VILNIAUS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO ADMINISTRAVIMO FAKULTETAS

VERSLO PROCESU VALDYMO PROGRAMA

Ignas Vasilkevicius

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

DARBUOTOJU IGALINIMO IR BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
MOTYVAVIMO DIDINIMU BASED ON INCREASING
PAREMTAS VERSLO PROCESU EMPLOYEES EMPOWERMENT AND
VALDYMAS MOTIVATION

Darbo vadovas as.dr. Laura Pilukiené

Vilnius, 2022




TURINYS
TVADAS ..o ee e seee e eeee e e e e e s e eeseeeseeeesseee e eees s seseseeens 5

1. DARBUOTOJU MOTYVACIA IR JGALINIMAS VERSLO PROCESU VALDYMO

KONTEKSTE: TEORINIAT ASPEKTAL ..ottt sttt st ee e 8
1.1 Procesinio poziiirio nauda: veiksniai lemiantys verslo procesy valdymo s€kme ..........ccccceeenee. 8
1.2 Darbuotojy motyvacijos koncepcija ir jtaka darantys veiksniai .......c.cccecveeveeneeneenseinseeneenieens 16
1.3 Darbuotojy jgalinimo koncepcija ir jtakg darantys VeIKSNIaI..........cceevevvereereeirenenenecieeeen 19

1.4 Teorinis darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo didinimu paremtas verslo procesy valdymo

L0100 (=1 LTS TR RRPTRRRRR 22

2. DARBUOTOJU IGALINIMO IR MOTYVAVIMO DIDINIMU PAREMTO VERSLO PROCESU

VALDYMO EMPIRINIO TYRIMO METODIKA ...ttt 25
2.1 Atlikty empiriniy tyrimy metody ir rezultaty apzvalga ........ccoceeveevieeneeniniiieeeeeeee e, 25
2.2 Empirinio tyrimo problema, tikslas ir €1apai .........ccceveeveereeeeriiiceereeeee e 27
2.3 Tyrimo Konstruktai it HIPOtEZES ......ccuvveerierieieiineetese et s 28
2.4 Kiekybinio tyrimo ypatumai: imtis ir anKeta..........cceouevveiirirenerineneeeeeeese e 33
2.5 Tyrime naudoty skaliy patikimumas.........c.cueereeieeiiinieni e e 34

3. DARBUOTOIJU JGALINIMO IR MOTYVAVIMO DIDINIMU PAREMTO VERSLO PROCESU

VALDYMO EMPIRINIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE .......ccooeiriveieiiieieiseeisieseeseisssesnenens 36
3.1 Tyrimo respondenty demografiniai TOdiKIai .......cuevverreerierereenineeeereree e 36
3.2 Statistiné duomMeNY aNALIZE ........cccevereeiirieierireese e s 37

3.3 Darbuotojy materialaus motyvavimo, psichologinio jgalinimo bei jmonés verslo procesy

valdymo rezultaty) S3Sajy VETLINIIMAS ......ecveeverrerreerienieeientieie et st e e sreete b e esee b sseeeesbesaeesresreensenrens 38

3.4 Materialiy motyvavimo didinimo ir vadovo jtakos veiksniy jtaka darbuotojo struktirinio

TEAINIMO TYZIUL ettt ettt st sttt et e b e s bt e satesate st e e beebeenbeesneens 40
3.5 Struktiirinio jgalinimo jtaka jmonés verslo procesy valdymo rezultatams............cccceeveeneenneene 41
3.6 Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ..........ccccereerierereenieneeneenieneenie et 45

ISVADOS TR PASTULYMAL ...ccouiermiimeiseeieeessisesssesssessesssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssesssesssnessns 48
LITERATUROS SARASAS ..o eeeeesees s ses s s s sassssasssssssssssasssnnens 52
SUMMARY Lttt ettt h et e s bt et e e teea e et e s bt e a e e bt eat e tesbeeateetesae et e nbeentenbesaeenes 57
PRIEDAI ...ttt ettt ettt st sttt e b e s be e s bt e s et e s ate et e e beesbeesaeesabesnbeenbeesaesseesatesnseen 59



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Apzvelgty tyrimy apibendrinimas........cccvveeeeerereereneereneeeee st 26
2 lentelé. Materialaus motyvavimo didinimo veiksniy konstruktas .........c.ccoceeevereeceneneennne. 29
3 lentelé. Vadovo jtakos veiksniy KOnStruktas ..........coeecerereenieneenininenineeeseeee e 30
4 lentelé. Strukttrinio jgalinimo veiksniy Konstruktas..........cceevvreevenirieninieneneeeeeeeee 31
5 lentelé. Kompetencijos jausmo KONSIIUKLAS ........c.cceeeverreeieriesieeseeiesie e 31
6 lentelé. Padidéjusio kiirybingumo KONSIIUKLAS..........cceveeieriieieiececeseeeee e 32
7 lentelé. Padidéjusio produktyvumo KONSTIUKLAS........ccecveeeiieiereceeeseeeee e 32
8 lentelé. INICIatyVUMO KONSTIUKLAS..........ccveviiieieiecieeeeecece e 32
9 lentelé. Organizacinio jsipareigojimo KONStrUKLAS .......cevverreveriiieinieeniieenieesieeenireesiee e 33
10 lentelé. Padidéjusio pasitenkinimo darbu Konstruktas..........ceccvevvereereenennvenneenieeneennnnns 33
11 lentelé. Klausimyno skaliy vidinis patikimumas ............ccoceeeerineenineenenineeneneeeenenes 35
12 lentelé. Tyrimo dalyviy demografiniai rodikliai..........c.cooeevirinreeninienininereeecneeee 36

13 lentelé. Materialiy motyvavimo didinimo ir psichologinio jgalinimo veiksniy vertinimai
DENATOJE IUPEJC..veuveureiirieeierte ettt ettt sttt st ettt r e st e e s st e r e s r e e st e nesbe e e e nesaneeesresanenreeneens 38
14 lentelé. Materialiy motyvavimo didinimo, psichologinio jgalinimo bei jmonés verslo
procesy valdymo rezultato veiksniy vertinimo skirtumai priklausomai nuo lyties.........cccceeveereennnne 39
15 lentelé. Struktiirinio jgalinimo veiksniy sgsajos su materialiais motyvavimo didinimo ir
VAdOVO JEAKOS VEIKSTIALS ..eeuveriiieeiririieiirieetes ettt st s s e r e s sn e s re e e nreeneas 40
16 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis, kaip materialis motyvavimo
didinimo ir vadovo jtakos veiksniai veikia struktlrini jgalinima..........ccccevvrverinercerieneseneeeenenene 41
17 lentelé. Imonés verslo procesy valdymo rezultaty skaliy sgsajos su struktiirinio jgalinimo
VEIKSIHAIS ...ttt e et 42
18 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis, kaip struktiirinio jgalinimo
veiksniai veikia kiirybingumo padidejima .........cceccevieeeiirieniinirenreee e 42
19 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip struktiirinio jgalinimo
veiksniai veikia produktyvumo padid@fima .........ceeeeriiriiiiiiieiieieree e e 43
20 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip strukttrinio jgalinimo
veiksniai Veikia INICIALYVUITIG. ....eeiueiiiieieeieesieestee sttt ettt ettt ettt be e sbeesaeesanesabeebeenbeenes 44
21 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip strukttrinio jgalinimo
veiksniai veikia 0rganizacing JSIPareig0jimMa.......eereereeriuersieeiieenieesieesteeteeeeesreesieesbeesaeesaresresbeesbeennes 44

22 lentelé. Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip strukttrinio jgalinimo

veiksniai veikia pasitenkinimo darbu padidéjima.........ccceeveriieiiiiiini e 45
23 lentelé. Hipoteziy tikrinimo apibendrinimas ..........ccceereereereeriieniieeneeseenee e 46



PAVEIKSLU SARASAS
1 paveikslas. Procesy valdymo SIStEMA ........ccerveruerierieieieiiniiniesesie ettt 9
2 paveikslas. Skirtumas tarp funkcinio ir procesinio valdymo. .........cccccoeovveeiinieecenenceee, 12

