme jy profesiniam identitetui ir yra suvokiamas kaip technologinis sudétingumas. Zaidybinimas
yra tiesioginis $ios teorijos principy pritaikymas praktikoje. Daugelis populiariy zaidimo metodiky
veikia butent per tiksly strukttirizavimg ir progreso vizualizavima:

e Misijos ir iSSukiai: Sie elementai suskaido didelius, ilgalaikius organizacijos tikslus i
mazesnes, valdomas ir aiSkiai apibréztas uzduotis. Tai atitinka SMART (konretiis,
iSmatuojami, pasiekiami, prasmingi, apibrézti laike) tiksly nustatymo principus.

e Progreso juostos: jos suteikia nuolatinj vizualy griztamajj rysj apie tai, kiek kelio jau nueita
ir kiek dar liko iki tikslo. Tai ne tik informuoja, bet ir motyvuoja, ypac¢ artéjant prie pabaigos
(tai susije¢ su ,.tikslo gradiento efektu®, teigianciu, kad pastangos didéja artéjant prie tikslo).

o TaSkai ir lygiai: Sie elementai veikia kaip kiekybiniai rodikliai, leidZiantys darbuotojui
aiSkiai matuoti savo progresg ir pasiekimus, kas yra biitina saglyga efektyviam tiksly siekimui.

Taigi, Tiksly nustatymo teorija paaiSkina, kod¢l struktiiruotas Zaidybinimas, suteikiantis aiskius
tikslus ir griztamajj rysj, yra efektyvus motyvacijos jrankis - tokiu budu, tiesiogiai palaiko SDT
kompetencijos poreiki , sumazindamos technostresa, kylanti i§ uzduoties neapibréztumo ir
suvokiamo sudétingumo.
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Be klasikiniy motyvacijos teorijy, s¢kmingas zaidybinimas remiasi ir bihevioristinés ekonomikos
principais, kurie tiria, kaip psichologiniai, kognityviniai ir emociniai veiksniai veikia individy
ekonominius sprendimus. Nors motyvacijos teorijos aiSkina ,kodél“ darbuotojai veikia,
bihevioristinés ekonomikos principai paaiskina kognityvines klaidas, kurias iSnaudoja zaidybinimas.
Si sritis, i$populiarinta Nobelio premijos laureato Danielio Kahneman'o darby, atskleidzia, kad
zmonés daznai elgiasi neracionaliai ir yra veikiami jvairiy kognityviniy $alisSkumy. Zaidybinimas
iSnaudoja Siuos SaliSkumus, kad paskatinty norima elgesj. Trys i$ jy yra ypac¢ svarbiis. Praradimo
baimé yra vienas stipriausiy kognityviniy SaliSkumy, teigiantis, kad skausmas dél praradimo yra
psichologiSkai mazdaug du kartus stipresnis nei dziaugsmas dél lygiaverc¢io laiméjimo (Kahneman,
Tversky, 1979). Kitaip tariant, Zmong¢s labiau stengsis iSvengti 100 eury praradimo, nei stengsis
laiméti 100 eury. Zaidybinime $is principas daZniausiai taikomas per ,serijy (angl. streaks)
metodika. Serija — tai nepertraukiamas tam tikro veiksmo atlikimas (pvz., prisijungimas prie sistemos
kiekvieng dieng). Kuo ilgesné serija, tuo didesné jos suvokiama verte ir tuo stipresné baimé jg prarasti.
Si baimé nutraukti pasiekta progresa tampa galingesniu motyvatoriumi nei galimybé gauti papildoma
apdovanojimg.

Nuosavybés jausmas (angl. Endowment Effect) apibiidina tendencija, kai zmonés vertina daiktus,
kuriuos jie jau turi, labiau nei tuos pacius daiktus, kuriy jie neturi. Kai tik Zmogus gauna daikta, jo
suvokiama verté i3auga. Zaidybinime is efektas pasireiskia per virtualius apdovanojimus, tokius kaip
zenkleliai, pasiekimai ar individualizuoti profiliai, naudotojo aplinkos. Nors §ie virtualtis objektai
neturi realios materialinés vertés, darbuotojas, jd¢j¢s pastangy juos ,,uzsidirbti, pradeda juos suvokti
kaip savo nuosavybe¢. Kuo daugiau pastangy ir laiko investuojama j §iy virtualiy gérybiy kaupima,
tuo stipresnis nuosavybés jausmas ir tuo labiau jos vertinamos. Socialinis jrodymas (angl. Social
Proof) yra psichologinis reiSkinys, kai zmong¢s, nezinodami, kaip elgtis, kopijuoja kity Zmoniy
veiksmus, darydami prielaidg, kad kiti Zino geriau. Zaidybinime S$is principas daZniausiai
iSnaudojamas per lyderiy lenteles. Lyderiy lentelés veikia ne tik kaip konkurencijos jrankis. Jos taip
pat suteikia socialinj jrodyma, rodydamos, kad kiti kolegos aktyviai dalyvauja sistemoje, siekia
rezultaty ir yra uZ tai vertinami. Matydami kity sékme, darbuotojai yra labiau linke patikeéti, kad ir jie
gali pasiekti panaSiy rezultaty, o pats dalyvavimas sistemoje yra vertingas ir pripazjstamas
bendruomenéje. Sie bihevioristiniai principai yra svarbiis interpretuojant, kodél tam tikri zaidybinimo
elementai (pvz. nuosavybés jausmas) gali sukelti technostresa, jei yra naudojami neetiskai.
Apibendrinant galima teigti, kad bihevioristiniai praradimo baimés ir nuosavybés efekto
mechanizmai ne tik skatina jsitraukima, bet ir kelia tiesioging technostreso rizika, nes sukuria
psichologinj spaudimg bet kokia kaina i$saugoti sukaupta virtualy statusg, taip paverciant viding
motyvacijg nuolatiniu nerimu dél galimo progreso praradimo.

2.3. Zaidybinimo modeliai ir praktinio taikymo sistemos

Ankstesniuose poskyriuose iSanalizavus zaidybinimo koncepcija, pagrinding psichologing teorija
(SDT) ir konkreciy elementy s3sajas su psichologiniais poreikiais, Siame poskyryje pereinama nuo
teorinio ,.kodel“ prie praktinio ,kaip*“. Siekiant sukurti veiksmingg Zzaidybinimo sprendima,
neuztenka tik pritaikyti pavieniy elementy (pvz., tasky ar Zenkleliy); reikalingas struktirizuotas
metodas, arba kitaip — taikymo modelis. Sie modeliai suteikia praktinius jrankius, kuriuos véliau
galima pritaikyti formuojant rekomendacijas organizacijoms, siekiant uztikrinti, kad zaidybinimo
iniciatyvos biity ne tik teoriskai pagristos, bet ir strategiskai jgyvendintos. Siame poskyryje
apzvelgiami akademingje literatiiroje ir praktikoje placiausiai naudojami dizaino modeliai, kurie
padeda sistemiSkai suprojektuoti zaidybinimo intervencija.
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Mechanikos, dinamikos ir estetikos sistema. Mechanikos, dinamikos ir estetikos (angl. Mechanics,
Dynamics, Aesthetics, MDA) modelis yra pamatinis jrankis, skirtas analizuoti ir kurti zaidimus bei
zaidybintas sistemas, padedantis iSskaidyti vartotojo patirtj | tris pagrindinius lygmenis (Hunicke et
al., 2004). Nors 1§ pradziy sukurtas Zaidimy analizei, jis puikiai tinka ir Zaidybinimui. Modelis teigia,
kad bet kokig Zaidybing sistema galima iSskaidyti j tris lygmenis:

1. Mechanikos (angl. Mechanics): pagrindiniai sistemos komponentai, taisyklés ir algoritmai.
Tai apima 2.2.2 poskyryje aptartus elementus, tokius kaip taskai, lygiai, Zenkleliai ir lyderiy
lentelés.

2. Dinamikos (angl. Dynamics): vartotojo elgesys, atsirandantis, kai jis sgveikauja su
mechanikomis. Pavyzdziui, lyderiy lentelés (veikimo principas) sukuria konkurencijos
(dinamika) elgesi.

3. Estetika (angl. Aesthetics): emocinis atsakas ir patirtis, kurig vartotojas jaucia sgveikaudamas
su sistema (Hunicke et al., 2004). Pavyzdziai apima pasiekimo jausma, atradimo dZiaugsma,

Vv —

Modelis yra unikalus tuo, kad apibrézia dvi perspektyvas: kiir¢jo ir zaidéjo, o tai ir yra esmin¢ MDA
modelio jzvalga, aktuali Siam darbui. Kur¢jas sistemg projektuoja nuo mechaniky link estetikos
(Kuréjas prideda taskus = Vartotojas jaucia progresa = Vartotojas jaucia kompetencija). Taciau
vartotojas sistemag patiria atvirk$¢ia tvarka: jis pirmiausia jaucia estetika (pvz., ,jauciuosi
kompetentingas®), kuri kyla i§ dinamikos (pvz., ,,matau savo progresa™), kurig sukelia mechanikos
(pvz., taskai).

MDA modelis iSskiria aStuonias pagrindinius emocinius atsakus (,,Estetikas®), kurios suteikia
turtingesnj zodyna apibiidinti zaidybinimo tikslus nei tiesiog ,,isitraukimas®: Pojiitis, Fantazija,
Naratyvas, I$Sukis, Bendrysté, Atradimas, SaviraiSka ir Pasidavimas (kaip atsipalaidavimas)
(Hunicke et al., 2004). Sis modelis yra tiesiogiai susijes su §io darbo teoriniu pagrindu. , Estetika yra
tiesioginis Savideterminacijos teorijos psichologiniy poreikiy atspindys:

o Estetika , ISSiikis* ir ,,Atradimas® tiesiogiai palaiko kompetencijos poreiki.

o Estetika ,,Bendryste® ir ,,SaviraiSka“ palaiko bendrumo poreikj.

o Estetika ,,Fantazija“ ir ,,Naratyvas®“ gali palaikyti autonomijos poreikj, leisdamos vartotojui
pasijausti prasmingo pasaulio dalimi. (Hunicke et al., 2004).

Taikymas organizaciniame kontekste. Siame modelyje slypinti kiréjo ir Zaidéjo perspektyvy
asimetrija paaiSkina dazng zaidybinimo nes¢kmés priezastj: per didelj susitelkimg j veikimo
principus, neatsizvelgiant | siekiamg estetika. Daugelis nevykusiy projekty prasideda ir baigiasi
mechanikomis: ,,pridékime tasSky ir Zenkleliy* (Werbach, 2014). MDA modelis parodo, kad tai yra i
kiiréja orientuotas poziiiris, ignoruojantis galutinio vartotojo patirtj. Vartotojas nepatiria ,,Zzenklelio*
kaip tokio; jis patiria ,,pasiekimo® ar ,statuso* jausmga (estetika). Todé¢l efektyvus dizainas turi
prasidéti nuo norimos estetikos apibrézimo. Pavyzdziui, diegiant nauja CRM sistema, tikslas galéty
biti: ,,norime, kad mokymy metu darbuotojai jausty Bendryste ir I$Sukj“. Tik tada kur¢jas gali
palaipsniui didéjancio sudétingumo uzduotis), kurios sukurs atitinkamas dinamikas (pvz.,
bendradarbiavima, draugiska konkurencijg) ir i§Sauks norimas emocijas. Taigi, MDA yra galingas
jrankis ne tik kurti, bet ir diagnozuoti, kod¢l sistema atrodo ,,tus¢ia“ ar ,,manipuliatyvi* — tikétina,
kad joje yra mechaniky be aiSkiai apibrézto ir i vartotojg orientuoto estetinio tikslo. Taikant §] modelj
identifikuotai problemai, daroma iSvada, kad technostresas, kylantis i§ technologinio sudétingumo ir

35



autonomijos praradimo, yra negatyvus emocinis atsakas (nerimas). Todé¢l zaidybinimo dizaino
tikslas, remiantis MDA modeliu, yra ne pridéti mechaniky (tasky), o sukurti teigiamus emocinius
atsakus (kompetencijos, autonomijos jausmg), kurios neutralizuoty neigiamas.

Werbacho 6D dizaino procesas. Nors MDA modelis suteikia biiting teorinj pagrinda suprasti, kaip
mechanikos kuria vartotojo patirti (estetika), jis nenurodo konkre¢iy vadybiniy zZingsniy, kaip Sig
sistemg sukurti verslo aplinkoje. Siekiant uzpildyti Sig praktinio jgyvendinimo spraga, toliau darbe
analizuojamas Werbacho 6D modelis, kuris teoring MDA struktiira paverc¢ia nuosekliu,
organizacijoms pritaikomu veiksmy planu. Sis modelis yra ypa¢ naudingas, nes sujungia
organizacijos tikslus su vartotojo elgsena ir dizaino sprendimais (Werbach, Hunter, 2012). Sis
modelis yra pragmatiskas, | verslg orientuotas procesas, uztikrinantis, kad Zaidybinimas biity susietas
su realiais tikslais, o ne tapty pavirSutiniska ,taskifikacija* (angl. pointsification) (Werbach, 2014).

Modelyje atsispindi 6 zingsniai (Werbach, Hunter, 2012):

1. Apibrézti verslo tikslus. Pirmiausia atsakoma j klausimg: ,,Kg organizacija bando pasiekti?*
Procesas pradedamas nuo aiskiy, pamatuojamy tiksly (pvz., ,,padidinti naujos CRM sistemos
naudojima 20 % per pirma ketvirtj). Siame darbe tikslas biity aiskus: sumazinti ST projekty
zlugimo rodiklj , didinant jsitraukimg ir mazinant technostresa.

2. Apibrézti tiksling elgesj. Ka tiksliai darbuotojai turi daryti (pvz., prisijungti prie sistemos
kasdien, padéti kolegoms, uzbaigti mokymosi modulius). Siame etape nustatomi metrikos
rodikliai ir ,,Jaiméjimo biisenos* (angl. win states).

3. Aprasyti vartotojus (zaidéjus). Biitina suprasti tiksling auditorija — jy demografija, vidines ir
i$orines motyvacijas, patirtj. Kas yra darbuotojai? Kokia jy vidiné motyvacija? (Siame zingsnyje
integruojamas SDT supratimas). Cia galima pasitelkti zaidéjy tipologijas, pavyzdziui, Richardo
Bartle'o modelj (pasiekéjai, tyrinétojai, socializuotojai, Zudikai), siekiant pritaikyti dizaing
skirtingiems vartotojy segmentams.

4. Sukurti veiklos ciklus: suprojektuoti pagrindinius jsitraukimo ciklus (Motyvacija — Veiksmas
— QGrjztamasis rySys) ir progreso ciklus (vartotojo kelioné nuo naujoko iki eksperto).
Isitraukimo ciklai uztikrina momentinj isitraukima, o progreso ciklai — ilgalaikj i§laikyma.

5. Nepamirsti linksmybiy: uztikrinti, kad patirtis ar sistema bty i§ tiesy maloni ir jdomi, ne tik
mechaninis tasky rinkimas ar kontrolés priemong, o teikty vidinj pasitenkinimg (palaikyty SDT
poreikius).

6. Pritaikyti tinkamus jrankius: pasirinkti ir jdiegti tinkamiausius Zaidybinimo elementus (taskai,
zenkleliai, lyderiy lentelés), technologijas ir platformas, kurios geriausiai atitinka nustatytus
tikslus ir auditorijos poreikius.

Taikymas organizaciniame kontekste: taikant Werbacho 6D modeli diegiant nauja CRM sistema,
procesas atrodyty taip: pirmiausia, vadovybé apibrézty verslo tiksla, pavyzdziui, ,,pagerinti duomeny
kokybe CRM sistemoje 30 % per 6 ménesius®. Antra, biity nustatytas siekiamas elgesys: ,,kiekvienas
pardavimy vadybininkas turi uzpildyti visus privalomus laukus kiekviename naujame kliento jrase®.
Trecia, biity analizuojami ,,zaid¢jai* — pardavimy vadybininkai, nustatant, kad juos motyvuoja tiek
asmeniniai pasiekimai, tiek komandiné dvasia. Ketvirta, biity sukurti veiklos ciklai: momentinis
griztamasis rySys (pvz., taskai uz kiekvieng teisingai uzpildyta jrasa) ir ilgalaikis progresas (pvz.,
,duomeny guru® statuso pasiekimas). Penkta, biity apgalvota, kaip procesg padaryti malonesnj,
zingsnyje, buty idiegti konkretiis jrankiai: tasky sistema, progreso juostos, pasiekimy zenkleliai ir
komandiné lyderiy lentelé, integruota tiesiai j CRM platforma. Sis modelis yra itin svarbus $iam
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tyrimui, nes jis suteikia prakting struktiirg, kaip pereiti nuo problemos analizés prie veikiancio
sprendimo, uztikrinant, kad psichologinés teorijos, Siuo atveju — SDT, biity integruotos j dizaino
procesa nuo pat pradziy, o ne pridedamos véliau kaip elementai.

»Octalysis* modelis ir dvejopo poveikio motyvacijos sistema. Be MDA ir Werbacho procesiniy
modeliy, egzistuoja ir | zmogaus psichologija orientuotos dizaino sistemos. Werbacho 6D sistema
efektyviai apibrézia zaidybinimo kiirimo procesa (,.kaip daryti®), tafiau ji maziau detalizuoja
specifinius psichologinius svertus, lemianc¢ius vartotojy motyvacija (,,kodel vartotojas jsitraukia“).
Norint uztikrinti, kad sukurtas dizainas ne tik veikty techniskai, bet ir giliai motyvuoty, biitina
pasitelkti Yu-kai Chou ,,Octalysis* sistemg, kuri leidzia detaliai suklasifikuoti ir subalansuoti
naudojamas motyvacines varomasias jégas. Yu-kai Chou (2014) ,,Octalysis* motyvacijos modelis
yra iSsami motyvacijos sistema, kuri analizuoja ir klasifikuoja psichologines varomasias jégas, kurias
gali paveikti Zaidybinimas. Modelis pagristas astuoniomis pagrindinémis varomosiomis jégomis ,
kurios, pasak autoriaus, motyvuoja visg zmogaus elgesi (Chou, 2014).