3 paveikslas. Darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo didinimu paremtas verslo procesy valdymo

=0T T 1T 10T [=] SR 23
4 paveikslas. Darbo empirinio tyrimo €Iga .......coeoeereerierereeee e 27
5 paveikslas. Konceptualus tyrimo MOdeliS..........ccvvveverieeeiirieeseceee e 28

6 paveikslas. Jmonés verslo procesy valdymo rezultato skaliy vertinimai bendroje grupéje .39



IVADAS

Temos aktualumas. Nagringjant jvairias pelningas organizacijas, galime pastebéti, jog
Jjy puikius rezultatus lemia ne vien finansiniai iStekliai, bet ir Zmogiskieji. Daugelis
organizacijy susiduria su darbuotojy poreikiy nepatenkinimu (darbo uzmokestis, pripazinimas
darbe, pareigos, atsakomybeés ir t.t) dé¢l ko jvyksta didelé darbuotojy kaita bei zymiai nukrenta
verslo nasumas. Organizacijos efektyvumas turi didelj ry$] su psichologiniu jgalinimu ar
motyvacijos stygiumi darbuotojams, jy priemoniy parinkimu bei jy taikymu. Todél, darbuotojy
motyvavimas ir psichologinis jgalinimas yra neatsiejama verslo procesy dalis, norint pagerinti
organizacijos veiklos rezultatus.

Daugelyje verslo Saky veikian¢iose organizacijose labai populiaréja procesinis pozitiris
] verslo procesy valdyma. Vis labiau organizacijos orientuojasi j procesinj organizacijos
valdyma bei §j valdymo biidg naudoja daugiau negu 80 procenty lyderiaujanciy organizacijy
pasaulyje (Towers ir Schurter, 2005). Taip pat, yra stipriai iSauges susidoméjimas verslo
procesy valdymu organizacijose, d¢l procesy svarbos organizacijose bei didelés konkurencijos
(Dayal ir kt., 2001). Gerai apibrézti, organizuoti, jgyvendinti ir valdomi verslo procesai yra
labai svarbiis bet kuriai organizacijai, norinciai veikti efektyviai. Verslo procesy valdymas Siais
laikais yra ne tik madingas zodis, bet ir tapo labai svarbia sritimi, j kurig organizacijos nori
sutelkti démesj (Jadhav, 2011). Problema ta, kad akcentuojami techniniai verslo procesy
valdymo elementai, taciau dar nedaug démesio tiek teoretiky, tiek praktiky skiria darbuotojy
vaidmens iSrysSkinimui butent verslo procesy valdyme. Vienas i§ pagrindiniy efektyvaus verslo
procesy valdymo uzdaviniy turi biiti darbuotojy igalinimo ir motyvavimo uztikrinimas.

Darbuotojy motyvacija yra numeris vienas problema, su kuria organizacijos susiduria
(Wiley, 1997). Todé¢l yra svarbu istirti darbuotojy pozitrj j veiksnius, kurie motyvuoja juos
dirbti. Motyvaciniai veiksniai, kaip premijos ir atlyginimas yra vienas i§ budy iSlaikyti
darbuotojus organizacijoje (Nagabhaskar, 2014). Dobre (2013) teigia, kad egzistuoja teigiamas
rySys tarp darbuotojy motyvacijos ir organizacijos efektyvumo, kurj atsispindi daugybé atlikty
tyrimy. Darbuotojy iSlaikymas organizacijoje ir jy jsitraukimas yra labai svarbis organizacijai,
nes darbuotojai yra varomoji jéga siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus ir uzdavinius
(Nagabhaskar, 2014).

Psichologinis jgalinimas yra taip pat svarbus veiksnys norint uZztikrinti darbuotojo
efektyvy darba organizacijoje. Psichologinis jgalinimas i§ tikryjy yra nauja koncepcija,
apibudinanti naujg zmoniy valdymo pozitarj (Lee ir Koh, 2001). Svarbu paminéti, jog
literatiiroje yra sutinkami du jgalinimo konceptai - struktiirinis jgalinimas ir psichologinis
jgalinimas. Sie du i§ esmés skirtingi pozitiriai j jgalinimo koncepcija sukélé sunkumus didziaja
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dalj iki Siol atlikty tyrimy teisingai interpretuoti, nes tai, kas buvo iSmatuota, gali atitikti tyréjy
konceptualy poziiirj arba ne (Meyerson ir Kline, 2008). Siame darbe yra tiriamas psichologinis
jgalinimas.

Remiantis anks$¢iau atliktais tyrimais motyvacija ir psichologinis jgalinimas bus tiriami
kaip du tarpusavyje susije veiksniai darantys jtaka verslo procesy valdymui. Auks¢iau nurodyti
tyrimai apsiriboja ir susitelkia ties vienu veiksniu dél jy panasumo ir kompleksiskumo. Taip
pat, psichologinis jgalinimas yra mazai tyrinétas Lietuvos rinkoje, todél galima gilinti Sias

Zinias pritaikant tyrimg Lietuvos gyventojams.

Darbo problema. Kokig jtakg daro darbuotojy motyvavimas bei jgalinimas (atskiri
motyvavimo ir jgalinimo veiksniai) jmonés verslo procesy valdymo rezultatams. Literattroje
néra daug nagrinéta kaip darbuotojy motyvavimas ir jgalinimas lemia verslo procesy valdymo

geresnius rezultatus.

Darbo tikslas. Ivertinti darbuotojy motyvavimo ir jgalinimo veiksniy jtaka jmonés

verslo procesy valdymui, jo galutiniams rezultatams.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiros analiz¢ apie darbuotojy psichologinio jgalinimo ir
motyvavimo ypatumus.

2. Pateikti teorinius verslo procesy valdymo aspektus.

3. Sukurti darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo didinimu pagrista teorinj verslo procesy
valdymo model;.

4. Sudaryti empirinio tyrimo metodika, siekiant istirti materialiy motyvavimo didinimo
bei psichologinio jgalinimo veiksniy jtakg jmonés verslo procesy valdymo rezultatams.

5. Atlikti empirinio tyrimo rezultaty statistine analizg.

6. Pateikti iSvadas ir pasitlymus bei svarbiausias jzvalgas, remiantis gautais tyrimo

rezultatais.

Darbo tyrimo metodai. Moksliniy straipsniy rinkimas, sisteminimas, analizé.
Kiekybinio tyrimo anketiné apklausa (elektroniniu biidu). Kiekybin¢ duomeny analizé

naudojant SPSS programing jranga.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: literatiiros analizé, tyrimo

metodika bei empirinio tyrimo duomeny statistiné analizé. Pirmoje dalyje, atlikus mokslinés
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literatiros analize, buvo iSanalizuoti teoriniai psichologinio jgalinimo, motyvavimo bei verslo
procesy valdymo aspektai. Antroje darbo dalyje, pateiktoje empirinio tyrimo metodikoje, buvo
detalizuoti empirinio tyrimo metodai. Galiausiai, buvo iSanalizuoti empirinio tyrimo
duomenys, t.y. iSanalizuoti surinkti respondenty atsakymai apie psichologinio jgalinimo bei
motyvavimo didinimo veiksniy jtakg jmonés verslo procesy valdymo rezultatams. Darbo
pabaigoje pateiktos apibendrinancios iSvados ir pasitlymai bei svarbiausios jzvalgos, kuriuos
buty naudingos imonéms, siekiant tobulinti verslo procesy valdyma, paremta darbuotojy

motyvavimu ir jgalinimu.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJA IR IGALINIMAS VERSLO PROCESU
VALDYMO KONTEKSTE: TEORINIAI ASPEKTAI

Pirmoje baigiamojo magistro darbo dalyje yra nagrinéjama verslo procesy samprata ir
juy valdymo esminiai ypatumai bei verslo procesy valdymo sékmés ypatumai procesiniu
pozitriu. Taip pat, yra analizuojama darbuotojy motyvacija ir psichologinis jgalinimas bei juos
lemiantys veiksniai. Norint suprasti ry§j tarp darbuotojy motyvacijos, psichologinio jgalinimo
ir efektyvaus verslo procesy valdymo, buvo sudarytas §j rySj atspindintis darbuotojy jgalinimu
ir motyvavimo didinimu paremtas verslo procesy valdymo teorinis modelis. Teoriné problemos

analiz¢ yra pateikiama remiantis jvairia uzsienio autoriy literatira.

1.1 Procesinio poZiurio nauda: veiksniai lemiantys verslo procesy valdymo sékme

Ketvirtoji pramonés revoliucija (angl. Industry 4) vaidina didelj vaidmenj organizacijy
verslo procesy valdyme dél spardios automatizacijos bei naujy inovatyviy technologijy. Si
pramonés revoliucija, kaip ir verslo procesy valdymas skatina veiklos optimizavima,
nenustojamag tobuléjima. Kiekviena verslo Saka ar organizacija turi savo tam tikrus nustatytus
ir naudojamus verslo procesus, kurie gali bati apibrézti, kaip struktarizuotas veikly rinkinys,
siekiant sukurti produktg ar paslaugg tam tikram Klientui ar rinkai (Davenport, 1993). Taip pat,
vyrauja daugiau apibrézimy, taciau jy esmé islieka ta pati - turi buti iSskirta aiSki uzduotis ar
veikla, kuri sukuria tam tikra rezultata. Sis apibrézimas i$skiria produkto (prekés ar paslaugos)
sukitirimg klientui ar rinkai, taciau jeigu toks procesas nesukuria pridétinés vertés, organizacijos
turéty jj perzitréti ar koreguoti, o nusprendus, kad jis yra nenaudingas — jo atsisakyti. Galima
priezastis, kod¢l néra vieno apibendrinto apibrézimo, yra tokia, kad priklausomai nuo
vykstancio proceso ir jo aplinkos, reikia identifikuoti skirtingus proceso komponentus.

Verslo procesy tipy yra jvairiy: nuo vadybos, gamybos ar operacijy iki paciy maziausiy,
kaip elementarus laisko atraSymas klientui. Visy $ity procesy déka buvo iSplétota industrija
verslo procesy valdymas (angl. Business Process Management), kurig bty galima apibrézti,
kaip apimantj savokas, metodus ir technikas, kurie palaiko verslo procesy projektavima,
administravima, konfigiiravima, jgyvendinima ir analize (Weske, 2012). Siais procesais
sieckiama sumazinti veiklos kastus, padidinti klienty aptarnavimo pasitenkinimg, optimizuoti
procesus bei kurti naujus produktus. Verslo procesy valdymas skirtingais laikotarpiais buvo
orientuotas j skirtingus prioritetus, bet jy tikslas buvo toks pat — optimizuoti procesus (Lindsay
ir kt., 2003):



e 60-aisiais sektoriai koncentravosi kaip pagaminti daugiau (kickybé);

e 70-aisiais: kaip pagaminti pigiau (kaina/kastai);

e 80-aisiais: kaip pagaminti geriau (kokybé)

e O0-aisiais: kaip pagaminti greic¢iau (efektyvumas laiko atzvilgiu);

e 21-ame amziuje: kaip pasitlyti daugiau (prekiy, paslaugy, aptarnavimo)

Daug kur paplitusi bei tarptautiniu mastu pripazinta kokybés vadybos sistema 1SO
9001:2015 (2015) nori perteikti procesinj pozitrj, kuris yra orientuotas i kliento poreikius.
Organizacijoms yra svarbu suprasti, kad tik iSanalizavus viduje vykstancius procesus ir
iSskaidzius juos j dar mazesnius, galima surasti klaidy priezastj bei jas iSspresti, ko pasekoje
didéja organizacijos naSumas. Remiantis 1ISO 9001:2015 (2015) galima sudaryti bendra
procesy saveika, kuri atvaizduoja literatliroje pateikiamus apibrézimus ir gali biiti pritaikoma

visuose organizacijos lygmenyse bei procesuose (1 paveikslas).

1 paveikslas.

Procesy valdymo sistema

——————————————————————

! 0s | | Pabaigos |
! taskas ! ! taSkas !

|eigos Zaltinis 13eigos gavéjai
! PF'F.)E[C)]IEFNSK?Q . | DALYKAS, E;:\'E-;Efﬁ ! 1 VELESNIS |
! i ENERGIJA, - H H |
i ! INFORMACIJA INFORMACIUA | § PROCESAS
| Pavyzdziui: i g ' : Pavyzdziui: :
! (Tiekéjai, Kiientai, 1 PavyzdZiui (PmEEvkty;%?\L:ildalu .fmﬂ;mai_ i
| Suinteresuotos Salys)! (MedZiagos pavidalu, ! ESLI inte}esuotos Zalys):
: | | I5tekdiai, Reikalavimai) | { Paslauga, Sprendimas) | | :

_______________________

Galima konfrolé ir jos
punktai, reikalingi
stebéti ir vertinti
veiklos atlikima

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis kokybés vadybos sistema 1SO 9001:2015 (2015)

Sis paveikslas vaizdziai perteikia verslo procesa, panaudojant grafinius elementus,
kurie iliustruoja viso proceso eiga. Procesas prasideda nuo proceso iniciatoriaus ir baigiasi ties
galutiniu produktu (preke ar paslauga). Organizacijos savo procesams daznai naudoja procesy
modeliavimg savo tikslui pasiekti. Dauguma vadowvy teigia, jog puikiai valdo verslo procesus,
taciau ne visada Sie procesai yra aiskiai identifikuojami. Daznai organizacijy vadovai galvoja,

jog visi ir taip Zino savo darbo specifika. Taciau, kai procesai néra aiskiai jvardinti, apibrézti ir



pateikti komandai gali kilti netinkamas sprendimy priémimas. Taip pat yra problema, jog
dauguma darbuotojy dalyvaujanciy verslo procesuose kiekvieng dieng, daznai nezino viso
proceso bei savo jdéto darbo naudos galutiniam rezultatui, nors esminé procesy paskirtis yra
apibrézti ne tik kg organizacija daro, bet ir aprasyti kaip tam tikros uzduotys turi biiti atlickamos
(Antonucci ir Goeke, 2011).

Organizacijos verslo procesai pagal Champy ir Hammer (1993) yra skirstomi j tris
pagrindinius tipus — esminius, pagalbinius ir tobulinimo procesus. Kitas autorius Earl (1994)
apibendrina skirtinguose literattros Saltiniuose autoriy minimus verslo procesu tipus pagal
tikslus:

1. Esminiai ar pirminiai procesai (angl. Core) yra tiesiogiai susij¢ su klientais ir kuria
pridéting vertg.

2. Palaikomieji procesai (angl. Support) yra skirti palaikyti esminius procesus bei kuria
netiesioging pridéting verte.

3. Verslo rySiai (angl. Network) apibtidina organizacijos iSoring aplinkg (Klientus,
tiekéjus).

4. Valdymo procesai (angl. Management) yra sietini su kompanijos strategijos

formavimu, iStekliy planavimu bei visos organizacijos valdymu.