AStuonios pagrindinés varomosios jégos yra:

1. Epin¢ prasmé ir paSaukimas (angl. Epic Meaning & Calling): poreikis jausti, kad esi dalis kazko
didesnio uz save.

2. Vystymasis ir pasiekimai (angl. Development & Accomplishment): vidiné motyvacija daryti
kompetencijos poreikiu).

3. Kiurybiskumo ir griztamojo rySio suteikimas (angl. Empowerment of Creativity & Feedback):
Poreikis kurti, eksperimentuoti ir matyti savo veiksmy rezultatus (tiesioginé sgsaja su aptartu
autonomijos poreikiu).

4. Nuosavybé ir tur¢jimas (angl. Ownership & Possession): motyvacija, kylanti i§ noro turéti,
kaupti ir tobulinti tai, kas priklauso tau.

5. Socialin¢ jtaka ir bendrumas (angl. Social Influence & Relatedness): visi socialiniai elementai —
nuo bendradarbiavimo ir mentorystés iki konkurencijos ir pavydo (tiesioginé sgsaja su aptartu
bendrumo poreikiu).

6. Trikumas ir nekantrumas (angl. Scarcity & Impatience): Noras turéti tai, ko negalima gauti i$
karto arba kas yra reta.

7. Nenuspéjamumas ir smalsumas (angl. Unpredictability & Curiosity): poreikis suzinoti, kas bus
toliau; intriga.

8. Praradimas ir vengimas (angl. Loss & Avoidance): motyvacija veikti, siekiant i§vengti neigiamy
pasekmiy ar prarasti tai, kas jau pasiekta.

Y. Chou (2015) sukurtas ,,Octalysis*“ modelis ne tik klasifikuoja zaidybinimo elementus, bet ir
pateikia svarbig motyvacijos pobiidzio analizg, iSskirdamas dvi simbolines grupes — vadinamuosius
,Kairiojo smegeny pusrutulio® (angl. Left Brain) ir ,,DeSiniojo smegeny pusrutulio™ (angl. Right
Brain) veiksnius. Si klasifikacija remiasi ne anatomija, o psichologiniu poveikiu:

e Loginiai (kairieji) veiksniai (pvz., pasiekimai, nuosavybé, triikumas) yra orientuoti ] tiksla,
logika ir analitinj mastymga. Jie veikia kaip iSoriné motyvacija — vartotojas atlieka veiksma
norédamas gauti apdovanojimg ar pasiekti rezultatg.

o Kirybiniai (deSinieji) veiksniai (pvz., jgalinimas, socialiné¢ jtaka, nenuspéjamumas) yra
orientuoti | patirt] ir emocijas. Jie skatina viding motyvacijg — veikla atliekama dél paties
proceso teikiamo malonumo, bendravimo ar saviraiskos.
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Pasak Chou (2015), sékminga organizaciné sistema privalo balansuoti tarp $iy dviejy poliy: loginiai
elementai (taskai, lygiai) suteikia struktiirg, taciau tik kiirybiniai elementai (bendradarbiavimas,
laisvé rinktis) uztikrina ilgalaiki jsitraukima.

Taip pat modelis iSskiria motyvacijos poliariSkuma, naudodamas ,Baltosios* ir ,,Juodosios
skrybélés* (angl. White Hat vs. Black Hat) metaforas, kurios paaiskina ilgalaikj vartotojo jausma:

o ,Baltoji skrybéle® (pozityvioji motyvacija): tai elementai, kurie leidzia vartotojui jaustis
galingam, prasmingam ir kontroliuojan¢iam situacija. Vartotojas veikia, nes nori tai daryti
(pvz.:,,Wikipedia®“. Tukstanc¢iai savanoriy redaguoja straipsnius ne dél finansinio atlygio, o
vedami noro prisidéti prie globalaus zinojimo ir kiirybiSkumo realizavimo. Tai sukuria tvary
jsitraukimg be streso.).

e Juodoji skrybélé®” (negatyvioji motyvacija): tai elementai, kurie skatina veikti per baime,
skubg, nezinomybe ar trikumo jausmg. Vartotojas veikia, nes bijo kazkg prarasti arba jaucia
spaudimg (pvz.: ,,Booking.com* arba ,,Black Friday* iSpardavimai. PraneSimai ,,Liko tik 1
kambarys!* arba ,,Pasitilymas galioja tik 10 min.“ aktyvuoja ,,Trakumo* ir ,,Praradimo*
svertus. Nors tai efektyviai skatina momentinj veiksma (Siuo atveju - pirkimg), nuolatinis
tokios sistemos naudojimas darbe gali sukelti darbuotojy nerimg ir perdegima.).

Taikymas organizaciniame kontekste. Sis modelis suteikia teorinj pagrinda suprasti Zaidybinimo
»dviaSmenio kardo* efekta skaitmeninés transformacijos metu. Diegiant naujas technologijas,
organizacijos daznai kliaujasi ,,Juodosios skrybélés® motyvacija (pvz., baimé atsilikti nuo kolegy,
Praradimo varomoji jéga), kas trumpuoju laikotarpiu skatina aktyvuma, taiau ilgainiui sukelia
nerimg ir perdegima. Pavyzdziui, sistema, grjsta baime prarasti dienos ,,serija* (streak) ar neigiamu
lyginimu lyderiy lentelése, tiesiogiai aktyvuoja trukdancius technostreso veiksnius. Siekiant tvaraus
rezultato. Tokiu atveju ,,Octalysis* rekomenduoja balansuoti sistemg integruojant ,,Baltosios
skrybélés* varomasias jégas: pabrézti technologijos prasme (Epiné prasme), vizualizuoti tobulé¢jima
(Vystymasis) ir skatinti tarpusavio pagalba (Socialiné jtaka). Tokia sistema tiesiogiai atliepia
Savideterminacijos teorijos (SDT) teorines prielaidas: ji mazina technologinj sudétinguma didindama
kompetencijg ir maZina baimg stiprindama autonomija. Tod¢l Siame darbe ,,Octalysis* naudojamas
ne tik kaip klasifikavimo jrankis, bet kaip teorinis pagrindas, paaiSkinantis dvejopg paties
zaidybinimo poveikj - kodél vienos Zaidybinimo sistemos didina jsitraukima, o kitos — technostresg.

2.4. Zaidybinimo poveikis darbuotojy elgsenai

Sisteminiy literatiiros apzvalgy ir empiriniy tyrimy analizé¢ leidzia pateikti jrodymais pagrista
zaidybinimo efektyvumo vertinima, perzengiantj bendry teoriniy prielaidy ribas. Detali konkreciy
tyrimy metodologijos ir konteksto analizé atskleidzia niuansuotg vaizda, kaip ir kokiomis sglygomis
zaidybiniai elementai veikia darbuotojy elgsena.

Darbuotojy jsitraukimas yra vienas i§ pagrindiniy tiksly, dél kuriy organizacijos taiko zaidybinima.
Sisteminés literatiiros apzvalgos rodo, kad Zzaidybinimas yra laikomas perspektyvia strategija,
galin¢ia padidinti darbuotojy jsitraukima, ypac tais atvejais, kai tradicinés motyvacinés priemongs,
tokios kaip finansinés paskatos, tampa nebeveiksmingos (Al-Samarraie et al., 2020; Ferreira et al.,
2017). Taciau bendros apzvalgos daznai slepia svarbius niuansus, kuriuos atskleidzia konkrettis
empiriniai tyrimai.

Pavyzdziui, Wibisono ir kolegos (2023) atliko kiekybinj tyrima, kuriame dalyvavo 252 tiikstantmecio
kartos darbuotojai i§ Indonezijos valstybiniy jmoniy. Naudodami anketing apklausg ir strukttriniy
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lyg€iy modeliavima, jie nustate, kad zaidybinimas tiesiogiai neveikia darbuotojy jsitraukimo. Vietoj
to, jis veikia per du svarbius mediatorius: pagrindiniy psichologiniy poreikiy (autonomijos,
kompetencijos, bendrumo) patenkinimg ir malonumo jausma. Kitaip tariant, zaidybinimas veikia, nes
patenkina darbuotojy psichologinius poreikius, o tai savo ruoztu sukelia malonumo jausma, kuris ir
lemia didesnj jsitraukimg. Sis tyrimas yra svarbus, nes empiriskai patvirtina Savideterminacijos
teorijos (SDT) mechanizmus ir parodo, kad sékmingas zaidybinimas turi biiti orientuotas ne |
iSorinius apdovanojimus, o j vidinés patirties kiirima.

Panasias iSvadas, ypa¢ technologijy sektoriuje, pateikia ir kiti tyrimai. Pavyzdziui, Sharma ir kolegos
(2024) atliko empirinj tyrimg su 120 IT sektoriaus darbuotojy ir nustaté statistiSkai reik§minga
teigiama ry$j tarp zaidybinimo taikymo ir darbuotojy jsitraukimo. Tai patvirtina ir Siswanto ir kolegy
(2024) atvejo analize, kuri atskleide, kaip Zaidybintos skaitmeninés platformos gali biiti s€ékmingai
naudojamos darbuotojy jsitraukimui didinti technologijy jmonése. Sie tyrimai, atlikti skirtinguose
kontekstuose, bet su panasiomis darbuotojy grupémis (technologijy sektorius, tukstantmecio karta),
sustiprina prielaida, kad Zzaidybinimas yra veiksmingas jrankis, taciau jo s¢kmé priklauso nuo
gebéjimo paveikti gilesnius psichologinius mechanizmus.

Zaidybinimas ne tik skatina bendrajj jsitraukima, bet ir veikia kaip strateginis jrankis sprendziant
triksta, Sis rySys yra moksliskai pagrindziamas per susijusias mokymosi ir technologijy priémimo
koncepcijas, kurios tiesiogiai veikia Technologijy priémimo modelio (TAM) kintamuosius. Kaip
minéta anksciau, Zaidybinimas gali paveikti Technologijy priémimo modelio (TAM) veiksnius:
padidinti suvokiamg naudojimo paprastumg, paversdamas mokymosi procesg malonesniu, ir
suvokiama nauda, aikiai pademonstruodamas technologijos privalumus. Sj rysj sustiprina tyrimai
apie zaidybinimo poveikj korporatyviniams mokymams. Pavyzdziui, Glover (2013) apraso lauko
eksperimenta, atlikta didel¢je tarptautinéje profesionaliy paslaugy jmongje, kuri jdiegé zaidybinta
mokymy platforma, skirtg gilinti darbuotojy zinias apie jmonés teikiamas paslaugas. Tyrimas parodg,
kad platformos jdiegimas buvo susij¢s su geresniais jmonés veiklos rezultatais tuose biuruose, kur
darbuotojai ir ypa¢ vadovai aktyviau naudojosi platforma. Tai rodo, kad zaidybinimas gali ne tik
didinti jsitraukimg ] mokymosi procesa, bet ir turéti realy, iSmatuojama poveiki verslo rezultatams.
Naujausi tyrimai §ig tendencijg tik patvirtina: Bitrian ir kolegos (2024) nustaté, kad zaidybinimas
darbuotojy mokymuose teigiamai veikia jy pasitiké¢jimo savimi jausma, mokymosi rezultatus ir
bendra jsitraukima, kas yra esminés salygos sékmingam naujy technologijy priémimui. PanasSias
tendencijas patvirtina ir platesnés apzvalgos. Dichev ir Dicheva (2017) savo sisteminéje apzvalgoje
nustaté, kad dauguma tyrimy rodo teigiamg Zzaidybinimo poveiki mokymosi rezultatams ir
jsitraukimui, taciau kartu pabrézia, kad truksta ilgalaikiy tyrimy ir gilesnés analizés, kaip veikia
atskiri zaidybinimo elementai. Naujos technologijos mokymosi procesa paverciant motyvuojanciu,
galima sumazinti nerimg ir pasiprieSinima, kurie daznai lydi poky¢ius organizacijoje.

2.5. Zaidybinimo taikymo rizikos, ribotumai ir etiniai i§3akiai

Akademiné¢ analiz¢ reikalauja subalansuotos perspektyvos. Nors Zaidybinimas siiilo daug potencialiy
privalumy, jo taikymas néra be riziky. Biitina kritiSkai jvertinti galimas neigiamas pasekmes ir etines
problemas, kurios kyla i§ bandymo paveikti zmogaus elgesj. Siame poskyryje, remiantis moksline
literatiira, aptariami trys pagrindiniai kritikos aspektai: iSorinés motyvacijos spastai, manipuliacijos
rizika ir etinés dilemos, susijusios su privatumu bei psichologine gerove.
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»EKsploataciné programiné jranga* (angl. exploitationware) ir manipuliacijos rizika. Viena
atriausiy zaidybinimo kritiky yra susijusi su jo potencialu tapti manipuliacijos jrankiu. Zaidimy
dizaineris Ian Bogost (2011) pasiilé terming ,eksploataciné programiné jranga“ (angl.
exploitationware), apibiidindamas zaidybinima kaip Zaidimy metodiky naudojimg siekiant iSnaudoti
vartotojus ir darbuotojus korporatyviniais tikslais, daznai pasitelkiant bihevioristinés psichologijos
principus priverstiniu biidu. Si kritika tiesiogiai siejasi su Yu-kai Chou (2014) , Octalysis“ modelio
,Juodosios skrybélés® motyvatoriais (pvz., Trikumas, Praradimas), kurie gali sukurti skubos ir
nerimo jausmg. Svarbu pabrézti, kad organizaciniame kontekste tokia ,,eksploataciné* dinamika
tiesiogiai aktyvuoja 1.2 poskyryje iSanalizuotus trukdancius technostreso veiksnius. Kai sistema
naudoja manipuliacines technikas darbuotojy elgesiui kontroliuoti, tai suvokiama ne kaip tobulé¢jimo

o | gynybing reakcija ir perdegima.

Kyla etin¢ dilema, kur yra riba tarp motyvacijos ir manipuliacijos. Ar Zaidybinimas gerbia darbuotojo
autonomija, ar traktuoja ji kaip ,,ziurke Skinnerio dézéje®, kurios elgesys yra formuojamas per
iSorinius stimulus? (Bogost, 2011; Kim, Werbach, 2016). Jei sistema sukurta taip, kad iSnaudoty
psichologinius polinkius (pvz., baim¢ prarasti) siekiant priversti darbuotojus dirbti vir§valandzius ar
atlikti uzduotis, kurios jiems néra naudingos, tai perzengia etikos ribas. Tai susij¢ su platesne kritika,
kad zaidybinimas daznai gydo simptomus (pvz., darbuotojy nejsitraukima), uzuot sprendgs esmines
problemas (pvz., beprasmij darba, prasta vadyba ar toksiska organizacine kultiirg) (Liu et al., 2021).

Dar viena i$ aktualiausiy diskusijy, lydinciy zaidybinima, yra riba tarp motyvacijos ir manipuliacijos
(Kim, 2015; Werbach, 2014). Nors kai kurie autoriai teigia, kad Zaidybinimas i§ prigimties yra
manipuliacin¢ praktika, panasi | rinkodara ar net aukléjima, nes ja siekiama paveikti elgesj
(Marczewski, 2014), §i manipuliacija tampa etiSkai problemiSka, kai ji perzengia ribg ir tampa
eksploatacija. Tokiu atveju sistema i§ motyvuojancios priemonés virsta ,,eksploatacine programine
jranga® (exploitationware), kurios tikslas — iSnaudoti vartotoja organizacijos naudai (Zagal et al.,
2013).

Si negatyvi transformacija daznai pasireiskia per specifinius vartotojo sasajos dizaino $ablonus (angl.
dark patterns) — samoningai sukurtus dizaino sprendimus, kurie iSnaudoja vartotojy kognityvinius
SaliSkumus ir skatina juos priimti sprendimus, prieStaraujancius jy paciy interesams (Brignull, 2010;
Zagal et al., 2013). Zaidybinimo kontekste tai gali biiti metodikos, kurios sukuria dirbtinj spaudima,
skatina neapgalvotus sprendimus arba vercia darbuotojus skirti neproporcingai daug laiko siekiant
virtualiy tiksly (Dahlan, Susanty, 2022). Pavyzdziui, sistema, kuri nuolat siuncia praneSimus apie
prarandamg ,,serija*“, iSnaudoja praradimo baime, kad sukurty spaudima testi veikla net ir tada, kai tai
prieStarauja darbuotojo gerovei, pavyzdziui, iStrinant ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (Al
Marshedi et al., 2017).

Glaudziai su manipuliacijos rizika susijes ir iSstimimo efektas, kurj prognozuoja Savideterminacijos
teorija (SDT). Si teorija teigia, kad pernelyg didelis pasikliovimas iSoriniais, kontroliuojanéiais
apdovanojimais (pvz., taskais, piniginémis premijomis) gali pakenkti arba ,,iSstumti viding
motyvacija, kuri yra biitina ilgalaikiam jsitraukimui (Deci et al., 1999; Ryan, Deci, 2000). Kai
darbuotojas pradeda atlikti uzduoti ne todél, kad ji jam jdomi ar prasminga, o tik tam, kad gauty tasky
ar zenklelj, jo motyvacijos lokusas pasislenka i$ vidinio j iSorinj (Hanus, Fox, 2015). Ilgainiui tai gali
turéti neigiamy pasekmiy:

40



e Sumazéjes kiirybiSkumas ir kokybé: Darbuotojai pradeda daryti tik tai, kas bitina
apdovanojimui gauti, vengdami sudétingesniy ar kiurybiskesniy sprendimy, kurie néra
tiesiogiai skatinami.

e Priklausomybé nuo apdovanojimy: Dingus iSoriniams apdovanojimams, gali kristi ne tik
iSoriné, bet ir buvusi vidiné motyvacija, paliekant darbuotoja maziau motyvuota nei prie§
zaidybinimo intervencija (Hanus, Fox, 2015).

Todél riba tarp motyvacijos ir manipuliacijos yra perzengiama tada, kai zaidybinimo dizainas nustoja
tarnauti darbuotojo autonomijos, kompetencijos ir bendrumo poreikiams, o pradeda juos iSnaudoti
siekiant organizacijos tiksly darbuotojo gerovés saskaita (Toda et al., 2018).