Verslo procesy identifikavimas yra svarbi dalis verslo procesy vadyboje, kuris nusako
esamus procesus organizacijoje ir kriterijus, naudojant pasirinkimui procesy, Kuriuos reikia
tobulinti (Dumas ir kt., 2018). Identifikavimas atlickamas todél, kad suprasti kaip organizacija
veikia bei padidinti projekty verte. Identifikavimo metu sudaromas verslo procesy Zemeélapis.
Identifikavimas leidzia nusakyti verslo taisykles, procesy operacijas, savininkus ir parodo
esanCius (angl. AS-IS) verslo procesus. Identifikavimas gali buti automatizuotas arba ne
automatizuotas (Jadhav, 2011). Tai priklauso nuo organizacijos struktiros, procesy
automatizavimo bei nuo organizacijos brandos. Verslo procesy Zemélapis yra sudaromas po
procesy identifikavimo, kad pateikti vizualiai procesy zingsnius ir kaip jie turi buti atlikti nuo
pradzios iki galo. Jo tikslas — pagerinti verslo nasumg. Kaip ir Kkitos diagramos, Sitam
zemé¢lapiui sudaryti naudojami tokie simboliai, kaip apskritimai, kvadratai, rodykles ir t.t. Be
vizualiai iSreik$ty procesy vykstan¢iy organizacijoje, darbuotojai yra palikti nezinioje bei turi
patys interpretuoti, koks yra geriausias sprendimas, kas daznai priveda prie klaidy. Verslo
procesai susideda i$ individualiy uzduo¢iy, kurias atlikus gauni rezultatg. Labai svarbu yra
identifikuoti kickvieng asmenj, kuris yra atsakingas uz tam tikrg uzduotj bei aiSkiai atvaizduoti
atsakomybes ir funkcijas. Damelio (2011) isskiria 3 skirtingus procesy zemélapius, pagal jy
paskirtj:
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1. Rysiy zemélapis (angl. Relationship map).
2. Juosta (angl. ,,swimlane* diagram).
3. Strukttriné schema (angl. Flowchart).

Rysiy zemélapis atvaizduoja organizacijos dalis bei vidinius ar iSorinius tiekéjy/klienty
rySius su organizacijos dalimis. ,,Swimlane* juosta iliustruoja procesy eigg pacioje
organizacijoje, o struktiiriné schema atvaizduoja veiklas, kurios kuria, gamina ar suteikia
specifinj rezultata.

Taip pat reikty paminéti, kaip yra matuojama atlikta veikla. Vienas i$ biidy pamatuoti
rezultatg yra pagrindinis veiklos rodiklis (angl. Key Performance Indicator (KPI)), j kurj jeina
atskiri keturi naSumo matavimo matmenys kaip laikas, kaina, kokybé¢, lankstumas (Dumas ir
kt. 2018). Remiantis Sitais matmenimis galima nustatyti ar darbuotojas, ar organizacija jvykdo
iSkeltus tikslus, priimti strateginius sprendimus ar suteikti grjZztamajj rysj. Kiekviena
organizacija ar atskiras jos padalinys naudoja skirtingus rodiklius nusakyti sékme pagal tikslus
ar uzdavinius. Vienas i$ budy nustatyti iSkelty rodikliy tinkamuma yra pagal SMART metodika
(angl. Specific, Measurable, Attainable, Relevant, and Time-bound) (Ishak ir kt., 2019). Pagal
Sitg metodika, kiekvienas iSkeltas tikslas organizacijai ar darbuotojui turi bati:

e SpecifiSkas - konkretus (angl. Specific).

e ISmatuojamas (angl. Measurable).

e Pasiekiamas (angl. Attainable).

e Aktualus (angl. Relevant).

¢ Nustatytas — suplanuotas laiko atzvilgiu (angl. Time-bound).

Sio rodiklio pagalba galima matuoti tiek organizacijos veiklos rezultatus tick pacio
darbuotojo, kuris dalyvauja procese. Tik atitinkant Siuos kriterijus galima uztikrinti, jog
pagrindinis veiklos rodiklis yra aiSkiai suformuluotas ir yra jgyvendinamas.

Organizacijos daznai varzosi dél skirtingy rinky, iStekliy, prekiy ar paslaugy dél
vyraujancios konkurencijos esamoje veiklos sferoje. Vienas i§ biidy norint islikti rinkoje bei
iSlaikyti konkurencinguma yra procesinio poziiirio diegimas. Procesinis poziiiris reiskia
susitelkimg ties verslo procesais, o ne ] organizacijos funkcing strukttira ar hierarchija
(Kohlbacher ir Gruenwald, 2011). Porter (1985) buvo vienas pirmyjy, kuris panaudodamas
vertés grandinés model] pasiiilé organizacijoms jdiegti procesinj pozitrj. Sita vertés grandiné
susideda i§ pagrindiniy ir palaikymo veikly. Tokios veiklos kaip operacijos, logistika,
pardavimai ar klienty aptarnavimas yra pagrindinés, nes kuria tiesiogiai pridéting verte
organizacijai. Veiklos tokios kaip infrastruktara, zmogiskieji iStekliai, technologijos ar
pirkimai yra palaikymo, nes jos padeda pagrindines veiklas padaryti efektyvesnes. Sity atskiry
veikly i§skaidymas j atskiras dalis yra, kaip atskirai i§skirti procesai.
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Pagrindinis skirtumas tarp j procesinj valdymg orientuotos organizacijos ir funkcinio
valdymo organizacijos yra tas, kad procesiniame valdyme organizacijai svarbiausia klienty
poreikiy tenkinimas ir pasitenkinimo didinimas, o funkciniame valdyme yra orientuota j
uzsibrézty tiksly pasiekimg (Nadarajah ir Sharifah, 2016). Funkciniame valdyme uzduotys yra
traktuojamos kaip atskiri objektai, kuriose skirtingi departamentai nesgveikauja tarpusavyje.
Uzduotys keliauja i§ auksciausiy lygio vadovy iki darbuotojy ir kiekvienas skyrius valdomas
atskirai. Taip pat, pagal darbuotojy ar skyriaus funkcijas yra matuojamas veiklos efektyvumas.
Nors Zinant, jog organizacijy pagrindinis tikslas yra pelnas ir vienintelis kelias tai pasiekti yra
teikti paslaugas ar prekes geriau, negu tai daro konkurentai. Remiantis tuo, organizacijos, kaip
visumos, tikslas néra, kad tam tikri departamentai gerai funkcionuoty, o tam, kad tarpusavyje
susijusios procesy sgveikos vesty prie pagrindinio tikslo — pinigy. Taigi, prieSingai negu
funkcinis valdymas, procesinis valdymas pabrézia klienty pasitenkinimo didinima, o klientai
ir yra pagrindiné priemoné pasiekti tiksla. Procesiniame valdyme organizacijos nukrypsta nuo
tradicineés struktiiros tuo, kad naudojasi darbuotojy komandomis ar grupémis, kurios yra
sudarytos 1S skirtingy skyriaus darbuotojy iSspresti tam tikra uzduotj. Tai tarsi panaikina
barjerus ar skirtingus pozitirius organizacijos padaliniuose. Puikus pavyzdys tarp funkcinio ir

procesinio valdymo yra pavaizduotas 2 paveiksle.

2 paveikslas.

Skirtumas tarp funkcinio ir procesinio valdymo.

Organizacijos sprendimu priemimo loginis spekiras

Funkcinis poZidris Procesinis poZidris

Kordinavimas

Mokymai

PripaZinimas

Rezuliaty vertinimas
astuoniu dimensiju kaip
ViEnos visumos

Informaciniu sistemu naudojimas

Rezuliaty vertinimas

Lésy paskirstymas

Projekiu perivarkymas

4 -
i »>
o [
i »>
o [
i »>
o [
i »>
o [
i »>
- [
. ] »>
- [
. ] »>
- [
. ] »>

Klienty reikalavimu tenkinimas

4 -
- -
Organizacijos pozicija

| procesus arentuotas

Funkcinis valdymas valdymas

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis (Paim ir kt. 2008)
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Sis paveikslas puikiai pavaizduoja, kaip funkciniame valdyme yra fokusuojamasi ties
atskirais funkciniais vienetais, o procesiniame valdyme pirmiausia démesys skiriamas visy
funkciniy vienety suvokimui kaip bendram procesui (Paim ir kt. 2008). Procesinis pozidris
organizacijose naudojamas visame pasaulyje. Hammer (2007) teigia, jog procesinis pozidris
pagerina tokius veiklos rodiklius kaip kainodara, produkcijos kokybé, procesy atlikimo greitis,
pelningumas, Klienty pasitenkinimas ir lojalumas, kiti vidiniai organizacijos procesai. Autoriai
Hinterhuber (1995), Hirzel (2013), Melan (1989) bei Schmelzer ir Sesselmann (2006) kurie
nagrinéjo procesinio pozitirio naudg organizacijoje bendrai sutaria dél Sio pozitrio naudos ir
pateikia Siuos teigiamus pokycius:

e Padid¢jes klienty pasitenkinimas.

e Padidéjes produktyvumas.

e Padidéjusi organizacijos verte.

e Greitesnis proceso ciklo laikas.

e Didesnis produkty (prekiy ir paslaugy) atitikimas Klienty poreikiams.

e Nepaliekama vietos interpretacijai.

e Apibrézta, struktiirizuota proceso eiga, suprantama proceso dalyviams.

e Procediiry optimizavimas dél kurio iSauga produktyvumas.

e Efektyvesnis procesy valdymas gali biiti kaip mokymosi priemoné.

e Produkty ir paslaugy kokybés didinimas.

e Pridétinés vertés kiirimas, susitelkiant ties pagrindinémis organizacijos
kompetencijomis, o ne ties nekonkurencingomis veiklomis.

e Kasty sumazéjimas.

Sie i$vardinti teigiami poky¢iai parodo, jog procesinis poZiiiris organizacijoje yra
neatsiejama dalis, norint nuolatos tobulinti savo veiklg bei iSlikti rinkoje tarp stipriausiy
konkurenty. Sitas poziiiris leidzia paskirstyti kiekvienam darbuotojui aikias atsakomybes
galutiniam darbo rezultatui, sukurti efektyvig darbo sistema bei pagerina komunikacija tarp
darbuotojy. Taip pat yra pasalinamas organizacinis susiskaidymas, nereikalingas iStekliy
naudojimas bei padeda kompanijai prisitaikyti prie iSoriniy aplinkos faktoriy ateityje.

Norint, kad procesas biity realizuotas turi egzistuoti tam tikri proceso jgalintojai, be
kuriy procesas negaléty nepertraukiamai veikti. Hammer (2015) iSskiria penkis proceso
jgalinimo elementus:

1) Projektavimas — tai yra detalus proceso apraSymas (specifikacija), kurioje yra

nurodoma kada, kaip, kokiu tikslumu, kokios uzduotys ir t.t.

2) Metrika — tai priemone, naudojama rezultatams sekti bei matuoti.
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3) Vykdytojai — tai zmonés, kurie yra paskirti vykdyti procesa. Jie turi turéti tam tikrus
lgidzius ir Zinias apie patj procesg ir jo tiksla.

4) Infrastruktiira — tai informaciniy ir zmogiskyjy iStekliy sistemos, kurios padeda
palaikyti proceso veikla.

5) Savininkas — tai vadovas, kuris yra autorizuotas valdyti procesa bei yra atsakingas uz
proceso koordinavima bei rezultatus organizacijoje.

Be $ity auks¢iau paminéty jgalinimo elementy, procesas gali funkcionuoti trumpa
laikotarpj, taciau ilgainiui procesas Zlugs (Hammer, 2015). Procesinis pozitiris Organizacijose
gali egzistuoti tik tada kai yra uztikrinamos tam tikros sglygos. Kohlbacher ir Gruenwald
(2011) savo darbe isskyré devynis elementus, kurie sgveikaudami tarpusavyje uztikrina
procesinio poziiirio organizacijoje buvima:

1) Procesy projektavimas ir dokumentacija.

2) Vadovu jsitraukimas.

3) Proceso savininkas.

4) Proceso naSumo matavimas.

5) Organizacijos kultiira orientuota j procesinj poziiirj.

6) Organizacijos struktira orientuota j procesinj pozitrj.

7) Darbuotojai ir kompetencija.

8) Zmogiskyjy istekliy sistemos orientuotos j procesini valdyma.
9) Procesiniy projekty koordinacija ir integravimas.

Kiekvienas i§ $iy elementy formuoja procesinj pozitirj organizacijoje, kurie leidZia
tobuléti, optimizuoti procesus bei siekti nustatyty tiksly.

Procesy projektavimas ir dokumentacija. Pagrindinis dalykas valdant organizacija
yra Zinoti, kokie procesai egzistuoja ir kaip jie priklauso vienas nuo kito. Pradinis taSkas
procesy vadyboje yra tiksliai apsibrézti verslo procesus (Hinterhuber, 1995). Hammer (2007)
pabréZia, jog procesy projektavimas nusako darbo nasuma. Sis elementas matuoja kaip
procesai yra projektuojami ir dokumentuojami. Kohlbacher ir Gruenwald (2011) teigia, norint
uztikrinti tinkama procesy projektavimg ir dokumentacijg, organizacija turi turéti: 1)
Organizacijos procesy modelj, 2) procesy dokumentacijg, kuri yra atnaujinama ir naudojama,
3) apibréztas proceso jeigas ir iSeigas, 4) kliento ir tiekéjo identifikavimg procese, 5) procesy
segmentavimg.

Vadovy jsitraukimas. Kiekvienoje organizacijoje vadovai turi pritarti tam tikriems
pokyc¢iams. Be jy pritarimo idéja negali iSsivystyti ir egzistuoti. Didelio naSumo procesai, kurie

(1995) teigia, jog uz procesy vadyba yra atsakingi auksciausio lygio vadovai arba vadovai
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atsakingi uz tam tikrus departamentus. Taigi, norint jog procesai bty valdomi tinkamai —
vadovy jsitraukimas yra bitinas.

Proceso savininkas. Funkciniame valdyme, prieSingai negu procesiniame valdyme,
néra atsakingo Zzmogaus, kuris biity atsakingas uz procesag nuo pradzios iki pabaigos.
Organizacija, kuri yra orientuota j procesus privalo turéti proceso savininkg, kuris uztikrinty
sékmingg proceso rezultata (Hammer, 2015).

Proceso nasumo matavimas. Sis elementas yra svarbus, nes nusako, kaip efektyviai
procesas yra atliktas. Hinterhuber (1995) teigia, jog verslo procesas yra jvaldytas, jeigu jj
galima pamatuoti. Taigi, procesy naSumo matavimas yra svarbi dalis procesinio poziiirio, nes
tik tie procesai, kuriuos galima kontroliuoti ir pamatuoti galima ir patobulinti.

Organizacijos kultiira orientuota j procesinj poZzitiri. Kompanijos kulttira yra svarbi
dalis procesinio pozitrio. Kad organizacijoje vyrauty procesinio pozitirio kulttra, visi vadovai
ir darbuotojai turéty suprasti, kad kompanijos s¢kmé priklauso nuo didesnio klienty bei
akcininky pasitenkinimo, negu tai gali suteikti kitos organizacijos (Hinterhuber, 1995).
Hammer (2007) iSskiria, jog tik organizacijos, kurios vertina klientus, komandinj darba,
prisiima atsakomybes ir yra pasiryZusios keistis galés judéti j priekj su procesine kultiira. Taigi,
be egzistuojancios organizacijos kulttros orientuotos j procesinj pozitrj nebus jmanoma
uztikrinti procesinio pozitirio oOrganizacijoje.

Organizacijos struktiira orientuota i procesinj pozitri. Organizacing struktiira
galima apibudinti, kaip rys$iy rinkinj tarp skirtingy organizacijos vaidmeny (Grossi ir kt., 2007).
Tokia organizacijos struktiira seka procesus tvarios organizacijos vystymosi rémuose
(Minonne ir Turner, 2012). Sitas elementas nusako ar organizacijos struktiira atitinka procesinj
poziurj.

Darbuotojai ir kompetencija. Sitas elementas nusako jgudZius ir Zinias Zmoniy
dirbanCiy organizacijoje. Darbuotojai atsakingi uz proceso vykdyma turi turéti jgiidzius ir
atitinkamas Zinias proceso jgyvendinimui, kitaip nebus galima jdiegti suprojektuoto proceso
(Hammer, 2007).

Zmogiskuju iStekliy sistemos orientuotos j procesini valdyma. Sis elementas
nusako ar Zmogiskieji iStekliai yra valdomi procesiniu pozitriu. Procesiniame valdyme
procesai turéty remtis darbo pareigybiy apraSymu bei egzistuoti skatinimo sistemos, kurios
pabrézia procesy poreikius organizacijoje (Kohlbacher ir Gruenwald, 2011).