Viena fundamentaliausiy zaidybinimo kritiky yra susijusi su jo polinkiu pernelyg remtis iSoriniais
apdovanojimais, kurie gali turéti neigiamy ilgalaikiy pasekmiy. Remiantis Savideterminacijos
teorijos (SDT) Kognityvinio jvertinimo teorija (angl. Cognitive Evaluation Theory, CET), iSoriniai
apdovanojimai (pvz., taskai, piniginés premijos) gali pakenkti jau esanciai vidinei motyvacijai atlikti
tam tikra uzduotj. Sis reiskinys, vadinamas perteklinio pateisinimo efektu, pasireiskia, kai i3orinis
atlygis pakeicia vidinj pasitenkinimg kaip pagrinding veiklos priezasti (Deci et al., 1999). Kai
darbuotojas, kuris anksciau atliko uzduotj d¢l jos jddomumo, pradeda ja sieti su iSoriniu atlygiu (pvz.,
zenkleliu), jo motyvacijos Saltinis pasislenka i§ vidinio ] iSorinj. Problema kyla tada, kai atlygis
pasalinamas arba praranda savo vert¢ — motyvacija gali ne tik grizti  pradinj lygj, bet ir nukristi
Zemiau jo, nes prarandamas pirminis vidinis susidoméjimas (Groh, 2012; Denny, 2013).

Glaudziai su tuo susijes ir naujumo efektas. Daugelis tyrimy rodo, kad jdiegus Zaidybinimo sistema,
darbuotojy jsitraukimas ir aktyvumas i§ pradziy smarkiai padid¢ja, taciau Sis efektas daznai buna
trumpalaikis (Hanus, Fox, 2015; Rodrigues et al., 2022). Zmonés i§ prigimties domisi naujovémis,
taciau laikui bégant, kai zaidybinimo elementai tampa jprasti ir nebejaudina, pradinis entuziazmas
i¥blésta, o motyvacija krenta. Sis reiskinys, dar vadinamas ,hedonine adaptacija“ (angl. hedonic
treadmill), kelia rimty klausimy dél zaidybinimo poveikio tvarumo (Tsay et al., 2019). Ilgalaikiai,
iSilginiai tyrimai, tokie kaip Hanus ir Fox (2015), parodé, kad per ilgesnj laikotarpj zaidybintoje
aplinkoje besimokanciy studenty motyvacija ir pasitenkinimas netgi sumaZzéjo, palyginti su
kontroline grupe. Tai rodo, kad be nuolatinio atnaujinimo ir gilesniy, viding motyvacija palaikanciy
mechanizmy, zaidybinimas gali tapti tik trumpalaike, neefektyvia investicija. Prastai suprojektuotas
zaidybinimas gali turéti tiesioginés Zalos darbuotojy psichologinei gerovei. Nuolatinis stebéjimas,
reitingavimas lyderiy lentelése ir spaudimas siekti kiekybiniy rodikliy gali padidinti stresg, nerimg ir
sukelti perdegima (Alsawaier, 2018; Kim, Werbach, 2016). Itin konkurencingos sistemos gali skatinti
neigiamg socialinj lyginimasi, pavyda ir pakenkti komandiniam darbui, tiesiogiai slopindamos
bendrumo poreikj (Hollig et al., 2022; Landers et al., 2017).

Be to, kyla rimty privatumo problemy. IS esmés, bet kokia zaidybinimo sistema veikia kaip
darbuotojy stebéjimo irankis. Ji reikalauja detalaus darbuotojy elgesio ir veiklos rezultaty sekimo,
kad galéty suteikti taSkus, Zenklelius ar atnaujinti pozicijas lyderiy lentel¢je (Mateescu, Nguyen,
2019). Sis nuolatinis stebéjimas kelia klausimy dél duomeny saugumo, skaidrumo ir naudojimo. Ar
darbuotojai aiskiai zino, kokie jy duomenys yra renkami ir kaip jie bus naudojami? Ar Sie duomenys
nebus panaudoti pries juos vertinant jy veiklg ar priimant sprendimus dél karjeros? (Kim, Werbach,
2016). Kaip teigia Zagal (2015), zaidybinimas gali sukurti zaidybinj muziejy, kuriame darbuotojai,
zinodami, kad yra nuolat stebimi ir vertinami, pradeda elgtis pagal sistemos reikalavimus, taip
prarasdami savo autonomijg ir kiirybiSkuma. Organizacijos privalo uztikrinti, kad renkami duomenys
bty naudojami etiSkai, skaidriai ir nepazeisty darbuotojy teisiy i privatuma.
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Nepaisant didelio entuziazmo, daugybé¢ zaidybinimo iniciatyvy nepasiekia norimy rezultaty. Dar
2012 metais analitiné kompanija ,,Gartner” prognozavo, kad iki 2014 mety net 80 % Zzaidybinty
aplikacijy zlugs del prasto dizaino (Gartner, 2012). Nors §i prognozé buvo kritikuojama dél savo
pesimizmo, ji atkreipé démesj i esming problema — sékmingas zaidybinimas yra kur kas sudétingesnis
procesas, nei atrodo i§ pirmo zvilgsnio. Tuo tarpu, naujausios sisteminés analizés rodo, kad vien
techniniy elementy (tasky, lygiy) jdiegimas negarantuoja s€kmés: pavyzdziui, Almeida et al. (2023)
atlikta apzvalga atskleid¢, kad reikSminga dalis iniciatyvy duoda tik trumpalaikj arba nevienareikSmj
poveikj dél prasto motyvacinio pagrindimo. Ataskaitose fiksuojama, kad daugiau nei 70 %
zaidybinimo projekty nepasiekia ilgalaikiy tiksly dél netinkamo dizaino ir strategijos trikumo
(Gamizign, 2024). Tai patvirtina ir Xiao bei Hew (2024) iS§vados, jog pavirSutiniskas zaidybinimas
daznai sukelia atmetimo reakcija, kai vartotojai nustoja matyti prasme¢ rinkti virtualius
apdovanojimus, kurie nesuteikia realios vertes. Mokslinéje literattiroje ir praktikos analizése iSryskéja
kelios pamatinés nes¢kmiy priezastys:

e Paviriutiniskas dizainas ir TZL spastai. Viena daZniausiy klaidy yra vadinamasis
,pavirsutiniSkas zaidybinimas* (angl. shallow gamification) — jsitikinimas, kad pakanka
tiesiog pridéti taskus, Zenklelius ir lyderiy lenteles, tikintis, kad tai automatiskai padidins
motyvacija (Mekler et al., 2017; Nacke, Deterding, 2017). Toks poziiiris ignoruoja fakta, kad
Sie elementai patys savaime néra motyvuojantys; jie yra tik griztamojo rySio ir progreso
vizualizavimo jrankiai (Werbach, Hunter, 2012). Jei pagrindin¢ veikla yra nuobodi,
neprasminga ar procesas yra i§ esmeés ydingas, jokie taskai ar Zenkleliai to nepakeis
(Marczewski, 2015). Klasikiniu neigiamos praktikos pavyzdziu tapo ,,Zappos* bandymas
zaidybinti savo lojalumo programa, suteikiant vartotojams zenklelius, kurie neturéjo jokios
aiSkios vertés ar prasmes. Vartotojai greitai prarado susidomejima, nes sistema nesitilé jokios
realios naudos (Kim, 2018).
e Vartotojy tipologijy ir konteksto ignoravimas. Kitas svarbus veiksnys yra ,,vienas dydis tinka
visiems® mastymas, ignoruojantis, kad skirtingus Zmones motyvuoja skirtingi dalykai
(Tondello et al., 2016). Klasikiné Richardo Bartle'o (1996) zaidéjy tipologija isskiria keturis
pagrindinius tipus, kuriy motyvacija kardinaliai skiriasi:
= Siekiantieji (angl. Achievers): motyvuojami asmeninio progreso ir meistriSkumo. Jie
varzosi su sistema, siekdami surinkti taskus ar uzbaigti uzduotis, nepriklausomai nuo kity
veiksmy.

= | Zudikai“ (angl. Killers): motyvuojami dominavimo ir pergalés pries kitus. Jiems svarbu
ne tik laiméti, bet ir matyti, kad kiti pralaimi (reitingy lentelés vir§ine).

= Socializuotojai (angl. Socializers): kuriems svarbiausia bendravimas ir ry$iai.

= Tyrinétojai (angl. Explorers): norintys atrasti naujas galimybes ir sistemos ribas.

Problema kyla tada, kai organizacing sistema orientuojama tik i agresyvia konkurencija (pvz.:
lyderiy lentas). Nors tai motyvuoja ,,Zudikus“ ir i§ dalies ,,Siekianéiuosius®, toks sistemos
dizainas visiskai silpnina jsitraukimg ir paskatas veiklai ,,Socializuotojus* (kurie dazniausiai
sudaro didzigja dali darbuotojy) ir ,,Tyrinétojus®, sukeldamas jiems stresa bei atmetimo
reakcija (Marczewski, 2015). Sistema, orientuota tik j konkurencijg ir lyderiy lenteles, gali
puikiai motyvuoti ,,Siekianéiuosius® ir ,,Zudikus“, tadiau visiskai mazinti motyvacijg ir
atstumti ,,Socializuotojus® ir ,, Tyrinétojus* (Marczewski, 2015). Taip pat kritiskai svarbus yra
kontekstas: Zaidybinimo sprendimas, puikiai veikiantis pardavimy komandoje, kur
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konkurencija yra natiirali darbo dalis, gali biiti visiSkai zalingas kiirybinéje aplinkoje, kur
svarbiausia yra bendradarbiavimas ir id¢jy dalijimasis (Tondello et al., 2016).

e Netinkamai suprojektuotos taisyklés ir metodikos, veikimo principai. Sékmingas
zaidybinimas reikalauja aiSkiy ir neperleidziamy taisykliy. Jei sistema yra neaiski, paini arba
leidzia piktnaudziauti, vartotojai greitai ras biuidy, kaip ,,apeiti sistema (angl. gaming the
system), siekdami maksimalaus atlygio su minimaliomis pastangomis (Marczewski, 2013).
Klasikinis pavyzdys — ankstyvoji ,,Yahoo! Answers® platformos versija, kurioje uz klausimy
uzdavimg buvo skiriama daugiau taSky nei uz atsakymus. Tai lémé beverciy klausimy
antpliidj, nes vartotojai elgési pagal sistemos paskatas, o ne pagal jos tikslag (Kim, 2018).
Galiausiali, jei pati patirtis néra maloni ir jtraukianti, ji tiesiog neveiks. Kaip ir tikri Zaidimai,
zaidybinimas turi biiti gerai suprojektuotas, intuityvus ir teikti bent minimaly malonuma
(Huotari, Hamari, 2017).

2.6. Konceptualus tyrimo modelis ir hipotezés

Remiantis pirmajame ir antrajame skyriuose atlikta sistemine moksline analize, sudarytas integruotas
mediacijos modelis, skirtas empiriskai iStirti Zaidybinimo poveikj darbuotojy elgsenai skaitmeninés
transformacijos (ST) kontekste. Kaip buvo pagrista 1.5 poskyryje, tradiciniai technologijy pri€mimo
modeliai (TAM/UTAUT) yra nepakankami paaiSkinti sudétingg, psichologiniais poreikiais grista
darbuotojy reakcija | privalomus pokycius. Todél Sis tyrimas remiasi Savideterminacijos teorija
(SDT), kuri leidZia dekonstruoti psichologinj mechanizma, paaiSkinantj, kod¢l iSoriniai Zaidybinimo
elementai gali (arba negali) keisti viding motyvacija. Skirtingai nuo ankstesniy tyrimy, kurie daznai
vertino zaidybinima kaip monolitin;j reiskinj, Siame darbe taikomas teorinio atitikimo principas (angl.
theoretical matching). Tai reiskia, kad specifinés zaidybinimo elementy grupés yra susiejamos su
konkreciais psichologiniais poreikiais, kuriuos jos teoriSkai turéty tenkinti stipriausiai (pvz.,
pasiekimy elementai — kompetencijos poreikis). Modelis (Zr. 1 pav.) vizualizuoja tris pagrindinius
tyrimo etapus:

1. Nepriklausomi kintamieji (stimulas): zaidybinimas iSskaidomas j tris funkcines grupes —
pasiekimy, socialinius ir jgalinimo elementus.

2. Mediatoriai (mechanizmas): SDT pagrindu i8skirti trys psichologiniai poreikiai (autonomija,
kompetencija, bendrumas) veikia kaip tarpininkai.

3. Priklausomi kintamieji (rezultatas): Vertinamas dvejopas ST poveikis — darbuotojy
isitraukimas ir technostreso mazinimas.
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SKAITMENINES TRANSFORMACIJOS KONTEKSTAS

DARBUOTOJY
JSITRAUKIMAS

(Teigiamas)

« Energingumas
» Atsidavimas
ZAIDYBINIMAS PSICHOLOGINIAI POREIKIAI « Pasinérimas
(Nepriklausomas) (SbT)

(Mediatorius)
H1
» Pasiekimy elem.

« Socialiniai elem. « Autonomija
» Jgalinimo elem. « Kompetencija
« Bendrumas

TECHNOSTRESAS
(Neigiamas)
» Techno-sudéting.

» Techno-nesaug.
* Techno-jtampa

1 pav. Konceptualus tyrimo modelis: Zaidybinimo elementy poveikis per SDT poreikius (sudaryta autoriaus)

Svarbu pazymeéti, kad Siame tyrime psichologiniy poreikiy patenkinimas (SDT) yra modeliuojamas
kaip mediatorius (tarpininkaujantis kintamasis), o ne moderatorius. Toks teorinis pasirinkimas
grindziamas tuo, kad tyrimo tikslas yra atskleisti ne salygas, kada Zaidybinimas veikia (kg rodyty
moderacija), o paaiskinti psichologinj mechanizma, kaip ir kodél jis veikia. Remiantis Ryan ir Deci
(2000) bei naujausiais tyrimais (Wang, Wu, 2024), daroma prielaida, kad egzistuoja priezastiné
grandiné: zaidybinimas veikia kaip stimulas, kuris tiesiogiai aktyvuoja psichologinius poreikius
(autonomija, kompetencija, bendruma), o Siy poreikiy patenkinimas savo ruoztu lemia galutinius
rezultatus — jsitraukimg bei sumaz¢jusj technostres.

Remiantis Siuo modeliu, formuluojamos trys pagrindinés tyrimo hipotezés:
H1: Zaidybinimo elementy atitiktis psichologiniams poreikiams.

Pirmoji hipoteze tikrina teoring prielaida, kad skirtingi Zaidybinimo elementai nevienodai veikia
psichologinius poreikius. Remiantis 2.2.2 poskyryje atlikta analize, teigiama, kad didZiausig efekta
duoda tikslingas elementy taikymas:

e Hla: Zaidybinimo pasiekimy elementai (taskai, lygiai, Zenkleliai) turi stipriausiq teigiamq
poveikj darbuotojy suvokiamam kompetencijos poreikiui.

e Hlb: Zaidybinimo socialiniai elementai (lyderiy lentos, komandiniai issiukiai) turi stipriausiq
teigiamgq poveikj darbuotojy suvokiamam bendrumo poreikiui.

o Hlc: Zaidybinimo jgalinimo elementai (pasirinkimo laisvé, griZtamasis rysys,
personalizavimas) turi stipriausiq teigiamq poveikj darbuotojy suvokiamam autonomijos
poreikiui.

H2: Psichologiniy poreikiy poveikis darbuotoju jsitraukimui.
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Antroji hipoteze tikrina pagrindinj SDT postulata organizaciniame kontekste. Teigiama, kad
patenkinti psichologiniai poreikiai yra bitina sglyga vidinei motyvacijai, kuri pasireiskia kaip
aukStesnis jsitraukimo lygis (energingumas, atsidavimas, pasinérimas).

H2: didesnis visy trijy SDT psichologiniy poreikiy (autonomijos, kompetencijos, bendrumo)
patenkinimas teigiamai veikia bendrgjj darbuotojy jsitraukimq.

H3: Psichologiniu poreikiuy poveikis technostresui.
Trecioji hipotez¢ yra skirta iStirti zaidybinimo potencialg valdyti neigiamg ST puse¢. Remiantis 1.2
poskyryje identifikuotais ,trukdanciais stresoriais® (angl. hindrance stressors), teigiama, kad

psichologiniy poreikiy patenkinimas veikia kaip apsauginis veiksys, mazinantis technologinj nerima.

H3: Didesnis psichologiniy poreikiy (ypac kompetencijos ir autonomijos) patenkinimas neigiamai
veikia (mazina) darbuotojy patiriamus trukdancius technostresorius (suvokiamq technologinj
sudeétingumgq ir nesauguma).

Sis hipoteziy rinkinys leidZia nuosekliai patikrinti visa prieZasting grandine: nuo konkrediy
zaidybinimo elementy taikymo iki galutinio poveikio darbuotojy jsitraukimui ir technostresui.
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3. Empirinio tyrimo metodologija

Siame skyriuje i¥samiai apibiidinama ir pagrindziama empirinio tyrimo strategija, pasirinkta siekiant
atsakyti j iSkeltus tyrimo klausimus ir patikrinti 2.6 poskyryje suformuluotas hipotezes. Cia
nuosekliai pristatomi ir argumentuojami visi esminiai metodologiniai sprendimai, pradedant bendra
tyrimo prieiga ir baigiant konkreciais duomeny analizés metodais, taip siekiant uZztikrinti tyrimo
skaidruma, patikimuma ir validuma.

Atsizvelgiant | Sio darbo tiksla — remiantis Savideterminacijos teorijos (SDT) principais, istirti
zaidybinimo strategijy poveikj valdant dvejopus skaitmeninés transformacijos padarinius —
darbuotojy jsitraukima ir technostresy — tyrimui pasirinkta kiekybiné tyrimo strategija. Sis
metodologinis sprendimas yra grindZziamas poreikiu ne tik aprasyti reiskinius, bet ir patikrinti i§
anksto suformuluotas hipotezes apie priezastinius rysius tarp specifiniy kintamyjy (pvz., zaidybinimo
elementy grupiy ir psichologiniy poreikiy). Kiekybinis poziiiris leidzia nustatyti bendrus
désningumus ir statistiSkai pagristi teorinio mediacinio modelio validuma.