Procesiniy projekty koordinacija ir integravimas. Paskutinis, bet ne maZiau svarbus
elementas pabrézia ar yra valdomi bei integruojami verslo procesy valdymo projektai
(Kohlbacher ir Gruenwald, 2011). Sity projekty koordinacija reikalinga sukurti galutinj
produktg ar paslauga, kurie suteikia organizacijai pridéting verte (Hinterhuber, 1995).
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Taip pat yra svarbus vadybos kokybés modelis sukurtas Deming (1986), kuris leidZia
tobulinti procesus. Jis vadinamas Demingo kokybés tobulinimo ciklu (PDSA), kurio etapus
galima apibudinti detaliau taip:

1) Planuok (angl. Plan): iSkelti tikslus atsizvelgiant j klienty ir produkto (prekés ar

paslaugos) reikalavimus.

2) Daryk (angl. Do): jgyvendinti sukurtg plana.

3) Studijuok (angl. Study): gauty rezultaty ir pacio proceso analizé; sukaupty Ziniy

panaudojimas tolimesniam proceso tobulinimui.

4) Veik (angl. Act): uztikrinimas, kad jvestas patobulinimas yra sékmingai jdiegtas,

aisSki jo nauda ir atitinka uzsibréztus tikslus.

Organizacija pritaikiusi Demingo kokybés tobulinimo cikla, gali pagerinti savo
produkty (prekiy ir paslaugy) kokybe. Pagrindinis tikslas Sio modelio yra tas, kad naudojant
Sitg ciklg galima jdiegti pokycCius sudétingoje sistemoje, kuri sukuria patobuléjusj galutinj
rezultata. Sis ciklas yra naudojamas nenutriikstamai, vis grjztant j pradinj taska. Tai padeda
labiau suprasti esamas problemas ir reikalingus tobulinimus bei uztikrina, kad yra
nenukrypstama nuo uzsibrézty tiksly (Donnelly ir Kirk, 2015).

Apibendrinant galima teigti, jog procesinis pozitris organizacijoje yra budas islikti
konkurencingam savo veikloje. Tai néra tik tam tikry veiksmy atlikimas, kurie uztikrina
tolimesnj organizacijos tobuléjimg. Laikui bégant, keiciasi ekonominé, politiné situacija bei
klienty poreikiai. Taip pat atsiranda naujy konkurenty, kurie bando sukurti geresne paslaugg ar
produkta, todél organizacija privalo adaptuotis prie naujy salygy, norint islikti rinkoje.
Procesinis pozitiris tai ir akcentuoja — nenustojamg tobuléjimg bei adaptacija prie aplinkos
salygy. Taip pat, atitinkamai transformuojasi ir pacios organizacijos procesai, kurie sukuria

papildoma pridéting verte.

1.2 Darbuotojy motyvacijos koncepcija ir jtaka darantys veiksniai

Augant gyvenimo tempui, daznai susiduriame su jvairiomis problemomis ir darby
gausa, kurias jveikti ar atlikti stokojame motyvacijos. Motyvacija galima apibrézti, kaip poreikij
arba troskima, kuris teikia elgesiui energijos ir nukreipia ji j tiksla, 0 motyvavimas tai poveikio
zmoniy elgesiui darymas (Myers, 2008). Motyvacija susideda i$ kryptingumo (tai, kg individas
stengiasi daryti), pastangy (kaip smarkiai individas stengiasi) ir atkaklumo (kiek ilgai
stengiasi). Taip pat, motyvacija galima i$skirti j iSorin¢ ir viding. Vidiné motyvacija savaime
kylanti motyvacija atlikti tam tikrg darba, o iSoriné siejama su aplinkos veiksniais (Myers,
2008). Motyvacija yra labai dinamiSkas dalykas. Dirbant su Zzmonémis reikia nepamirsti, kad
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visi esame skirtingi ir turime individualius poreikius. Tai kas yra svarbu vienam, gali visisSkai
nertipéti kitam. Todél veiksniai motyvuojantys viena darbuotoja, kito motyvacija gali tik
sumazinti. Vadovai turéty suprasti, kad motyvavimo sistemos nebiitinai tinka visiems
darbuotojams. Bégant laikui tos pac¢ios motyvavimo priemonés prarandg savo efektyvuma.
Pavyzdziui, jeigu zodinis pagyrimas skatina tik pradéjus dirbti naujoje vietoje, ilgainiui jj
kartojant jis tampa maziau efektyvus arba isvis neefektyvus. Pasikartojantys dalykai mazina
motyvavimo sistemos efektyvuma, todél nereikty apsiriboti ties vienu biidu. Zmonéms patinka
poky¢iai ne tik gyvenime, bet ir motyvavimo sistemoje.

Motyvacijos teorijos yra skirstomos j dvi pagrindines kryptis:

e Turinio teorijos, kuriose yra nagrin¢jama motyvacijos turinys — tai kas skatina

zmogy elgtis, taip kaip jis elgiasi.

e Proceso teorijos, kuriose apraso patj motyvavimo procesa.

Motyvacijos turinio teorijoms yra priskiriamos Sios pripazintos teorijos: Maslow (1954)
poreikiy hierarchija; Alderfer (1969) ERG teorija; McClelland (1961) pasiekimy motyvacijos
teorija; Herzberg et al., (1959) dviejy veiksniy teorija.

Maslow (1954) esminé teorijos prielaida yra tik patenkinus Zemesnio lygio poreikius,
motyvatoriais tampa aukstesnio lygio poreikiai. Sis autorius i§skyré 5 poreikius pagal grupes.
Pirmiausia, fiziologiniai poreikiai, kurie yra baziniai kiino poreikio patenkinimai, tokie kaip
maistas, namai ir t.t. Toliau eina saugumo poreikiai, kurio esminis elementas yra pavojaus
nebuvimas (streso mazinimas, socialinés garantijos, prieiga prie medicininio gydymo). Tre€ioji
grupé yra socialiniai poreikiai, kurie apibrézia norg bendrauti ir patirti priklausomybés jausma.
Nora biti pripazintam, gerbiamam d¢l savo sugebéjimy, autorius priskyré prie savigarbos ir
pagarbos poreikiy. Galiausiai, savirealizacijos poreikiai nusako norg realizuoti savo galimybes
bei gebéjimus. Taigi, tik patenkinus Zemesnio lygio poreikius kaip fiziologinius ir saugumo
galima siekti aukstesnio lygio poreikiy Maslow poreikiy piramidéje. Sita teorija yra paplitusi
praktikoje bei galima taikyti tiek organizacijos lygmeniu tik individo.

Alderfer (1969) teorija buvo iSplétota remiantis Maslow poreikiy teorija ir jg pavadino
egzistencijos, giminingumo ir raidos teorija. Jis i$skyré tris poreikiy lygmenis: egzistencijos
(materialiniai ir fiziniai), augimo (asmenybés augimo) ir santykiy (bendravimo su aplinkiniais).
Pasak autoriaus, individas patenkings egzistencinius poreikius, pradeda pagal svarbg skirstyti
santykiy bei augimo poreikius. PrieSingai negu Maslow teorijoje, Si teorija teigia jog
nepatenkinus tam tikro poreikio, jvyksta grjzimas prie zemesnio lygio poreikiy tenkinimo.

McClelland (1961) teorija sutelkia pagrindinj démes;j ties trimis poreikiais: pasiekimy,
narystés ir valdzios (galios). Pasiekimy poreikj lemia sugeb¢jimas nustatyti sau tikslus, noras
prisiimti atsakomybg¢ uZz savo pasiekimus bei patirti sékme. Tokie Zmonés turi didele
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atsakomybe yra konkurencingi. Narystés poreikis nulemia zmogaus jsitraukimg j santykius tarp
zmoniy. Tokiems zmonéms buidingas pritarimo siekimas, darbas grupése. Valdzios poreikis
atspindi individo troskimg kontroliuoti kitus, materialinius dalykus ar aplinka. Tokie zmonés,
daZnai uZima vadovaujancig pozicija savo darbe.