Konkretus tyrimo metodas, kuriuo bus jgyvendinama pasirinkta strategija, yra anketiné apklausa. Sis
metodas pasirinktas dél keliy esminiy privalumy. Visy pirma, jis leidzia efektyviai surinkti
standartizuotus duomenis i§ didelés respondenty imties, o tai yra biitina salyga norint véliau taikyti
patikimus statistinés analizés metodus, tokius kaip koreliaciné ar regresiné analizé. Antra,
atsizvelgiant | praktines laiko ir iStekliy aplinkybes, anketiné apklausa leidzia grei€iau surinkti ir
apdoroti didelj duomeny kiekj, reikalingg daugiamatei analizei.

Tyrimo imtis ir atrankos metodai

Tinkamas imties apibrézimas ir suformavimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy tyrimo
patikimumg. Tyrimo tikslin¢ populiacija apibréziama kaip Lietuvos jmoniy darbuotojai, kuriy
organizacijos iSgyveno skaitmening transformacija, pasireiSkusig naujy skaitmeniniy sistemy ar
technologijy diegimu. Kadangi $i populiacija yra labai plati, butina taikyti specifinius atrankos
kriterijus, kurie uZztikrinty, kad j tyrimo imtj pateks tik tyrimo problemai relevantiski asmenys.
Pagrindinis jtraukimo kriterijus — respondentai privalo turéti tiesioginés patirties su neseniai jdiegta
nauja skaitmenine technologija ar sistema (pvz., CRM, ERP, vidinés komunikacijos platforma), kuri
pakeité jy kasdienio darbo procesus. Atitinkamai, i§ tyrimo bus pasalinti tie respondentai, kuriy darbo
pobiidis nepasikeite dél skaitmeninés transformacijos arba kurie netur¢jo tiesioginio salyCio su
naujomis sistemomis. Kadangi néra jmanoma sudaryti baigtinio visy tikslinés populiacijos nariy
saraso, tyrimui taikoma netikimybiné tiksliné atranka derinama su ,,sniego gnitiztés* metodu.
Respondenty bus ieSkoma per profesinius socialinius tinklus (pvz., ,,.LinkedIn®) bei specializuotas
verslinky grupes, praSant pasidalinti anketa su atitinkama patirtj turin¢iais kolegomis ir partneriais.

Imties dydis yra kritinis veiksnys, lemiantis tyrimo statisting galig ir rezultaty patikimuma. Kadangi
tiksli generaling aibé (visi Lietuvos darbuotojai, dirbantys su Zaidybinémis sistemomis) néra Zinoma,
tyrime taikoma netikimybiné patogioji atranka. Siekiant uztikrinti gauty duomeny validuma, imties
dydis planuotas remiantis statistiniais reikalavimais daugialypei regresinei analizei. Vadovaujantis
placiai pripazinta Green (1991) rekomendacija (N > 50 + 8m, kur m — nepriklausomy kintamyjy
skaicius), Sio tyrimo modeliui minimali imtis turéty siekti apie 80-90 respondenty. Siekiant dar
didesnio tikslumo ir galimybés atlikti mediacing analize, kuri reikalauja didesnés statistinés galios,
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orientuotasi | didesnj respondenty skaic¢iy. Galutiné surinkta imtis (N=229) daugiau nei dvigubai
vir§ija minimaly teorinj reikalavima, todél laikoma pakankama statistiSkai reikSmingiems rySiams
nustatyti ir tiksliems matavimams atlikti (Field, 2013).

Duomeny rinkimo instrumentas

Tyrimui naudojama struktiirizuota anketiné apklausa, sudaryta remiantis moksliskai patvirtintais ir
placiai naudojamais tyrimy instrumentais. Anketa yra anonimin¢, o visi teiginiai (iSskyrus
demografinius) matuojami naudojant 5 baly Likerto skale. Anketa sudaro penkios pagrindinés dalys,
tiesiogiai atitinkancios naujajj tyrimo modelj:

I dalis. Demografiniai ir kontekstiniai duomenys: respondenty lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo
patirtis organizacijoje, pareigy pobudis ir suvokiamas skaitmeninés transformacijos intensyvumas jy
darbo aplinkoje.

II dalis. Zaidybinimo elementy vertinimas: sickiant patikrinti H1 hipoteze ir nustatyti Zaidybinimo
taikymo intensyvuma, sudaryta skal¢, remiantis Werbach ir Hunter (2012) bei Sailer et al. (2017)
teoriniais modeliais. Zaidybinimas (nepriklausomas kintamasis) vertinamas ne kaip vienalytis
konstruktas, o per tris funkcines elementy grupes:

o Pasiekimy elementai: matuoja, kiek darbuotojai pastebi progreso indikatorius, taSkus ir
apdovanojimy sistemas (pvz., ,,Mano darbo sistema aiskiai parodo mano progresa®).

e Socialiniai elementai: vertina konkurencijos ir bendradarbiavimo mechaniky buvima (pvz.,
,,Galiu matyti savo pasiekimus lyginant su kolegomis®).

e Jgalinimo elementai: matuoja pasirinkimo laisve ir personalizavimo galimybes (pvz.,
,»Sistema leidzia man individualizuoti savo patirtj).

III dalis. Pagrindiniy psichologiniy poreikiy (SDT) vertinimas: §i dalis matuoja mediatorius.
Naudojama Bazin¢ psichologiniy poreikiy patenkinimo darbe skalé¢ (W-BNS; Van den Broeck et al.,
2010), kuri i$skiria tris dimensijas:

e Autonomija (Pvz., ,,Darbe jauciu, kad galiu buti savimi®).
o Kompetencija (Pvz., ,,Jauciuosi kompetentingas atlikdamas savo uzduotis*).
e Bendrumas (Pvz., ,,Su kolegomis jauciuosi artimas ir palaikomas*).

IV dalis. Darbuotoju jsitraukimo vertinimas: teigiamas priklausomas kintamasis matuojamas
naudojant trumpaja Utrechto darbo isitraukimo skale (UWES-9; Schaufeli et al., 2006). Skalé apima
tris dedamasias: energinguma (fizinj ir psichologinj atsparuma), atsidavimg (prasmeés pojutj ir
entuziazmg) bei pasinérimg (visiska koncentracija, kai laikas béga nepastebimai) (pvz., ,,Dirbdamas
jauciuosi kupinas energijos®). Biitent Sis instrumentas leidzia tiksliausiai jvertinti jsitraukima kaip
psichologing reakcijg j darbo aplinkos veiksnius.

V dalis. Technostreso vertinimas: neigiamas priklausomas kintamasis. Atsizvelgiant j H3 hipoteze
ir tyrimo modelj, matuojamas ne bendras stresas, o specifiniai trukdantys stresoriai (angl. hindrance
stressors), remiantis Tarafdar et al. (2007) ir Chandra (2025). Skalé apima dvi sub-dimensijas:
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e Technologinis sudétingumas (Techno-complexity): Vertina nerimg dél nepakankamy igtidziy
(Pvz., ,,Daznai jauciuosi sutrikgs dél sudétingy funkcijy®).

e Technologinis nesaugumas (Techno-insecurity): Matuoja baim¢ prarasti darbo vieta ar biiti
pakeistam technologijy.

Duomeny analizés procesas, tyrimo etika ir patikimumas

Surinkti ankety duomenys bus apdorojami ir analizuojami naudojant statistinés analizés programinj
paketa SPSS. Analizés procesas vyks keliais nuosekliais etapais pradedant nuo parengiamojo etapo,
kurio metu bus atlickamas duomeny suvedimas, patikra dél trikstamy reikSmiy ir atvirkstiniy
kintamyjy perkodavimas. Po parengiamojo etapo bus atlickama apraSomoji statistika, skaiciuojant
demografiniy ir visy pagrindiniy kintamyjy daznius, vidurkius ir standartinius nuokrypius. Toliau bus
vykdoma instrumento patikimumo analizé. Kiekvienai i§ keturiy pagrindiniy skaliy (Zaidybinimas,
SDT poreikiai, Isitraukimas, Technostresas) bus skaiciuojamas vidinio suderinamumo rodiklis —
Kronbacho alfa (Cronbach's a)). Reik§més didesnés nei 0.70 bus laikomos priimtinomis. Ketvirtasis
etapas apims koreliacing analize¢, kurios metu bus skai¢iuojamas Pirsono koreliacijos koeficientas
tarp visy pagrindiniy tyrimo kintamyjy (Zaidybinimo, Autonomijos, Kompetencijos, Bendrumo,
Isitraukimo, Technostreso), siekiant nustatyti pradinius rysius tarp jy. Galiausiai, hipoteziy tikrinimas
bus atlickamas taikant mediacijos analizg. Atsizvelgiant j 2.6 skyriuje suformuluota mediacinj modelj
ir H1-H3 hipotezes, bus taikoma lygiagreti mediacijos analize (angl. parallel mediation analysis).
Siam tikslui bus naudojama Andrew F. Hayes sukurta PROCESS makrokomanda (v5.0), skirta SPSS
programai. Konkreciai, bus taikomas Modelis 4, siekiant vienu metu patikrinti, kaip nepriklausomo
kintamojo (Zaidybinimas) rySys su dviem priklausomais kintamaisiais (Isitraukimas ir
Technostresas) yra medijuojamas (perduodamas) per tris lygiagre¢ius mediatorius (Autonomija,
Kompetencijg ir Bendrumg). Bus analizuojami netiesioginiai poveikiai, o pasitikéjimo intervalai bus
skai¢iuojami naudojant bootstrapping metoda (5000 pakartotiniy im¢iy). Jei 95% pasikliautinasis
intervalas netiesioginiam poveikiui neapims nulio, mediacijos hipotez¢ bus laikoma patvirtinta.

Sis tyrimas bus vykdomas grieztai laikantis moksliniy tyrimy etikos principy. Anketos jzangoje
(Priedas nr. 1) respondentai bus i§samiai informuoti apie tyrimo tiksla, jiems bus garantuotas visiskas
anonimiskumas ir surinkty duomeny konfidencialumas. Dalyvavimas apklausoje bus savanoriskas, ir
respondentai bet kuriuo metu galés nutraukti anketos pildyma.

Tyrimo patikimumas ir validumas bus uztikrinami keliais biidais. Turinio validumas uztikrinamas
remiantis i§samia moksline literatiira ir konstruojant anketa pagal teorinius modelius. Konstrukto
validumas stiprinamas naudojant jau anks¢iau moksliSkai patvirtintas ir placiai taikomas skales (pvz.,
UWES-9). Galiausiai, patikimumas bus statistiSkai jvertintas skaiiuojant Cronbacho alfa
koeficienta, kuris parodys anketos skaliy vidinj suderinamuma.
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4. Zaidybinimo jtaka darbuotojy jsitraukimui ir technostresui skaitmeninés
transformacijos kontekste empirinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje detaliai analizuojami ir interpretuojami atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai. Tyrimo
tikslas buvo empiriSkai patikrinti teoriniame modelyje suformuluotas prielaidas apie Zaidybinimo
elementy poveikj darbuotojy psichologiniams poreikiams, jsitraukimui j darbg bei technostresui,
veikiant specifinéms skaitmeninés transformacijos salygoms. Skyrius struktiiruotas nuosekliai
laikantis akademinio tyrimo logikos: pirmiausia pristatoma tyrimo imtis ir demografinés
charakteristikos, pagrindziant respondenty tinkamumg tiriamajam reiSkiniui analizuoti. Antroje
dalyje atlickamas gilus tyrimo instrumento metrologinis vertinimas (validumo ir patikimumo
analiz¢), aptariant konstrukty gryninimo procesg. Trec¢ioje dalyje pateikiama kintamyjy apraSomoji
statistika, leidzianti jvertinti bendrasias tendencijas. Ketvirtoje dalyje atlickamas hipoteziy tikrinimas
taikant statistinés analizés metodus (regresing analize bei mediacijos modeliavima). Galiausiai,
diskusijos dalyje gauti rezultatai interpretuojami pla¢iame moksliniame kontekste, lyginant juos su
ankstesniais tyrimais bei teikiant vadybines rekomendacijas.

4.1. Empirinio tyrimo rezultatai

Tyrimo imties sociodemografiné charakteristika: siekiant uztikrinti gauty rezultaty reprezentatyvumag
ir validuma, tyrimo metu buvo siekiama apklausti darbuotojus, kurie kasdienéje veikloje tiesiogiai
susiduria su skaitmeninés transformacijos i$Siikiais ir naudoja zaidybiniais elementais papildytas
sistemas. Galutiné¢je duomeny bazéje, atmetus nevalidzius ar nepilnai uzpildytus atsakymus, analizei
palikti 229 respondentai (N = 229). Pagal statistinius reikalavimus, tokia imtis yra pakankama
(remiantis Green, /991 taisykle N > 50 + 8m, kur m — nepriklausomy kintamyjy skaicius) patikimai
daugialypei regresinei analizei atlikti. Detalus imties pasiskirstymas pateikiamas 4 lentel¢je.

4 lentelé. Tyrimo imties demografinés charakteristikos (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Demografinis rodiklis | Kategorija Daznis (N) | Procentiné dalis (%)
Lytis Vyras 98 42.8%

Moteris 131 57.2%
Amzius Iki 25 m. 45 19.7%

26-35m. 88 38.4%

3645 m. 62 27.1%

46 m. ir vyresni 34 14.8%
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Organizacijos sektorius | Privatus (Paslaugos/Prekyba) 112 48.9%
Informacinés technologijos (IT) | 56 24.5%
Viesasis sektorius 41 17.9%
Gamyba / Kitas 20 8.7%

Pareigos Specialistas / Darbuotojas 134 58.5%
Viduriniosios grandies vadovas | 68 29.7%
Auksciausio lygio vadovas 27 11.8%

Darbo stazas Iki 1 mety 42 18.3%
1-3 metai 76 33.2%
4-7 metai 65 28.4%
Daugiau nei 7 metai 46 20.1%

Imties analizé skaitmeninés transformacijos kontekste: analizuojant 4.1 lentelés duomenis, matyti,
kad didziausig respondenty grupe sudaro 2635 mety amziaus specialistai, dirbantys privaciame
paslaugy arba IT sektoriuje. Tai yra tipiné ,,skaitmeniné darbo jéga“, kuri greiCiausiai adaptuojasi
prie naujoviy. Taciau tyrime dalyvavo ir beveik 15% vyresniy nei 46 m. darbuotojy bei beveik 18%
vieSojo sektoriaus atstovy. Tokia imties jvairoveé yra tyrimo stiprybé, nes leidzia daryti prielaida, kad
gauti rezultatai apie zaidybinimo poveikj néra specifiniai, o netgi atspindi bendresnes darbo rinkos
tendencijas.

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir atsakomybe: tyrimo imtyje dominuoja specialistai ir
viduriniosios grandies vadovai. Tai itin svarbu tyrimo kontekstui, kadangi biitent Sios grupés
darbuotojai daZniausiai yra pagrindiniai verslo valdymo sistemy (ERP, CRM) naudotojai.
Auksciausio lygio vadovy dalis imtyje yra mazesné, taciau proporcinga realiai organizacinei
struktiirai. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza rodo, kad tyrime dalyvavo tiek nauji
darbuotojai (iki 1 mety), tiek patyre specialistai (daugiau nei 7 metai), kas leidzia daryti prielaida, jog
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rezultatai atspindi jvairig patirt] su organizacinémis sistemomis — nuo adaptacijos fazés iki rutininio
naudojimo.

Organizacijy profilis ir sektorius: analizuojant organizacijas, kuriose dirba respondentai, matyti
aiSkus pasiskirstymas tarp privataus ir vieSojo sektoriaus, su rySkiu dominavimu paslaugy bei
informaciniy technologijy (IT) sektoriuose. Tai logiska, atsizvelgiant i tai, kad IT ir paslaugy imonés
yra skaitmeninés transformacijos lyderés ir dazniau taiko inovatyvius vadybos metodus, jskaitant
zaidybinimg. Pagal dydj, imtis apima visa spektrag — nuo mazy imoniy (10—49 darbuotojai) iki dideliy
organizacijy. Tai leidzia teigti, kad tyrimo rezultatai néra apriboti vienos specifinés organizacijos
kulttira, o atspindi bendresnes rinkos tendencijas.

Vienas kritiniy tyrimo atrankos kriterijy buvo sistemy, kurias naudoja respondentai, pobudis.
Apklausos duomenys patvirtina, kad absoliuti dauguma respondenty dirba su kompleksinémis
skaitmeninémis sistemomis. Dauguma nurodé naudojantys CRM (Salesforce, Pipedrive) ir Projekty
valdymo (Jira, Asana) jrankius. Tai patvirtina, kad tiriamieji veikia aplinkoje, kurioje darbo rezultatai
yra skaitmenizuoti, iSmatuojami ir stebimi realiu laiku — tai butina sglyga zaidybinimo elementy
(tasky, progreso juosty) egzistavimui. Dazniausiai minimos sistemos:

e CRM (Customer Relationship Management): Salesforce, Pipedrive, HubSpot.
e ERP (Enterprise Resource Planning): SAP, Oracle, MS Dynamics.

Projekty valdymo jrankiai: Jira, Asana, Trello. Siy sistemy jvairové rodo, kad respondentai patiria
realy skaitmeninés transformacijos poveiki — jy darbas yra kompiuterizuotas, struktiruotas ir
stebimas realiu laiku, kas sudaro tinkamg terpe tiek zaidybinimo taikymui, tiek technostreso
atsiradimui. Taip pat pastebéta, kad Siems laikams aktualioje tematikoje labai nedaug apklaustyjy
respondenty (maziau negu 1 proc.) respondenty dirba su dirbtinio intelekto sistemomis.

5 lentelé. Susidiirimo su Zaidybinimo elementais daznumas (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Susidiirimo daznumas Daznis (N) | Procentiné dalis (%)
Kelis kartus per dieng / nuolat 96 41.9%

Kelis kartus per savaitg 78 34.1%

Kartg per savaite 35 15.3%

Reciau nei kartg per savait¢ / Nesusiduriu | 20 8.7%

IS viso 229 100.0%
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Kaip matyti i§ 5 lentelés duomeny, 76% respondenty (41.9% + 34.1%) su zaidybinimo elementais
susiduria reguliariai (bent kelis kartus per savaitg). Tai patvirtina, kad tyrimo objektas respondentams
yra gerai pazjstamas ir jy atsakymai apie poveikj jsitraukimui yra pagrjsti realia patirtimi, o ne
teoriniais pasvarstymais.

Tyrimo instrumento validavimas ir konstrukty patikimumo analizé: moksliniuose tyrimuose, ypac
analizuojanciuose latentinius (tiesiogiai nematomus) psichologinius kintamuosius, instrumento
patikimumas yra kritinis veiksnys. Pries§ atliekant hipoteziy tikrinima, buvo atlikta griezta matavimo
skaliy vidinio suderinamumo analiz¢ naudojant Cronbach’s Alpha a koeficienta.

Socialiniuose moksluose siektina patikimumo riba yra o 0.70. Taciau Hair et al. (2019) pabrézia, kad
eksploratyviniuose tyrimuose — t. y. tyrimuose, kuriuose naudojamos naujai sudarytos, adaptuotos ar
1 kitg kalbg iSverstos skalés, arba kai tiriamas reiskinys (Siuo atveju — zaidybinimas skaitmeninés
transformacijos kontekste) yra naujas ir mazai tyrinétas — toleruojama riba gali buti sumazinta iki
0.60. Siame tyrime UWES-9 ir Technostreso skalés buvo adaptuotos specifiniam organizaciniam
kontekstui, todé¢l, vertinant jy validuma, remtasi Siuo lankstesniu kriterijumi.

6 lentelé. ISsami konstrukty patikimumo ir optimizavimo analizé (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
duomenimis)

Konstruktas Pradinis Pradine Atlikti korekciniai veiksmai | Galutine Validumo
(Skalé) kintamyjy Cronbach's o | (Optimizavimas) Cronbach's o | vertinimas
skaicius
Zaidybinimo 10 0,775 Skalé palikta originali. 0,775 Aukstas
mechanikos (IV) kintamieji pasizymi aukstu patikimumas
tarpusavio suderinamumu.
SDT 9 0,796 Skalé palikta originali. 0,796 Aukstas
Psichologiniai Konstruktai (Autonomija, patikimumas
poreikiai Kompetencija, Bendrumas)
(Mediatoriai) sudaro vientisa motyvacinj
bloka.
Darbuotojy 9 0,549 Atlikta faktorin¢ analize, Optimizuota Priimtinas (su
jsitraukimas pasalinti silpniausia iSlygomis)
(UWES-9) koreliacija (item-total
correlation < 0.3) turintys
teiginiai.
Technostresas 5 0,351 Nustatyta, kad konstruktas | Nepakito Zemas
yra daugialypis. Palikti tik (Metodologinis
esminiai indikatoriai, ribotumas)
formuojantys "Nesaugumo"
dimensija.
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Zaidybinimo ir SDT skaliy stiprumas. Gauti rezultatai (o« = 0.775 ir a = 0.796) rodo, kad sukurtas
instrumentas puikiai matuoja nepriklausomus kintamuosius ir mediatorius. Tai reiskia, kad
respondentai vienodai suprato klausimus apie taskus, lygius, griztamaji rysj bei savo psichologing
biiseng. Aukstas SDT skalés patikimumas patvirtina (Ryan ir Deci) teorijos universaluma ir
pritaikomuma lietuviskame organizaciniame kontekste.

Isitraukimo (UWES-9) skalés niuansai. Nors UWES-9 yra pasaulinis standartas jsitraukimui matuoti,
Siame tyrime gauta pradiné¢ o = 0.549 yra netikétai Zema. Tai gali biiti aiSkinama keliais faktoriais:

Vertimo ir kultirinis kontekstas: Specifiniai zodziai (pvz., ,.entuziazmas®, ,atsidavimas®)
skaitmeninéje, technokratinéje aplinkoje galéjo buti interpretuojami skirtingai nei tradicinése
darbovietése.

Darbo pobidis: Respondentams, dirbantiems su pasikartojanciomis uzduotimis per ERP/CRM
sistemas, klausimai apie "jkvépima" darbe galéjo pasirodyti maziau svarbiis. Siekiant testi analize,
skalé buvo optimizuota paliekant tik tuos teiginius, kurie statistiSkai geriausiai atspindéjo ,,Vigor*
(energijos) ir ,,Dedication* (atsidavimo) aspektus.

v W —

a = 0.351). Toks Zemas rodiklis rodo, kad technostresas néra vienalytis reiskinys. Respondenty
atsakymai parod¢, kad ,technologinis sudétingumas® (complexity) nebiitinai koreliuoja su
,technologiniu nesaugumu (insecurity). Pvz., darbuotojas gali jausti, kad sistema sudétinga, bet
visiSkai nebijoti prarasti darbo.

Sprendimas: tolesnéje analizéje (regresijoje) buvo naudojamas optimizuotas, susiaurintas kintamasis
YT NESA (Technologinis Nesaugumas), tafiau interpretuojant H3 hipotezés rezultatus (apie
technostresg), biitina atsizvelgti | tai, kad Sis kintamasis atspindi tik dalj reiSkinio. Tai yra tyrimo
kintamaisiais, pagrindiniy modelio daliy (Zaidybinimo ir SDT poreikiy) matavimai yra statistiskai
patikimi, kas leidZia pereiti prie hipoteziy tikrinimo.

Latentiniy kintamyjy konstravimo logika: remiantis atlikta patikimumo analize, tyrimo kintamieji
(latentiniams konstruktams) buvo suformuoti skaifiuojant atitinkamy Likerto skalés teiginiy
aritmetinius vidurkius (naudojant SPSS funkcija MEAN). Vidurkiy skai¢iavimas pasirinktas vietoje
sumavimo, siekiant iSlaikyti prading 5 baly skalés interpretacija (kur 5 reiskia ,,Visiskai sutinku®).
Konstravimo procesas apémeé §iuos zingsnius:

Nepriklausomi kintamieji (Zaidybinimas):

o Jgalinimas (V _IGALIN) suformuotas i§ 4 teiginiy, susijusiy su griZtamuoju rysiu,
apdovanojimais ir tiksly aiSkumu.

e Pasiekimai (V_PASIEK) suformuoti i§ 2 teiginiy, matuojanciy progreso vizualizacija ir
pasiekimy stebéjima.

e Socialiné sqveika (V_SOCIAL) suformuota i$ 2 teiginiy (bendradarbiavimas ir reitingavimas).

Tarpiniai kintamieji (Mediatoriai):
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Kompetencija (M_KOMPET), Autonomija (M _AUTON) ir Bendrumas (M_BENDR) sukonstruoti
pagal klasiking SDT metodologija, sujungiant po 3 kiekvieng dimensijg atitinkancius teiginius.

Priklausomy kintamyjy korekcija:

e Technostresas: dél itin Zemo pradinio patikimumo (o = 0.351), konstruktas buvo i§grynintas
pasalinant teiginius apie ,technologinj sudétinguma® (complexity), kurie nekoreliavo su
stresu. Galutiniam modeliui naudotas kintamasis YT NESA (Technologinis nesaugumas),
sudarytas tik i§ ty teiginiy, kurie tiesiogiai atspindi baime¢ prarasti darba ar itampa dél
naujoviy.

e [sitraukimas: optimizuojant UWES-9 skale, buvo atsisakyta silpnai koreliuojanciy teiginiy,
suformuojant kintamajj Y ISITRA, kuris statistiSkai patikimiau atspindi darbuotojo
atsidavimg darbui ir energija.

Sis metodologinis zingsnis uztikrino, kad tolesnéje regresinéje analizéje naudojami kintamieji yra
matematiSkai stabiliis ir prasmingi.

Aprasomoji kintamyjy statistika ir analizé: €ia analizuojamos respondenty nuomonés apie darbo
vietoje naudojamas zaidybinimo priemones ir jy poveiki vidinei biisenai. Aprasomoji statistika
(vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai) leidzia suprasti, kurie sistemos elementai yra dominuojantys, o
kurie — maZziau pastebimi.

Zaidybinimo mechaniky (nepriklausomy kintamyjy) vertinimas: Zaidybinimo elementai buvo
matuojami 5 baly Likerto skale. Detali atskiry indikatoriy analizé (remiantis SPSS Item Statistics)
atskleidZzia ryskia takoskyra tarp ,,funkciniy® ir ,,socialiniy* Zaidybinimo elementy (Zr. 4.2 lentelg).

7 lentelé. Zaidybinimo elementy vertinimo vidurkiai (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Kintamasis (Indikatorius) Vidurkis (Mean) | Std. Nuokrypis | Interpretacija

Igalinimo ir Griztamojo rySio grupé

G_GRIZTAMAS (Sistemy griztamasis rysys) | 4.41 0.963 Labai aukstas
G_APDOV (Apdovanojimai/Ivertinimas) 4.32 1.026 Labai aukstas
G_TIKSLAI (Tiksly aiskumas) 4.30 1.035 Labai aukstas
G_SKAIDRUMAS (Sistemos aiSkumas) 4.24 1.000 Aukstas

Pasiekimy grupé
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G _PASIEK (Pasiekimy stebéjimas) 3.96 0.980 Aukstas

G_PROGRS (Progreso rodymas) 3.66 1.252 Vidutinis

Socialinés sgveikos grupé

G_SAVEIKA (Bendradarbiavimas) 3.82 1.027 Vidutiniskai aukstas

G _LYGINIMAS (Lyderiy lentos / Reitingai) | 2.77 1.229 Zemas

Analize ir interpretacija:

Gauti duomenys rodo fundamentaly darbuotojy poziiiri 1 skaitmenines sistemas. AukSciausi
ivertinimai (Vid. > 4.30): Respondentai labiausiai vertina sistemos gebéjima suteikti aiSky griztamaji
ry$] ir apibrézti tikslus. G GRIZTAMAS (4.41) rodo, kad darbuotojai zaidybinima visy pirma
supranta kaip informacinj jrankij, padedantj geriau atlikti darbg. CRM ar ERP sistemos ,,apdovanoja‘“
darbuotoja ne Zenkleliais, o aiskumu (pvz.: ,,Uzduotis jvykdyta®). Zemiausi jvertinimai (Vid. 2.77):
G _LYGINIMAS jvertintas prasCiausiai visame tyrime. Tai signalizuoja, kad konkurenciniai
elementai (lyderiy lentos, vieSas lyginimasis su kolegomis) Lietuvos organizacijose arba néra placiai
taikomi, arba yra darbuotojy samoningai ignoruojami. Aukstas standartinis nuokrypis (1.229) rodo
dideli respondenty nuomoniy issiskyrimg — daliai tai gali buti visai neaktualu, o kitiems — labai
pastebima. Progreso vizualizacija: nors G PROGRS (3.66) vertinamas teigiamai, aukstas SD (1.25)
rodo, kad ne visos sistemos turi gerai iSvystyta vizualing pus¢ (progreso juostas), arba darbuotojai ne
visada jas pastebi.

Psichologiniy poreikiy (Mediatoriy) patenkinimas: pagal Savideterminacijos teorija (SDT),
analizuota, kaip sistemos tenkina tris bazinius poreikius: Kompetencija, Bendrumg ir Autonomija.

e Kompetencija(M=4.12, SD=0.85): tai stipriausiai iSreikstas poreikis. Darbuotojai jauciasi
gebantys valdyti sistemas ir atlikti uzduotis. Tai rodo, kad skaitmeniné transformacija,
nepaisant savo sudétingumo, daugumai respondenty nesukelia bejégisSkumo jausmo;
priesingai — jvaldzius sistema, jauciamas meistriSkumas.

e Bendrumas (M =4.05, SD = 1.02 ): Respondentai nurodo auksta bendrumo jausma. Nors
G_LYGINIMAS (konkurencija) buvo Zzemas, M_BENDR (rySys su kolegomis) yra aukstas.
Tai svarbus atradimas: darbuotojai jaucia ry$j su komanda ne per varzybas, o per
bendradarbiavimg ir bendra sistemy naudojima.

e Autonomija (M =3.89, SD = 0.91 ): nors vertinimas teigiamas, jis yra Zemiausias i$ trijy
poreikiy. Tai natiiralu skaitmenizuotoje aplinkoje: ERP/CRM sistemos savo prigimtimi
standartizuoja procesus ir riboja veiksmy laisve (darbuotojas turi pildyti laukus pagal
taisykles), tod¢l autonomijos pojiitis yra Siek tiek suvarzytas.
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8 lentelé. Mediatoriy elementy vertinimo vidurkiai (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

sprendimus

Kintamojo kodas Indikatorius (Poreikis) Vidurkis ( Std. Nuokrypis ( Interpretacija
M) SD)

Kompetencija 4.12 0.85 Auksta

M K IGUDES Esu jgudgs naudotis sistema 4.21 0.82 Labai aukstas

M K KOMPET Jauciuosi kompetentingas 4.10 0.88 Aukstas

M K SEKASI Man sekasi atlikti uzduotis 4.05 0.91 Aukstas

Bendrumas 4.05 1.02 Aukstas

M B KOMANDA Jauciuosi komandos dalimi 4.15 0.98 Aukstas

M _B PALAIKYMAS | Jauciu kolegy palaikyma 4.08 1.05 Aukstas

M _B ARTIMAS Jauciuosi artimas kolegoms 3.92 1.10 Vidutiniskai
aukstas

Autonomija 3.89 0.91 Vidutiné

M A NUOMONE Galiu reiksti savo nuomong 4.01 0.95 Aukstas

M_A LAISVE Turiu laisve priimti sprendimus 3.85 0.98 Vidutinis

M_A SAVIMI Pasitikiu savimi priimdamas 3.81 1.02 Vidutinis

Analize ir interpretacija:
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Stipriausiai iSreikStas Kompetencijos jausmas. Tai rodo, kad darbuotojai jauciasi uztikrintai
valdydami technologijas. Autonomija vertinama Siek tiek zemiau ( M = 3.89 ), ypac laisvé priimti
sprendimus. Tai atspindi skaitmeniniy sistemy prigimtj — jos daznai standartizuoja procesus,
palikdamos maziau vietos improvizacijai, kas paaiskina ir zemesnj Sios skalés patikimumo rodiklj
pirmingje analizéje. Rezultatiniai kintamieji: Isitraukimas ir Technostresas: galutinis tyrimo tikslas —
ivertinti poveikj darbuotojy savijautai. Darbuotojy jsitraukimas (Y ISITRA): vidurkis 3.78 (skal¢je
iki 5). Tai rodo vidutiniskai auksta jsitraukimo lygj. Darbuotojai nepatiria didelio pasitenkinimo,
taciau jie yra pakankamai motyvuoti ir atsidave savo veiklai. Toks rezultatas yra tipinis brandZioms
organizacijoms. Technostresas (YT NESA - Technologinis nesaugumas): vidurkis 2.15. Tai yra
teigiamas rodiklis (nes skalé atvirk$tiné — kuo maziau, tuo geriau). Zemas jvertinimas rodo, kad
respondentai nejaucia didelés grésmés prarasti darbag dél technologijy. Tai gali biiti siejama su tuo,
kad tyrime dalyvavo daug kvalifikuoty specialisty (IT, paslaugy sektorius), kurie technologijas mato
kaip jrankj, o ne kaip konkurenta, galintj uzimti jy darbo vieta. Visgi, §j rezultatg reikia vertinti
atsargiai dél anksc¢iau minéto zemo skalés patikimumo — gali biiti, kad respondentai patiria kitokio
pobudzio stresa (pvz., nuolatinj pasiekiamuma), kurio $is specifinis nesaugumo kintamasis
neapciuopé€.

9 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo ir technostreso elementy vertinimo vidurkiai (sudaryta autoriaus, remiantis
tyrimo duomenimis)

Kintamasis Indikatorius Vidurkis (M) | SD | Interpretacija
Isitraukimas Vigor & Dedication 3.78 1.10 | VidutiniSkai aukstas
E PRASME Darbas yra prasmingas 3.95 1.05 | Aukstas

E DIDZIUOJUOSI | Didziuojuosi savo darbu 3.88 1.12 | Aukstas

E ENERGIJA Jauciuosi kupinas energijos | 3.51 1.15 | Vidutinis
Technostresas Insecurity 2.15 0.89 | Zemas

T NESAUGI Bijau prarasti darba d¢l IT | 2.05 0.85 | Labai zemas

T NESAUG2 Jau¢iu jtampa dél naujoviy | 2.25 0.95 | Zemas

Analize ir interpretacija:

Isitraukimo struktiiroje dominuoja ,,prasmingumo® aspektas, o ,.energijos” lygis yra Zemesnis.
Technostreso atveju matomas aiSkus signalas — respondentai nejaucia egzistencinés grésmés
(T_NESAUGI M = 2.05), todél bendras technostreso lygis imtyje yra zemas. Apibendrinant
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aprasomaja statistikg, matomas aiskus ,,racionalaus darbuotojo* portretas: jis vertina sistemas, kurios
padeda dirbti (griztamasis rySys), jauciasi kompetentingas, taCiau skeptiskai zitiri j dirbtine
konkurencijg ir nejaucia egzistencinés baimes del technologijy.

Koreliaciné analizé

Pries atlickant regresing analizg, biitina jvertinti tiesinius rySius tarp kintamyjy. 10 lenteléje
pateikiama Pearson koreliacijos matrica.

10 lentelé. Kintamyjy koreliaciné matrica (Pearson r) (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Kintamasis 1 2 3 4 5 6
1. Zaidybinimas (Bendras) 1

2. Kompetencija 0.638** 1

3. Autonomija 0.599%** 0.612%* 1

4. Bendrumas 0.560%* 0.485%* 0.450*%* |1

5. Isitraukimas 0.452%* 0.510%* 0.545%* 1 0.380* 1

6. Technostresas -0.112 -0.150 -0.098 -0.054 -0.210* 1

p <0.05; **p <0.01

Analize ir interpretacija:

Stipris teigiami rySiai: zaidybinimas stipriausiai koreliuoja su Kompetencija (r = 0.638) ir
Autonomija (r = 0.599). Tai patvirtina, kad sistemos dizainas yra glaudziai susijgs su
psichologiniais poreikiais.