Herzberg ir kt. (1959) sukurta motyvacijos teorija teigia, jog zmogaus pozitrj j darba
ir jo motyvacija veikia dviejy veiksniy grupé: palaikymo ir motyvaciniai. Palaikymo veiksnys
yra susijes su aplinka, kurioje yra dirbama. Tai apima darbo sglygos, atlyginimas, organizacijos
politika. Sie veiksniai i§ saves neskatina pasitenkinimo jausmo, ta¢iau uztikrina, kad nekilty
nepasitenkinimas. PrieSingai, motyvaciniai veiksniai, kurie susij¢ su tuo, kg Zmogus veikia
darbe, kaip pasiekimai, pripazinimas, atsakomybé¢, isStkiai ar karjeros galimybés skatina
pasitenkinimo jausma.

Sios teorijos leidZia suprasti galimus motyvavimo veiksnius darbuotojams bei tam
tikras elgesio priezastis darbo aplinkoje. Taip pat yra svarbu ne tik individg veikiancios
motyvavimo priezastys, bet ir jy procesas. Prie procesy teorijy galima priskirti Vroom (1964)
lukescCiy teorija; Porter ir Lawler (1968) motyvacijos modelis; Adams (1963) socialinio
teisingumo teorija.

Vroom (1964) lukesciy teorijos idéja yra ta, kad polinkis veikti priklauso nuo lakesciy,
kad ta atlikta veikla sukurs kazkokj rezultat ir nuo to priklausys atlygis. Si teorija teigia, kad
yra trys veiksniai, kurie veikia darbuotojy motyvacija: lukesciai, instrumentalumas,
valentingumas. Likesciai, kad jdétos pastangos j darbg suteiks gerg galutinj rezultats.
Instrumentalumu, kuris suprantamas, kaip santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimu.
Galiausiai, valentingumu, kuris nusako ar atlikto darbo rezultatas yra tinkamai jvertinamas.

Porter ir Lawler (1968) motyvacijos modelis buvo sukurtas remiantis Vroom lukes¢iy
teorija bei papildytas, kuriame iSskiriami penki motyvacijg lemiantys elementai: pastangos,
gautas rezultatas, atlygis, suvokimas, pasitenkinimo lygis. Sis modelis teigia, jog pasiekti darbo
rezultatai, priklauso nuo jdéty pastangy, gabumy bei charakterio ypatumu, taip pat nuo
vaidmens organizacijoje. Pasiekti rezultatai gali suteikti iSorinj atlygj (karjeros poky¢iai,
pagyrimai, premijos) ir vidinj atlygj (pasitenkinimo jausmas, kompetencijos jausmas). O paciy
darbuotojy pastangos priklauso nuo atlygio ir to, kiek darbuotojas tiki, kad pastangos jdétos
yra vertos galutinio atlygio. Todél naudojant $j modelj yra labai svarbu suprasti, koks atlygis
yra tinkamas darbuotojui uz jo atlikta darba bei identifikuoti kokio galutinio darbo rezultato
reikalaujama, kad gauti paskirta atlygj.

Adams (1963) socialinio teisingumo teorija paremta tikéjimu, kad zmogus nori bati
teisingai vertinamas t.y. uz atliktus darbus, nori tikéti, kad yra vertas to atlygio. Sioje teorijoje

egzistuoja trys procesai: saves vertinimas, kito vertinimas, saves ir kity lyginimas. Pirmiausia,
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darbuotojas turi jausti, kad jo jdétas indélis yra teisingai atlygintas. Kai individas pradeda
lyginti savo darbg su kity, darbuotojo elgesys gali pakisti arba islikti toks pat. Jeigu darbuotojas
jaucia, jog kolegos organizacijoje uz ta patj darba gauna didesnj atlygi, tai gali stipriai
demotyvuoti. Tuo tarpu, jeigu darbuotojui bus mokama daugiau negu jis tikisi arba tiek kiek
tikisi, jis iSlaikys arba padidins savo indélj organizacijoje. Naudojant Sitg teorija yra labai
svarbu, jog darbuotojas buty tinkamai vertinamas uz savo darbg bei indélj organizacijoje bei
paaiskinama uz ka gaunamas atlygis. Jeigu to nebus padaryta, darbuotojas nesistengs del
galutinio rezultato bei nebus motyvuotas.

Apibendrinant, proceso turinio teorijose atsispindi darbuotojo motyvavimo poreikiai,
skatinimo priemonés bei pats procesas, kuriame reikia atsizvelgti | kiekvieno individo norus.
Sios teorijos biitinos, kad suprasti kaip patenkinti darbuotojy poreikius bei kas skatina individa
biti motyvuotu.

Norint pasiekti aukSto lygio rezultatus, darbuotojai turi atlikti savo darba
nepriekaistingai. Todél, suprasti ir identifikuoti motyvavimo faktorius darbuotojams, yra
svarbu kiekvienai organizacijai. Remiantis aukS§¢iau paminéty motyvacijos teorijy ir modeliy
autoriais bei Wiley (1997), kuri apzvelgé keturiasdeSimties mety laikotarpio motyvacijos
apklausas, bei Dobre (2013) ir Nagabhaskar (2014) galima iSskirti Siuos materialinius bei ne
materialinius veiksnius darancius jtaka darbuotojo motyvacijai organizacijoje:

e Materialus atlyginimas (jskaitant papildomas premijas, socialines garantijas).

e Pasitenkinimo darbu jausmas.

e Karjeros kilimo, tobuléjimo galimybés organizacijoje.

e Darbo pobidis ir turinys.

e Organizacijos kultara (Saugumo jausmas, darbo aplinka).

e Santykiai su vadovu, bendradarbiais (taip pat pripazinimas, pagyrimai).

e Likesciai, kad jdétas darbas yra teisingai atlygintas.

1.3 Darbuotojy jgalinimo koncepcija ir jtaka darantys veiksniai

Psichologinis jgalinimas kaip koncepcija yra kiles i§ organizacinés psichologijos srities.
Igalinimas literatiiroje dazniausiai turi dvi skirtingas reik§mes - strukttrinis jgalinimas ir
psichologinis jgalinimas. Suteikimas daugiau lankstumo ir laisvés priimti sprendimus
susijusius su darbu, galima apibrézti, kaip darbuotojy struktiirinj jgalinimg (Greasley ir kt.
2005). Conger ir Kanungo (1988) pabrézia, jog psichologinis jgalinimas yra motyvacijos
koncepcija susijusi su individo efektyvumu atliekant uzduotis.

Siame darbe yra nagrin¢jamas psichologinis jgalinimas kaip darbuotojo vidiné biisena.
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Jgalinimas yra glaudziai susijes su vidine motyvacija ir kartais tapatinamas. Drake ir kt. (2007)
atliktame tyrime teigia, jog igalinimas turi sasajy su motyvacija. Lee ir Koh (2001) akcentuoja,
jeigu darbuotojas bus psichologiskai jgalintas, jis bus motyvuotas, bet jeigu bus motyvuotas
nebiitinai bus jgalintas. Svarbu paminéti, kad psichologinj jgalinimg skirtingi autoriai pabrézia
kaip bliseng arba kaip patj veiksma, dél kurio jautiesi jgalintas. Conger ir Kanungo (1988) bei
Thomas ir Velthouse (1990) teigia, jog igalinimas yra kaip veiksmas, kurio atlikimas yra kito
zmogaus galios potyris. Tai reiSkia, jog yra fokusuojamasi ties paciu veiksmu, kuris suteikia
jgalinima. Sio patyrimo prieZastys yra aplinkos faktoriai. PrieSingai, Lee ir Koh (2001), Zhang
ir Bartol (2010), Spreitzer (1995) teigia, jog jgalinimas tai individo busena. Tai reiskia, jog
démesys yra sutelkiamas ties individu, kuris yra jgalintas. Sig biiseng biity galima apibadinti,
kaip tam tikrus veiksnius, kurie turi jtakos individui bti jgalintu (Menon, 2001). Menon (2001)
iSskiria Sias prieZastis, kodél yra svarbiu gilintis j psichologinj jgalinima, kaip btisena:

e Jgalinimo nauda bus pastebéta tik tada, kai darbuotojai bus psichologiskai jgalinti.

e Norint suprasti jgalinimo reiskinj, veiksmingiau tirti tai i§ darbuotojo perspektyvos,
kad suprasti kaip tam tikros priemonés keicia biiseng ir kokias pasekmes tai sukelia.