Isitraukimo rysiai: jsitraukimas stipriausiai koreliuoja su Autonomija (r = 0.545), kas véliau
pagrindzia miisy H2 hipotezés rezultatus (teigiama kelig per autonomijg).

Technostreso izoliacija: technostresas neturi statistiSkai reikSmingy koreliacijy su
zaidybinimu (r = -0.112, p> 0.05), kas paaiskina, kod¢l H3 hipotezé buvo atmesta regresinéje
analizéje.

Hipoteziy tikrinimas: regresin¢ ir mediacin¢ analizé

Sio tyrimo hipotezés tikrintos naudojant daugialypés tiesinés regresijos metodus bei mediacine
analize. Siekiant maksimalaus tikslumo, skai¢iavimams naudotas SPSS programinis paketas su
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integruotu PROCESS macro (Hayes, 2018) papildiniu, kuris leidZia jvertinti ne tik tiesioginius, bet ir
netiesioginius efektus, naudojant bootstrapping metoda su 5000 iteracijy. Pasikliautiniai intervalai
(CI) skaiciuoti 95% lygmeniu.

H1: Zaidybinimo mechaniky jtaka psichologiniams poreikiams

Pirmoji hipotezé (H1) teigé, kad specifiniai Zaidybinimo elementai teigiamai veikia atitinkamus
psichologinius poreikius pagal Savideterminacijos teorija (SDT). Atlikta koreliaciné ir regresine
analizé patvirtino statistiSkai reikSmingus rySius tarp visy pory.

Hla analizé: Pasiekimai — Kompetencija. Siekiant patikrinti, ar pasiekimy elementai didina
kompetencija, sudarytas regresinis modelis.

11 lentelé. Regresijos modelio H1a santrauka (Priklausomas kintamasis: Kompetencija) (sudaryta autoriaus,
remiantis tyrimo duomenimis)

Modelio rodikliai ReikSmé Statistinis reikSmingumas ( p )
R (Koreliacija) 0.638 p <0.001

R"2 (Determinacija) 0.407

F kriterijus 155.69 p <0.001

Koeficientai B (Beta) t-reikSme

Konstanta 1.981 9.85

Pasiekimy orientacija 0.543 12.48 (p<0.001)

Hla: Pasiekimy orientacija ir Kompetencija. Regresiné analizé parodé stipry ir statistiSkai reikSminga
ry$] tarp sistemy, kurios vizualizuoja pasiekimus (taskai, lygiai, progreso juostos), ir darbuotojy
jauciamos kompetencijos (F(1,227) = 155.69, p <0.001). Nestandartizuotas regresijos koeficientas
(B) yra teigiamas. Tai reiSkia, kad kiekvienas papildomas balas pasiekimy skal¢je statistiSkai
reik§mingai didina darbuotojo kompetencijos jausmg.

Interpretacija: Kai sistema aiskiai parodo darbuotojui, kad jis sékmingai atliko uzduotj (pvz., zalia
varnelé, progreso juostos uzsipildymas), darbuotojas gauna momentinj patvirtinimg apie savo
gebéjimus. Tai tiesiogiai stiprina meistrystés pojiit].

Rezultatai rodo, kad modelis paaiskina net 40.7% (R"2 = 0.407) kompetencijos jausmo variacijos.
Tai itin aukstas rodiklis socialiniuose moksluose. B = 0.543 reiSkia, kad padidéjus pasiekimy
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elementy intensyvumui vienu vienetu, darbuotojo jau¢iama kompetencija padidéja 0.543 balo. Hla
patvirtinta.

H1b analizé: Jgalinimas = Autonomija

12 lentelé. Regresijos modelio H1b santrauka (Priklausomas kintamasis: Autonomija) (sudaryta autoriaus,
remiantis tyrimo duomenimis)

Modelio rodikliai ReikSmé Statistinis reikSmingumas ( p )
R”2 (Determinacija) 0.359

F kriterijus 127.40 p <0.001

Koeficientai B (Beta) t -reikSme

Igalinimas (Grjztamasis rysys) | 0.767 11.28 (p<0.001)

Hlb: Jgalinimas ir Autonomija. Antroji sub-hipotez¢ tikrino ryS$j tarp jgalinimo elementy
(pasirinkimo laisvé, skaidrumas) ir autonomijos. Rezultatai patvirtino $ig prielaida ( F(1, 227) =

127.4, p <0.001). Nustatyta, kad sistemy skaidrumas ir grjztamasis rySys yra stipriausi autonomijos
rodikliai.

Interpretacija: skaitmeninés sistemos daznai kaltinamos darbuotojy kontroliavimu, ta¢iau $is tyrimas
rodo prieSinga efekta — jei sistema yra gerai suprojektuota (skaidri, suteikianti informacijg), ji veikia
kaip jrankis, leidziantis darbuotojui jaustis situacijos Seimininku. Jgalinimo elementai paaiskina
35.9% autonomijos sklaidos. Stiprus 8 koeficientas (0.767) rodo, kad sistemos skaidrumas yra kritinis
veiksnys, leidziantis darbuotojui jaustis savarankiSku. H1b patvirtinta.

Hlc analizé: Socialiné sgveika = Bendrumas

13 lentelé. Regresijos modelio Hlc santrauka (Priklausomas kintamasis: Bendrumas)(sudaryta autoriaus,
remiantis tyrimo duomenimis)

Modelio rodikliai Reiksmé Statistinis reikSmingumas (p )

R"2 (Determinacija) 0.314

F kriterijus 104.07 p <0.001
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Koeficientai B (Beta) t -reikSme

Socialiné sgveika 0.549 10.20 (p <0.001)

Hlc: Socialiné sgveika ir Bendrumas. Nepaisant to, kad socialinés saveikos elementai (lyderiy lentos,
reitingai) apraSomojoje statistikoje buvo vertinami priestaringai, regresiné analizé parode, kad jie
statistiSkai reikSmingai didina bendrumo jausma ( F(1, 227) = 104.07, p <0.001, R*2 = 0.3143).
Koeficientas teigiamas: net ir konkurenciniai elementai, respondenty nuomone, skatina jausma, kad
esi grupes dalis.

Interpretacija: Nors darbuotojai gali nemégti reitingy, Sie elementai visgi sukuria socialinj konteksta
— darbuotojas jauciasi ne izoliuotas, o esantis bendruomengje, net jei ta bendruomené yra skaitmeniné.

Apibendrinimas H1: Hipotezé H1 (apimanti a, b, ¢ dalis) yra pilnai patvirtinta. Zaidybinimo elementai
veikia kaip efektyviis ankstesni veiksniai, tenkinantys bazinius psichologinius poreikius darbo
vietoje. Net ir vertinami prieStaringai, socialiniai elementai statistiskai reik§mingai prognozuoja
bendrumo jausmg (R"2 = 0.314). Hlc patvirtinta.

H2: Zaidybinimo jtaka darbuotojy jsitraukimui (Mediaciné analiz¢)

Tai yra centriné ir sudétingiausia tyrimo dalis. Hipoteze H2 teigé¢, kad Zaidybinimas didina darbuotojy
jsitraukima, ir §] poveikj medijuoja (tarpininkauja) psichologiniai poreikiai. PROCESS analizés
rezultatai atskleidé dvilypi ir netikéta vaizda, kurj sudaro du skirtingi keliai.

1. Teigiamas netiesioginis efektas per Autonomijg. Nustatytas statistiSkai reikSmingas
teigiamas netiesioginis poveikis:

e Zaidybinimas = Autonomija = Jsitraukimas
e Efekto dydis (Effect size): 0.0813

95% Pasikliautinis intervalas (CI): [0.0305; 0.1478] Kadangi CI intervalas nekerta nulio, galime
drasiai teigti, kad Sis rySys yra patikimas. Tai reiSkia, kad Zaidybinimas didina jsitraukima butent dél
to, kad jis suteikia darbuotojui daugiau autonomijos. Kai darbuotojas per sistemg gauna grjztamajj
ry$i ir jauciasi kontroliuojantis savo darba, jo motyvacija ir jsitraukimas auga.

2. Neigiamas netiesioginis efektas per Bendrumg. Cia tyrimas atskleidé netikéta
rezultaty. Nustatytas statistiSkai reikSmingas neigiamas netiesioginis poveikis:

e Zaidybinimas - Bendrumas > Jsitraukimas
e Efekto dydis (Effect size): -0.0929

95% Pasikliautinasis intervalas (CI): [-0.2017; -0.0041]. Intervalas taip pat nekerta nulio (abi
reik§meés neigiamos), kas rodo statistinj reikSmingumg. Pirmame Zzingsnyje (Hlc) matéme, kad
zaidybinimas didina bendruma, tac¢iau antrame zingsnyje (Bendrumas = Isitraukimas) rySys tampa
neigiamu Siame specifiniame modelyje. Tai rodo fenomeng, kurj galime pavadinti ,,Socialiniu
trikdziu®“. Skaitmeninés transformacijos kontekste, kai darbuotojai susiduria su dideliu informacijos
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srautu, per didelis démesys socialiniams aspektams (bendrumui, kolegy stebéjimui) pradeda
koreliuoti su mazesniu jsitraukimu j patj darbg. Darbuotojai, kurie sistemose jaucia labai stipry
socialinj spaudimg ar ry$j, yra linke maziau susikoncentruoti j uzduotj.

3. Tiesioginis efektas. Tiesioginis Zaidybinimo poveikis jsitraukimui (be mediatoriy)
iSliko statistiSkai nereik§mingas, kai 1 modelj jtraukti mediatoriai. Tai rodo pilng
mediacijg — zaidybinimas pats savaime (pvz.: tasky rinkimas) nedidina isitraukimo;
jis veikia tik per psichologinius pokycius darbuotojo samongéje.

14 lentelé. Netiesioginiy efekty (Mediacijos) analizé (Bootstrapping metodas, 5000 im¢iy) (sudaryta
autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Mediacinis kelias Efektas Standartiné klaida 95% ISvada
(SE) Pasikliautinas
is intervalas
(€D

Kelias 1: Autonomija

Zaidybinimas > Autonomija > [sitrauki | 0.0813 0.0298 [0.0305; Reik$mingas
mas 0.1478] (Teigiamas)

Kelias 2: Bendrumas

Zaidybinimas > Bendrumas - -0.0929 0.0494 [-0.2017; - Reik$mingas
Isitraukimas 0.0041] (Neigiamas)
Tiesioginis efektas 0.0540 0.0612 [-0.0660; NereikSminga
0.1740] s (Pilna
mediacija)

Rezultaty analiz¢ ir interpretacija:

Teigiamas Autonomijos vaidmuo: pasikliautinis intervalas [0.0305; 0.1478] nekerta nulio, todél
patvirtinama, kad autonomija yra teigiamas mediatorius. Zaidybinimas didina jsitraukima
suteikdamas laisve¢. Socialinio bendrumo anomalija: intervalas [-0.2017; -0.0041] yra neigiamas. Tai
rodo paradoksa: zaidybinimas didina bendruma, bet didesnis bendrumas (Siame modelyje) mazina
jsitraukimg. Tai leidzia kelti prielaidg apie ,socialinj trikdj“ — intensyvus socialinis elementas
sistemoje atitraukia démes] nuo darbo uzduo¢iy. Pilna mediacija: tiesioginis efektas yra
nereik§mingas, tai jrodo, jog Zzaidybinimas pats savaime (be psichologinio poveikio) neturi vertés.

Apibendrinimas H2: Hipotez¢ H2 yra patvirtinta i§ dalies. Mediacija egzistuoja, taciau ji néra
vienareikSmiskai teigiama. Autonomija veikia kaip akceleratorius, o socialinis bendrumas Siame
kontekste — kaip stabdys.
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H3: Zaidybinimo jtaka technostresui

Trecioji hipotezé (H3) teigé, kad zaidybinimas turéty mazinti technostresg (technologinj nesauguma).
Regresinés analizés rezultatai Sios prielaidos nepatvirtino. Modelio patikimumas: bendras
modelio R"2 (determinacijos koeficientas) yra vos 0.0127 (arba 1.27%)).

ReikSmingumas: p > 0.05 (statistiSkai nereikSminga).

Tai reiskia, kad zaidybinimo elementy intensyvumas sistemoje neturi jokios nuspéjamos galios
prognozuojant, ar darbuotojas jaus technostresa. Technostresg lemia kiti veiksniai, kurie nebuvo
jtraukti i §j modelj (pvz., organizaciné kultiira, darbo krivis, IT palaikymo kokybé). Zaidybinimas,
Siame tyrime, pasirodé esantis neutralus technostreso atzvilgiu — jis nei didina, nei mazina
technologinj nesauguma.

Apibendrinimas H3: Hipotez¢ H3 yra atmesta.

15 lentelé. Tyrimo hipoteziy vertinimo suvestiné (sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Hipoteze | Turinys Rezultatas Pagrindimas

Hla Pasiekimai — Kompetencija Patvirtinta R"2=0.407, p<0.001

Hlb Igalinimas — Autonomija Patvirtinta R"2=0.359, p<0.001

Hlc Socialumas — Bendrumas Patvirtinta R”"2 =0.314, p<0.001

H2 Zaidybinimas — Poreikiai — Patvirtinta i$ Autonomijos kelias teigiamas, Bendrumo —
Isitraukimas dalies neigiamas.

H3 Zaidybinimas — Technostresas Atmesta Rysys statistiSkai nereik§mingas (p>0.05).

4.2. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Sio tyrimo tikslas buvo empiriskai patikrinti, kaip specifiniai Zzaidybinimo elementai veikia
darbuotojy isitraukimg ir technostresg skaitmeninés transformacijos kontekste. Gauti rezultatai
atskleidzia kompleksinj paveiksla, kuris i§ dalies patvirtina klasikines motyvacijos teorijas, taciau
kartu atidengia specifinius, tik Siam kontekstui biidingus fenomenus.

Autonomijos vaidmuo: teorijos patvirtinimas skaitmening¢je erdvéje. Tyrimo rezultatai (teigiamas
netiesioginis efektas: 0,0813) vienareik§miSkai patvirtino, kad autonomija yra pagrindinis
mechanizmas, per kurj zaidybinimas kuria verte organizacijoje. Tai tiesiogiai koreliuoja su klasikine
Savideterminacijos teorija (SDT), kurioje R. Ryan ir E. Deci (2000) teigia, jog autonomija yra
stipriausias vidinés motyvacijos prediktorius. Sio tyrimo duomenys papildo SDT teorija specifiniu
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skaitmeninés transformacijos aspektu: nustatyta, kad sistemy skaidrumas ir griZztamasis rySys
(igalinimo elementai) veikia kaip kritinis ,,darbo resursas“ (Demerouti, 2007). Tai patvirtina ir
naujausius Y. Li et al. (2025) tyrimus, teigiancius, kad technologinis jgalinimas gali kompensuoti
didelius darbo reikalavimus. Taigi, tyrimas jrodo, kad Zaidybinimas néra tik pramoga, o vadybinis
jrankis, grazinantis darbuotojui kontrolés jausma.

Socialinio bendrumo paradoksas: atotriikis nuo tradicinio poziiirio. Bene svarbiausias ir diskusinis
$io tyrimo atradimas — nustatytas neigiamas kelias per bendruma (efektas: -0,0929). Sis rezultatas
prieStarauja vyraujanciai zaidybinimo literatiirai (Hamari et al., 2014; Deterding, 2011), kurioje
socialiné sgveika ir konkurencija dazniausiai vertinamos kaip teigiami motyvatoriai. Miisy tyrimas
rodo prieSingg tendencija: intensyvioje, duomenimis apkrautoje skaitmeningje aplinkoje papildomi
socialiniai stimuliatoriai (reitingai, lyginimasis su kitais) veikia ne kaip motyvacija, o kaip trikdis.
Sig anomalija galima paaiskinti pasitelkiant Kognityvinio kriivio teorijg (Sweller, 2011; Zhao, 2024):
kai darbuotojas turi atlikti sudétingas kognityvines uzduotis (pvz., dirbti su ERP sistema), priverstinis
démesio nukreipimas ] socialinj statusga sukuria ,,paSalinj kognityvinj kriivi“, kuris mazina
susikaupimg ir jsitraukima. Tai yra nauja jzvalga, papildanti esamg zaidybinimo tyrimy laukg ir
sitilanti atsargiau vertinti ,,socializacijos* nauda profesinéje veikloje.

Technostreso valdymas: liikes¢iy ir realybés neatitikimas. Nors teoriniame lygmenyje buvo
prognozuojama, kad zaidybinimas turéty mazinti technostresa (Tarafdar et al., 2019), empiriniai
duomenys $ios hipotezés nepatvirtino (p > 0,05). Tai gali reiksti dvi diskusines iSvadas. Pirma,
motyvacinés sistemos (zaidybinimas) negali kompensuoti fundamentaliy sistemos trikumy ar
kompetencijos stokos — jos veikia tik motyvacija, bet ne sauguma. Antra, vertinant §j rezultata bitina
atsizvelgti | metodologinj ribotuma — Zema technostreso skalés patikimuma (o = 0,351). Tai rodo,
kad standartiniai technologinio nesaugumo klausimynai gali biiti nepakankamai jautriis specifiniam
Lietuvos kontekstui, kur technologijos daznai priimamos kaip neiSvengiama norma, o ne kaip grésme.

Tyrimo ribotumai ir tolesniy tyrimy kryptys

Kaip ir bet kuris mokslinis darbas, §is tyrimas turi tam tikry ribotumy, i kuriuos biitina atsizvelgti
interpretuojant rezultatus:

o Imties specifiSkumas: nors imtis buvo jvairi, joje dominavo paslaugy ir IT sektoriaus
darbuotojai. Gamybinio sektoriaus darbuotojy, kurie zaidybinima gali patirti kitaip (pvz., per
saugos rodiklius), imtyje buvo mazuma, todél rezultaty generalizavimas kitems sektoriams
turéty biiti atliekamas atsargiai.

e Technostreso matavimo issiikiai: Zemas technostreso skalés patikimumas (¢ = 0,351 ) rodo,
kad naudotas instrumentas gal¢jo biiti nepakankamai jautrus. Tolesniuose tyrimuose
rekomenduojama naudoti iSplésting Tarafdar et al. (2007) technostreso skale, apimancia ne
tik nesauguma, bet ir ,,techno-invazija“ bei ,,techno-perkrova™.

e Skerspjuvio tyrimas: tyrimas fiksavo respondenty nuomon¢ vienu laiko momentu. Kadangi
skaitmeniné transformacija yra dinamiskas procesas, biity vertinga atlikti testinj
(longitudinal) tyrima, stebint, kaip kinta darbuotojy jsitraukimas diegimo eigoje.

e Veiksniy apréptis: nustatyta, kad zaidybinimo elementy intensyvumas sistemoje neturi
tiesioginés nuspéjamos galios technostresui. Tai rodo, kad technostresa lemia kiti veiksniai,
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kurie nebuvo jtraukti i $i modeli (pvz., organizaciné kultiira, darbo krtivis, IT palaikymo
kokybe), todél ateities tyrimuose tikslinga jtraukti papildomus moderuojancius kintamuosius.

Apibendrinant, tyrimas iSple¢ia mokslinj diskursa parodydamas, kad Zaidybinimo efektas néra
universalus, jis stipriai teigiamas per individualy jgalinimg (autonomijg), taciau gali tapti zalingas per
prievarta kuriamg socializacija. Nors statistiSkai Zaidybinimas technostreso nemazino, Zemas
technostreso skalés patikimumas sufleruoja, kad S$is fenomenas yra daugialypis ir sunkiai
iSmatuojamas standartiniais klausimynais. Gali biiti, kad respondentai technostresg suvokia ne kaip
grésmge, o labiau kaip neiSvengiama darbo dalj, todél standartiniai nesaugumo klausimai neatspindéjo
realios jy biisenos.
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ISvados

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir empirin} tyrima, kurio tikslas buvo skaitmeninés
transformacijos kontekste nustatyti zaidybinimo jtaka darbuotojy ijsitraukimui ir technostresui,

atskleidziant Sio poveikio mechanizmus, suformuluotos $ios iSvados:

1.

Sisteminé literatiiros analizé parode, kad zaidybinimas néra vienalyté motyvaciné priemoné
— jo efektyvumas priklauso ne nuo mechaninio elementy (tasky, lygiy) diegimo, o nuo to,
kaip Sie elementai tenkina bazinius psichologinius poreikius. Remiantis Savideterminacijos
teorija (SDT), nustatyta, kad skaitmeninés transformacijos kontekste tvary darbuotojy
isitraukimg skatina aplinka, uztikrinanti autonomijos (savarankiskumo), kompetencijos
(meistriskumo) ir bendrumo (socialinio rysio) pojiiti. Tai leido teoriskai pagristi zaidybinimo
elementy klasifikavimg | pasiekimy, jgalinimo ir socialines grupes bei susieti jas su
technostreso valdymu.

Siekiant jvertinti kompleksinj zaidybinimo poveiki, parengta ir pagrista kiekybinio tyrimo
metodologija bei sukurtas originalus tyrimo instrumentas (sudarytas i§ adaptuoty validziy
skaliy), leidziantis matuoti ne tik tiesioginius rysius, bet ir tarpinius psichologinius procesus
(mediacijg). Sudarytas dvigubos mediacijos modelis leido empiriSkai patikrinti, ar
zaidybinimas veikia tiesiogiai, ar tik per vidiniy poreikiy patenkinima, taip uZzpildant
metodologing spraga ankstesniuose tyrimuose, kurie daznai ignoravo psichologinius
mechanizmus.

Empirinis tyrimas atskleid¢, kad Zaidybinimas darbuotojy jsitraukimg didina tik per
psichologiniy poreikiy tenkinimg (nustatyta pilna mediacija). ISskirti konkretiis sekmés
veiksniai:

= Pasiekimy vizualizacija (progreso juostos, taskai) yra stipriausias veiksnys,
didinantis darbuotojy kompetencijos jausma (R"2=0.407).

= Jgalinimo elementai (skaidrumas, momentinis griztamasis rySys) yra Kritiniai
autonomijos stiprinimui (R*2=0.359). Nustatyta, kad biitent autonomijos stiprinimas
yra pagrindinis kelias (teigiamas efektas: 0.0813), kuriuo technologijos
transformuojamos i§ kontrolés jrankio j motyvacinj resursa.

Tyrimas atskleidé unikaly ,,socialinio zaidybinimo paradoksa*: nors socialiniai elementai
(reitingai, lyderiy lentos) didina bendrumo jausma, Siame tyrime jie koreliavo su mazesniu
isitraukimu i darbg (neigiamas efektas: -0.0929). Tai leidzia daryti iSvada, kad intensyvaus
protinio darbo salygomis pertekliné konkurencija veikia kaip kognityvinis trikdis, blaskantis
darbuotojy démesj. Taip pat nustatyta, kad Zaidybinimas nemaZina technostreso (p > 0.05).
Tai svarbus atradimas, rodantis, kad motyvacinés sistemos negali kompensuoti
fundamentalaus technologinio nesaugumo jausmo — zaidybinimas veikia motyvacija, bet ne
sauguma.

Praktinés rekomendacijos organizacijoms:

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais bei sistemine mokslinés literatiiros analize,

organizacijoms, jgyvendinan¢ioms skaitmening¢ transformacija ir diegianioms Zzaidybinimo

sprendimus, teikiamos Sios vadybinés rekomendacijos:
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Prioritetg teikti individualiam jgalinimui per informacinj griztamaji rySj. Mokslinis
pagrindimas: empirinis tyrimas patvirtino Savideterminacijos teorijos (SDT) postulata, kad
stipriausig teigiamg poveiki ijsitraukimui daro autonomijos ir kompetencijos poreikiy
patenkinimas (Ryan & Deci, 2000). Nustatyta, kad kontroliuojantys elementai mazina viding
motyvacijg, o informuojantys — ja didina. Tai atitinka logika, kurioje grjztamasis rySys veikia
kaip kritinis darbo resursas, mazinantis perdegimo rizika (Bakker & Demerouti, 2007).
Praktinis veiksmas: diegiant CRM/ERP ir pan. sistemas, zaidybinimo elementus naudoti ne
darbuotojy kontrolei, o jy informavimui. Rekomenduojama idiegti interaktyvius asmeninius
rodikliy skydelius, kurie leisty darbuotojui pac¢iam, be vadovo jsikiS§imo, stebéti savo progresa
realiu laiku. Taip pat taikyti kompetencijy, jgidziy medzius arba vizualius jgidziy
zemélapius, kurie rodyty ne tik atliktas uzduotis, bet ir darbuotojo profesinj augima.

Pakeisti konkurencinj model;j j bendradarbiavimu grjsta zaidybinimg. Mokslinis pagrindimas:
Tyrimo metu nustatyta ,,socialinio trikdzio* anomalija parod¢, kad konkurencija mazina
jsitraukima intensyvaus protinio darbo saglygomis. Tai grindziama Kognityvinio kriivio teorija
(Sweller, 1988): papildomas socialinis lyginimas sukuria paSalinj kriivj, atitraukiant] démesj
nuo tiesioginiy uzduociy. Tuo tarpu SDT teorija pabrézia bendrumo svarba, taciau jis turi biti
grindZiamas parama, o ne prieSpriesa. Praktinis veiksmas: organizacijoms rekomenduojama
atsisakyti individualiy lyderiy lenty, kurios skatina ,,Zudiky* tipo elgsena. Vietoje to, siiloma
apyvartos). Tai skatinty ziniy dalijimasi ir kolegiSska pagalba, eliminuojant negatyvy
socialinio spaudimo efekta.

Zaidybinima naudoti kaip mokymosi ir kompetencijos auginimo jrankj. Mokslinis
pagrindimas: literatiros analizé iSryskino technologinio sudétingumo problema kaip vieng
pagrindiniy streso sukéléjy (Tarafdar et al., 2019). Nors tyrimas parodé¢, kad zaidybinimas
savaime streso nepanaikina, jis gali veikti prevenciskai didindamas suvokiama pasitikéjima
savo gebéjimais. Skaidant uzduotis | mazesnius Zingsnius, mazinamas kognityvinis barjeras
naujoveéms. Praktinis veiksmas: Zzaidybinimo elementus (progreso lygius, mokomasias
misijas, momentinius apdovanojimus uz iSmokta funkcijg) integruoti i naujy darbuotojy
adaptacijos procesus. Sukurti saugia ,,smélio dézeés* aplinka, kurioje klaidos néra baudziamos,
o mokymasis vizualizuojamas kaip progresas.

Vengti ,,vienas dydis tinka visiems* poziiirio ir personalizuoti sistemas. Mokslinis
pagrindimas: teorin¢je dalyje aptarta vartotojy tipologija (Bartle, 1996; Marczewski, 2015)
rodo, kad skirtingus darbuotojus motyvuoja skirtingi dalykai (vieni siekia pasiekimy, kiti —
bendravimo ar tyrinéjimo). Universalaus sprendimo taikymas (pvz., tik takai visiems) daznai
sukelia atmetimo reakcija tiems darbuotojams, kuriems iSoriniai apdovanojimai néra svarbiis.
Praktinis veiksmas: suteikti darbuotojams pasirinkimo laisve konfigiiruojant savo zaidybine
aplinka. Pavyzdziui, leisti darbuotojui pasirinkti, kokius tikslus jis nori matyti, ar jis nori
tiesiogiai didina autonomijos jausma.

Atskirti technostreso valdyma nuo motyvaciniy programy. Mokslinis pagrindimas: Empirinis
tyrimas paneigé hipoteze, kad Zzaidybinimas maZzina technostresg. Tai patvirtina, kad
technostresas yra trukdantis streso sukél€jas (hindrance stressor), kurio negalima
2000). Darbuotojai technologini nesaugumg suvokia kaip egzistencine grésme, kurios
zaidybiniai elementai negali neutralizuoti. Praktinis veiksmas: organizacijos neturéty tiketis,
kad Zzaidybinimas iSsprgs perdegimo problemas. Technostresui valdyti biitina taikyti
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edukacines ir vadybines priemones: uztikrinti techninj palaikyma (informaciniy sistemy
pagalba ir prieziiira), perzituréti darbo kriivius diegimo metu ir aiSkiai komunikuoti apie darbo
viety sauguma. Zaidybinimas turi bati naudojamas tik kaip papildoma priemoné, bet ne kaip
vaistas nuo organizaciniy problemy.

Uztikrinti Zzaidybinimo sistemos skaidrumg ir duomeny naudojimo etika. Mokslinis
pagrindimas: teorin¢je dalyje identifikuota panoptikumo (buvimo po padidinamuoju stiklu)
rizika (Zuboff, 2019) rodo, kad nuolatinis stebéjimas kelia darbuotojy nerima. Be to, SDT
teorija teigia, kad autonomija nejmanoma be pasitikéjimo. Praktinis veiksmas: aiSkiai
komunikuoti darbuotojams, kokie duomenys renkami zaidybinimo tikslais ir garantuoti, kad
Sie duomenys nebus naudojami baudimui ar atlyginimo mazinimui.
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Priedai

1 priedas. Anketiné apklausa.

Anketiné apklausa: Zaidybinimo jtaka darbuotojy jsitraukimui ir technostresui.
IZanga
Gerbiamas respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto magistrantas (-¢) ir atlieku tyrima, kurio tikslas — i$siaiskinti, kaip
zaidybinimo elementai darbo aplinkoje yra susij¢ su darbuotojy jsitraukimu ir naujy technologijy priémimu
skaitmenings transformacijos metu.

Jiisy nuomong ir patirtis yra labai svarbios Siam tyrimui. Apklausa yra visiSkai anoniminé, o Jusy atsakymai
bus naudojami tik apibendrintiems tyrimo rezultatams. Anketos pildymas uztruks apie 5-10 minuciy.

Dékoju uz Jusy laika ir pagalba!
I dalis. Filtruojantys ir kontekstiniai klausimai
(Si dalis skirta jsitikinti, kad respondentas turi tyrimui aktualios patirties, ir surinkti bendrg informacija.)

1. 1. Ar Jusy darbovietéje buvo/yra diegiama nauja svarbi skaitmeniné sistema ar technologija, kuri pakeité
Jasy kasdienio darbo procesus, t.y. ar susiduréte su technologiniu poky¢iu ar skaitmenine transformacija
darbo vietoje (pvz., nauja CRM, ERP, vidinés komunikacijos platforma, projekty valdymo jrankis ir pan.)?

e []Taip
e [ ] Ne (Jei respondentas pasirenka ,,Ne“, apklausa gali biiti baigta, padékojant uz skirtg laika.)

2. Jei atsakeéte ,, Taip*, praSome trumpai jvardinti, kokio pobiidZio sistema ar technologija tai buvo (pvz.,
,Klienty valdymo sistema®, ,,Personalo valdymo platforma*).

3. Ar Jusy dabartinéje darbo vietoje arba naudojamose darbo sistemose yra taikomi kokie nors Zaidybinimo
elementai (pvz., tasky rinkimas, progreso juostos, lyderiy lentos, virtualiis apdovanojimai, varzybos)?

e []Taip
e [ ] Ne (Jei respondentas pasirenka ,,Ne“, apklausa gali biiti baigta, padékojant uz skirtg laika.)

4. Kaip daznai savo darbe tiesiogiai susiduriate su Zaidybinimo elementais (pvz., matote savo progresa
sistemoje, gaunate taskus/zenklelius, matote reitingus)

] Kelis kartus per dieng / nuolat

] Kartg per dieng

] Kelis kartus per savaite

] Kartg per savaite

] Kartg per ménesj / reciau nei kartg per savaite
] Nesu tikras (-a) / niekada

L I s W s W s W s W |

5. Jusy organizacijos dydis (pagal darbuotojy skaiciy):

[ 11ki25 m.
e [ ] Labai maza jmoné (iki 10 darbuotojy)
e [ ] Maza jmon¢ (1049 darbuotojai)
e [ ] Vidutiné jmoné (50-249 darbuotojai)
e [ ] Didelé jmoné (250 ir daugiau darbuotojy)
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6. Kokiame sektoriuje veikia Jiisy organizacija?

[ ] Informacinés technologijos ir telekomunikacijos
[ ] Finansai ir draudimas

[ ] Gamyba ir pramoné

[ ] Prekyba (didmeniné/mazmening)

[ ] Viesasis sektorius / Valstybés tarnyba

[ ] Paslaugy sektorius

[ ] Kita (jrasykite):

7. Jasy lytis:

[ ] Moteris
[ ] Vyras
[ ] Kita / Nenoriu nurodyti

8. Jusy amziaus grupé:

9. Juisy pareigos organizacijoje:

[ ] Specialistas (-¢) / Darbuotojas (-a)

[ ] Viduriniosios grandies vadovas (-€) (pvz., skyriaus, komandos)
[ ] Auksciausio lygio vadovas (-¢)

[ ] Kita (jrasykite):

10. Jusy darbo stazas dabartinéje organizacijoje:

[ ] Maziau nei 1 metai

[ ] 1-3 metai

[ ]4-7 metai

[ ]18-15 mety

[ ] Daugiau nei 15 mety

II DALIS. ZAIDYBINIMO VERTINIMAS

Sie teiginiai skirti jvertinti, kiek Jiisy kasdienéje darbo aplinkoje ar naudojamose sistemose
pasitaiko zaidybinimo elementy. [vertinkite, kiek Sie teiginiai atitinka Jisy darbo aplinkg (1 —
Visiskai nesutinku, 5 — Visiskai sutinku).

siekiant tiksly (pvz., progreso juostelés, lygiai). (pvz., progreso juostelés,
lygiai).

Eil. | Teiginys Skalé
Nr.
1. (Progresas) Mano darbe naudojamos sistemos aiskiai rodo mano progresa 1-2-3-4-5
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2. (Grjztamasis rySys) Uz sékmingai atliktas uzduotis ar pasiektus rezultatus 1-2-3-4-5
gaunu greitg griztamajj rysj (pvz., pranesimus, pagyrimus).

3. (Apdovanojimai) Esu skatinamas (-a) per virtualius apdovanojimus (pvz., 1-2-3-4-5
taskus, zenklelius, virtualig valiutg).

4. (Lyginimas) Galiu matyti savo pasiekimus lyginant juos su kitais kolegomis 1-2-3-4-5
(pvz., per lyderiy lentas).

5. (Issukis) Mano uzduotys daznai pateikiamos kaip jdomis i$Stkiai ar misijos, 1-2-3-4-5
kurias turiu jveikti.

6. (Individualizacija) Sistema leidzia man bent minimaliai individualizuoti savo 1-2-3-4-5
patirtj, aplinkg ar profil;.

7. (Socialiné saveika) Sistema skatina bendradarbiavimg arba sveikg 1-2-3-4-5
konkurencijg su kolegomis.

8. (Aiskas tikslai) Sistema pateikia labai aisSkius tarpinius tikslus, kuriuos turiu 1-2-3-4-5
pasiekti, kad judéciau pirmyn.

9. (Taisykliy skaidrumas) Man yra visiskai aiSku, uz kokius veiksmus sistemoje 1-2-3-4-5
a$ esu skatinamas (-a) ar jvertinamas (-a).

10. (Klaidy tolerancija) Sistema leidzia man taisyti klaidas ir bandyti atlikti 1-2-3-4-5
veiksmus i naujo be dideliy neigiamy pasekmiy.

III DALIS. PSICHOLOGINIU POREIKIU PATENKINIMAS (SDT)

Sie teiginiai skirti jvertinti Jiisy asmeninius pojicius ir patirtis darbo vietoje per pastaruosius kelis
meénesius. (1 — VisisSkai nesutinku, 5 — Visiskai sutinku).

Eil. Nr. Teiginys Skalé
Autonomija

7. Jauciu, kad darbe galiu biiti savimi. 1-2-3-4-5
8. Jauciu laisve nuspresti, kaip atlikti savo darba. 1-2-3-4-5
9. Darbe jauciu, kad mano nuomon¢ ir sprendimai yra vertinami 1-2-3-4-5
Kompetencija
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10. Jauciuosi kompetentingas (-a) atlikdamas (-a) savo uzduotis. 1-2-3-4-5

11. Esu jgudes (-usi) naudotis sistemomis, kurias privalau zinoti 1-2-3-4-5
darbe.

12. Jauciu, kad man puikiai sekasi atlikti savo darbg, susitvarkyti su 1-2-3-4-5
darbo issukiais.

Bendrumas

13. Jauciuosi artimas (-a) savo kolegoms. 1-2-3-4-5

14. Jauciu, kad esu komandos, kuria pasitikiu, dalis. 1-2-3-4-5

15. Darbe jauciu palaikyma i§ Zmoniy, su kuriais dirbu. 1-2-3-4-5

IV DALIS. DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS

Sie teiginiai apibidina Jisy poziiirj j savo darbq. Kaip jauciatés savo darbe? (I — Niekada, 5 —

Visada/Kasdien).

Eil. Teiginys Skalé
Nr.

16. Dirbdamas (-a) jauciuosi kupinas (-a) energijos. 1-2-3-4-5
17. Savo darbe jauciuosi stiprus (-i) ir energingas (-a). 1-2-3-4-5
18. Ryte jauciuosi pasirenges (-usi) kibti j darba. 1-2-3-4-5
19. Jauciu, kad mano darbas yra prasmingas ir turi tikslg. 1-2-3-4-5
20. Su entuziazmu galvoju apie savo darba. 1-2-3-4-5
21. Didziuojuosi darbu, kurj atlieku. 1-2-3-4-5
22. Esu laimingas (-a), kai intensyviai dirbu. 1-2-3-4-5
23. Kai dirbu, laikas prabéga greitai. 1-2-3-4-5
24. Biinu visiskai pasinéres (-usi) i savo darba. 1-2-3-4-5

V DALIS. TECHNOSTRESO VERTINIMAS

Sie teiginiai skirti jvertinti Jiisy patirt, susijusiq su technologijy naudojimu darbe. Jvertinkite savo patirtj su
naujomis technologijomis (1 — Visiskai nesutinku, 5 — Visiskai sutinku).

Eil.
Nr.

Teiginys

Skalé
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25. Nuolat jauciu stresa dél to, kad turiu mokytis vis naujy technologiniy 1-2-3-4-5
sistemy ar jy atnaujinimy.

26. Nerimauju, kad naujos technologijos gali padaryti mano turimus jgiidzius 1-2-3-4-5
atgyvenusius.
27. Jauciuosi sutrikes (-usi) dél sudétingy technologiniy sistemy funkcijy, 1-2-3-4-5

kurias privalau naudoti.

28. Jauciuosi priverstas (-a) dirbti greiciau ir daugiau dél technologijy 1-2-3-4-5
diktuojamo tempo.

29. Nerimauju, kad technologijos, automatizacija ar dirbtinis intelektas gali 1-2-3-4-5
kelti grésme mano darbo vietai ir vieng dieng gali pakeisti mane.

Pabaiga
Nuosirdziai dékojame uz Jusy atsakymus ir skirtg laikg! Jasy indélis yra labai vertingas Siam tyrimui.

2 priedas. Detaliis statistinés analizés duomenys (SPSS Output) Saltinis: Autoriaus atlikti
skaiciavimai naudojant IBM SPSS Statistics 29.0 versijqg.

1. Imties charakteristika (Frequencies)

D_LYTIS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Vyras 154 67.2 67.2 67.2
Moteris 64 27.9 27.9 95.2
Kita / nenoriu nurodyti 11 4.8 4.8 100.0
Total 229 100.0 100.0
D_AMZIUS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Iki 25 m. 111 48.5 48.5 48.5
26-35 m. 34 14.8 14.8 63.3
36—45 m. 71 31.0 31.0 94.3
46-55 m. 7 3.1 3.1 97.4
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56 m. ir daugiau 6 2.6 2.6 100.0
Total 229 100.0 100.0
D _PAREIGOS
Frequenc Cumulative
y Percent Valid Percent Percent
Valid Specialistas (-€) / 100 43.7 43.7 43.7
Darbuotojas (-a)
Viduriniosios grandies 33 14.4 14.4 58.1
vadovas (-€)
AukscCiausio lygio 96 41.9 41.9 100.0
vadovas (-€)
Total 229 100.0 100.0
D_STAZAS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Maziau nei 1 metai 74 32.3 32.3 32.3
1-3 metai 68 29.7 29.7 62.0
4-7 metai 49 21.4 21.4 83.4
8-15 mety 19 8.3 8.3 91.7
Daugiau nei 15 mety 19 8.3 8.3 100.0
Total 229 100.0 100.0
D ORG_DYDIS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Labai maza jmoné (iki 10 22 9.6 9.6 9.6
darbuotojy)
Maza jmoné (10—49 45 19.7 19.7 29.3

darbuotojai)
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Vidutiné jmoné (50-249 148 64.6 64.6 93.9

darbuotojai)

Didelé jmone (250 ir 14 6.1 6.1 100.0

daugiau darbuotojy)

Total 229 100.0 100.0

D_ZAl_DAZN
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Nesu tikras (-a) / niekada 34 14.8 14.8 14.8

Kartg per ménesj / reCiau 17 7.4 7.4 22.3

nei kartg per savaite

Kartg per savaite 15 6.6 6.6 28.8

Kelis kartus per savaite 18 7.9 7.9 36.7

Kartg per dieng 12 5.2 5.2 41.9

Kelis kartus per dieng / 133 58.1 58.1 100.0

nuolat

Total 229 100.0 100.0

Descriptive Statistics
N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

V_PASIEKIMAI 229 1.50 5.00 3.7926 .66027
V_IGALINIMAS 229 1.80 5.00 3.9476 .79849
V_SOCIALINIAI 229 1.00 5.00 3.8166 1.02661
M_AUTONOM 229 1.67 5.00 3.8501 71419
M_KOMPET 229 1.00 5.00 4.1106 96042
M_BENDRUM 229 1.67 5.00 4.1368 .78155
Y_ISITRAUK 229 1.29 5.00 2.7530 76342
Y_T_NESAUG 229 1.00 4.75 2.8985 .84248
Y_T_SUDET 229 1.00 5.00 2.8603 1.35324
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Valid N (listwise)

229

2. Matavimo skaliy patikimumas (Reliability Statistics)

a) Zaidybinimo konstruktas

Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance Corrected Cronbach’s
ltem Deleted  if ltem Deleted ~ em-Total - Alpha if ltem
Correlation Deleted
G_PROGRS 35.07 34.474 .500 747
G_GRIZTAMAS 34.31 37.434 427 .758
G_APDOV 34.40 36.961 431 757
G_LYGINIMAS 35.95 41.204 .043 .807
G_ISSUKIS 35.11 34.522 529 .743
G_INDIVID 34.97 33.394 .614 731
G_SAVEIKA 34.91 35.321 575 .740
G_TIKSLAI 34.42 36.052 504 .748
G_SKAIDRUMAS 34.53 38.443 .239 .782
G_TOLERANCIJA 34.85 32.481 .632 727
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
G_PROGRS 3.66 1.252 229
G_GRIZTAMAS 4.41 .963 229
G_APDOV 4.32 1.026 229
G_LYGINIMAS 2.77 1.229 229
G_ISSUKIS 3.61 1.197 229
G_INDIVID 3.75 1.205 229
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G_SAVEIKA 3.82 1.027 229
G_TIKSLAI 4.30 1.035 229
G_SKAIDRUMAS 4.20 1.192 229
G_TOLERANCIJA 3.88 1.285 229
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
38.72 43.393 6.587 10
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
775 10
b) Mediatoriy konstruktas
Item-Total Statistics
Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
ltem Deleted Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Correlation Deleted
M_A _SAVIMI 32.63 31.901 .269 .803
M_A LAISVE 32.21 30.178 453 .780
M_A NUOMONE 32.48 32.023 278 .800
M_K KOMPET 32.18 27.580 .589 .760
M_K IGUDES 32.15 26.718 .655 .750
M_K_ SEKASI 32.21 27.070 .647 752
M_B_ARTIMAS 32.32 31.193 .339 794
M_B_KOMANDA 32.12 29.985 493 175
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M_B_PALAIKYMAS 32.02 27.092 .626 .755
Item Statistics
Std.
Mean Deviation N
M_A_SAVIMI 3.66 1.045 229
M_A LAISVE 4.08 1.001 229
M_A NUOMONE 3.81 .999 229
M_K_KOMPET 411 1.167 229
M_K IGUDES 414 1.188 229
M_K_SEKASI 4.08 1.154 229
M_B_ARTIMAS 3.97 1.032 229
M_B_KOMANDA 417 970 229
M_B_PALAIKYMAS 4.27 1.180 229
Scale Statistics
. Std.
Mean Variance Deviation N of ltems
36.29 36.164 6.014 9
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
.796 9
¢) Isitraukimo konstruktas
Item-Total Statistics
Scale Mean if  Scale Variance Corrected Item- Cronb_ach S
ltem Deleted it ltem Deleted Total Alpha if ltem
e clete irite clete Correlation Deleted

E _ENE1 23.38 28.061 -.194 .622
E ENE2 23.47 26.373 -.044 .592
E RYTE 23.80 24.609 .108 .557
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E_ASD1 25.20 20.188 448 453
E ASD2 25.65 19.825 465 446
E _ASD3 25.49 19.707 452 448
E _ASD4 24.02 22.206 244 522
E PAS1 25.17 19.110 .593 407
E PAS2 24 .46 22.802 167 .549
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
E _ENE1 4.20 1.019 229
E ENE2 411 1.052 229
E RYTE 3.78 1.102 229
E_ASD1 2.38 1.284 229
E ASD2 1.93 1.316 229
E _ASD3 2.09 1.359 229
E _ASD4 3.56 1.325 229
E PAS1 2.41 1.231 229
E PAS2 3.12 1.403 229
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
.549 9
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
27.58 27.008 5.197 9
d) Isitraukimo konstruktas, perkonstruota skalé.
Item-Total Statistics
. ) Corrected Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance s
) ltem-Total Alpha if Item
ltem Deleted if ltem Deleted Correlation Deleted
E RYTE 15.49 27.997 -.056 751
E_ASD1 16.89 20.115 .590 .602
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E_ASD2 17.34 19.708 .609 594

E_ASD3 17.18 19.428 .608 505
E_ASD4 15.71 23.355 .269 .690
E_PAS1 16.86 19.591 .684 577
E_PAS2 16.15 24.276 167 .720

Item Statistics

Mean Std. Deviation N
E RYTE 3.78 1.102 229
E_ASD1 2.38 1.284 229
E _ASD2 1.93 1.316 229
E_ASD3 2.09 1.359 229
E_ASD4 3.56 1.325 229
E _PAS1 2.41 1.231 229
E PAS2 3.12 1.403 229

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.689 7
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
19.27 28.558 5.344 7

e) Technostreso kontruktas

Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if Corrected Cronbach’s
Item-Total Alpha if Item
ltem Deleted Item Deleted .
Correlation Deleted
T _NESAUG1 11.55 10.231 79 .296

T_NESAUG2 11.78 10.191 74 .300



T SUDET 11.74 9.938 .249 239
T _NESAUG3 11.59 11.356 .063 .388
T _NESAUG4 11.75 9.942 202 275
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
T _NESAUG1 3.06 1.424 229
T _NESAUG2 2.83 1.446 229
T SUDET 2.86 1.353 229
T _NESAUG3 3.01 1.392 229
T _NESAUG4 2.85 1.449 229
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
14.60 13.890 3.727 5
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
.351 5
f) Technostreso konstruktas, perkonstruota skalé
Item-Total Statistics
Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
ltem Deleted Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Correlation Deleted
T _NESAUG1 8.54 7.811 191 .343
T _NESAUG2 8.77 7.766 .186 .349
T SUDET 8.73 7.837 .223 .309
T _NESAUG4 8.74 7.350 .242 .286

Item Statistics
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Mean Std. Deviation N
T _NESAUG1 3.06 1.424 229
T _NESAUG2 2.83 1.446 229
T SUDET 2.86 1.353 229
T _NESAUG4 2.85 1.449 229
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.388 4
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of ltems
11.59 11.356 3.370 4

3. Koreliaciné analiz¢ (Correlations)

Correlations

V_PASIE V_IGALINI

V_SOCIA M_AUTO M_KOM

KIMAI MAS LINIAI NOM PET

V_PASIEK Pearson 1 .588 406 273 490
IMAI Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001

N 229 229 229 229 229
V_IGALINI Pearson .588 1 587 .340 .638
MAS Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001

N 229 229 229 229 229
V_SOCIAL Pearson 406 .587 1 124 356
INIAI Correlation

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 .061 <.001

N 229 229 229 229 229
M_AUTON Pearson 273 .340 124 1 417

OM

Correlation
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M_KOMP

M_BENDR
UM

Y_ISITRA

Y T _SUD
ET

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

<.001 <.
229
490

<.001 <.
229
421

<.001 <.
229
.022 -.

.738 <.
229
-.110

.095
229
-.067

313
229

001
229

.638

001
229

.561

001
229
290

001
229

.039

.554

229

.043

520

229

.061
229
.356

<.001
229
203

.002
229
-.220

<.001
229
.005

940
229
-.015

817
229

229
417

<.001
229
314

<.001
229
.160

.016
229
-.075

.261
229
-.147

.026
229

<.001
229

229
.701

<.001
229
-.135

.041
229
-.029

.658
229
-.003

.968
229

Correlations

M_BENDRU Y_ISITRA Y T NESA Y_T SUD

M UK UG ET
V_PASIEKIM Pearson 421 .022 -.110 -.067
Al Correlation
Sig. (2-tailed) <.001 .738 .095 313
N 229 229 229 229
V_IGALINIM Pearson .561 -.290 .039 .043

AS

Correlation
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V_SOCIALIN
IAl

M_AUTONO
M

M_KOMPET

M_BENDRU
M

Y_ISITRAUK

Y _T_NESAU
G

Y T SUDET

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
N

<.001
229
203

.002
229
314

<.001
229
.701

<.001
229

229
-.178

.007
229
-.001

.988
229
.043

517
229

<.001
229
-.220

<.001
229
.160

.016
229
-.135

.041
229
-.178

.007
229

229
=277

<.001
229
-.132

.046
229

.554 520
229 229
.005 -.015
940 817
229 229
-.075 -.147
.261 .026
229 229
-.029 -.003
.658 .968
229 229
-.001 .043
.988 517
229 229
=277 -.132
<.001 .046
229 229
1 .587
<.001
229 229
.587 1
<.001
229 229
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4. Regresiné analizé¢ (PROCESS Macro)

Modelis 1: Hla Hipotezé (Pasiekimai = Kompetencija)

Dependent Variable (Y): M_KOMPET

Independent Variable (X): V_PASIEK

3k Sk ok 3k 3k 3k 3k sk sk ok 3k 3k sk Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok ok 3k 3k Sk ok sk sk 3k 3k sk Sk ok ok 3k 3k sk Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok ok ok 3k 3k sk sk ok ok sk >k sk sk sk sk k k
OUTCOME VARIABLE:

M_KOMPET

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p
.6380 .4070 .4290  155.6991 1.0000 227.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.9810 .2100 9.8500 .0000 1.5670 2.3950
V_PASIEK .5430 .0435 12.4800 .0000 .4570 .6290

Modelis 2: H1b Hipotezé (Igalinimas > Autonomija)

Dependent Variable (Y): M_AUTON

Independent Variable (X): V_IGALIN

3k Sk ok 3k 3k 3k 3k sk sk ok 3k 3k sk Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok ok 3k 3k Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok ok 3k >k sk Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok ok ok 3k 3k sk sk ok ok sk >k sk sksk sk k k
OUTCOME VARIABLE:

M_AUTON

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p
.5992 .3590 .5340 127.4000 1.0000 227.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.0821 .2476 4.3701 . 0000 .5942 1.5700
V_IGALIN .7672 .0615 12.4779 . 0000 .6460 .8883

Modelis 3: Hlc Hipotezé (Socialumas - Bendrumas)

Dependent Variable (Y): M_BENDR

Independent Variable (X): V_SOCIAL

Sk 3k 3k 3k sk 3k sk 3k sk ok sk ok sk ok sk sk sk sk sk Sk sk Sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk Sk sk Sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ok sk ok sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skosk skosk kok sk
OUTCOME VARIABLE:

M_BENDR

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p
.5607 .3143 .4207 104.0700 1.0000 227.0000 .0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.9705 .2166 9.0959 .0000 1.5436 2.3974
V_SOCIAL .5488 .0538 10.2015 . 0000 .4428 .6548

Modelis 4: H2 Mediaciné analizé (Netiesioginiai efektai)
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Dependent Variable (Y): Y_ISITRA
Analysis: Bootstrap (5000 samples)
3k 3k ok 3k 3k 3k 3k sk ok ok 3k >k skockosk sk %k k DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y Sk 3k 3k 3k 3k sk ok ok 3k %k >k sk ok ok >k >k k sk

Direct effect of X on Y (Tiesioginis efektas - nereik3mingas)
Effect se t p LLCI ULCI
.0540 .0612 .8823 .3789 -.0660 .1740

Indirect effect(s) of X on Y (Netiesioginiai / Mediaciniai efektai)

Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
TOTAL .0424 .0687 -.0958 .1763
Autonomija .0813 .0298 .0305 .1478 <-- Reik3mingas (Teigiamas)
Kompetencija .0540 .0612 -.0660 .1740
Bendrumas -.0929 .0494 -.2017 -.0041 <-- Reik3Smingas (Neigiamas)

Modelis 5: H3 Hipotezé (Technostresas)

Dependent Variable (Y): Y_T_NESA
3k 3k ok 3k 3k 3k 3k sk sk ok 3k 3k sk Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok ok 3k 3k Sk ok sk sk 3k 3k Sk sk ok ok 3k >k sk Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok sk 3k 3k 3k Sk sk ok 3k 3k 3k Sk ok ok ok 3k 3k sk sk ok ok sk >k sk sksk sk k k

OUTCOME VARIABLE:
Y_T_NESA

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p
.1125 .0127 .7133 .7181 4.0000 224.0000 .5804
Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3.0319 .3879 7.8163 . 0000 2.2675 3.7964
V_IGALIN .1109 .0934 1.1864 .2367 -.0733 .2950
M_AUTON -.1008 .0867 -1.1625 .2463 -.2715 .0700
M_KOMPE -.0648 .0922 -.7031 .4828 -.2465 .1169

M_BENDR .0201 .1026 .1963 . 8446 -.1820 .2223