Taip pat yra svarbu suprasti, kokie elementai sudaro psichologinj jgalinima. Thomas ir

Velthouse (1990) Lee ir Koh (2001) Spreitzer (1995) iSskiria keturis:

e [taka (angl. impact) — poveikio darymas tam tikroms veikloms.

e Prasmingumas (angl. meaning) — supratimas, jog darbas yra prasmingas.

e Kompetencija (angl. competence) — individo tikéjimas, jog gali atlikti jam paskirtas
uzduotis bei turi tam sugebé&jimy.

e Pasirinkimo laisvé (angl. self determination or choice) — tai galimybé paciam
inicijuoti bei valdyti savo darbo veiklg ir uz tai prisiimti atsakomybg.

Reikia atkreipti démesj j tai, kad kitas autorius Menon (2001) apsiriboja ties trimis

dimensijomis:

e Suvokta kontrolé (angl. perceived control) — individo galimybé autonomiskai
kontroliuoti savo darba, resursus bei turéti teis¢ i sprendimus.

e Tiksly internalizacija (angl. goal internalisation) — nusako vidinés jégos
pasireiskimg dél Siy priezasCiy: tikéjimo organizacijos tikslais, prasmingu darbu,
vizija ateitimi.

e Suvokta kompetencija (angl. perceived competence) — darbuotojo tikéjimas, kad

Yra ir skirtingy nuomoniy, Zimmerman (1995) teigia, jog dél zmoniy, organizacijos ar

aplinkos unikalumo bei skirtingo interpretavimo néra tinkama iSvesti universalaus ir visiems

tinkamo jgalinimo metodo. PrieZzas¢iy tam yra keletas. Skirtingi darbuotojai atlieka skirtingas
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uzduotis bei turi skirtingg darbo pobtd;j. Vieni atlicka rutinines uzduotis, kity darbas reikalauja
daug karybiSkumo bei didziulés atsakomybés uz savo veiksmus. Be visa to, visi zmonés yra
unikal@is ir jauciasi skirtingai atlikdami ta patj darba, toje pacioje jstaigoje, uz ta patj
atlyginimg. Taigi, egzistuoja skirtingi veiksniai nulemiantys psichologinj jgalinima.

Yra svarbu iSskirti prielaidas, kurios sukelia darbuotojy psichologinj jgalinima.
Skirtingi autoriai sutaria, kad reikSmingos prielaidos yra struktirinis jgalinimas ir vadovo jtaka.
Sios dvi prielaidos yra vargiai analizuojamos literatiiroje kartu, vienoje sistemoje dél jy
kompleksisSkumo.

Struktiirinis jgalinimas. Laschinger (2009) ir Wagner ir kt.., (2010) teigia savo
atliktuose tyrimuose, jog struktarinis jgalinimas turi ry$j su psichologiniu jgalinimu
organizacijos lygmenyje. Kanter (1977) savo sukurtoje teorijoje iSskiria SeSis struktiirinio
jgalinimo komponentus:

e Galimybiy prieinamumas (angl. increased access to opportunity) — tai galimybiy

suteikimas, kaip dirbti i§Stikius kelianti darbg bei iSnaudoti savo potencialg.

e Informacijos prieinamumas (angl. increased access to information) — tai
darbuotojo prieinama informacija ne tik apie savo darbg, bet ir organizacijos
situacija, tikslus, vertybes.

e Resursy priecinamumas (angl. increased access to resources) — tai darbo resursy
prieinamumas, kaip jrankiai, priemongs ar tinkamas laikas uzduociai atlikti.

e Pagalbos prieinamumas (angl. increased access to support) — darbuotojo
prieinamumas tokios paramos, kaip pagalba, patarimai, pastabos.

e Formali darbuotojui galia (angl. formal power) — tai darbuotojo atlikti darbai uz
kuriuos jis prisiima pilng atsakomybe bei tie darbai yra pastebimi ir reikSmingi
organizacijai.

e Neformali darbuotojo galia (angl. informal power) — tai darbuotojo santykiai su
kolegomis, vadovais ar kitais asmenimis.

Laschinger (2009) ir kiti autoriai apsiriboja keturiais komponentais: galimybés,
informacija, resursai ir pagalba. Wagner ir kt. (2010) teigia, kad Sie keturi komponentai yra
tinkamas modelis jgalinimui iSaiskinti.

Vadovo jtaka. Vadovy elgesys daznai yra laikomas viena i$ svarbiausiy psichologinio
jgalinimo prielaidy (Zhang ir Bartol, 2010). Vadovas savo elgesiu gali pakeisti darbuotojy
savijautg, suvokima ar net jkvepti bei suteikti motyvacijos. Taip pat, suteikdamas tam tikrus
jgaliojimus atlikti uzduotj ar paskatindamas. Todel yra svarbu atsizvelgti | vadovo jtaka
darbuotojy psichologiniam jgalinimui. Ahearne ir kt. (2005) iSskiria keturis komponentus,
kurie apima jgalinantj vadovo elges;j:

21



e Darbo prasmingumo didinimas (angl. enhancing the meaningfulness of work) -
vadovo pagalba darbuotojui identifikuoti, kaip jo tikslai, veikla siejasi su
organizacijos.

e Dalyvavimo sprendimy priémime skatinimas (angl. fostering participation in
decision making) - vadovo sprendimy priémimas pasitariant su savo pavaldiniais.

e Pasitikéjimas aukStais rezultatais (angl. expressing confidence in high
performance) — vadovo pasitikéjimas, kad pavaldinys atliks sunkias uzduotis.

e Autonomijos suteikimas (angl. providing autonomy from bureaucratic constraints)
- vadovo leidimas darbuotojui veikti savarankiskai, nesuvarzant jo veiksmy.

Psichologinis jgalinimas turi jvairius privalumus organizacijoje. Pirma, psichologiSkai
jgalintas darbuotojas jaus pasitenkinimg darbu bei jaus organizacinj jsipareigojima (Bordin ir
kt., 2007). Taip pat, turés maziau intencijy palikti organizacija bei demonstruos geresnius darbo
rezultatus negu tie, kurie jausis maziau psichologiskai jgalinti (Meyerson ir Kline, 2008).
Svarbu pabrézti, kad psichologinis jgalinimas turéty buti traktuojamas, kaip iStisinis kintamasis
t.y. darbuotojas gali biiti maziau ar daugiau jgalintas, o ne visiskai jgalintas arba ne (Spreitzer,
1995). Kirkman ir Rosen (1999) teigia, jog produktyvumas, pageréjes klienty aptarnavimas,
pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas bei komandos jsitraukimas yra jgalinimo
pasekmes. (Zhang & Bartol, 2010) savo tyrime pabrézia, jog psichologinis jgalinimas daro
didele jtaka darbuotojy vidinei motyvacijai bei karybingumui. Galiausiai, darbuotojy
iniciatyvumas yra svari priezastis, kodél tick démesio yra skiriama psichologiniam jgalinimui
organizacijose (Spreitzer, 1995).

Apibendrinant galima sakyti, jog psichologinis jgalinimas yra sudétingas dalykas
reikalaujantis skirtingos interpretacijos. Nors yra keleta psichologinio jgalinimo prielaidy,
taCiau vadovo jgalinantis elgesys biity esmin¢ prielaida, o struktiirinis jgalinimas kaip sglygos
del kuriy darbuotojas jauciasi daugiau ar maziau jgalintas. Taip pat, jgalinimas turi daug
teigiamy padariniy organizacijai, kurie neegzistuoty be individo psichologinés jgalinimo
busenos. Svarbu paminéti, kad darbuotojy ir vadovy psichologiniai ypatumai skirsis, dél

skirtingy uzimamy pareigy ir darbo pobudzio.

1.4 Teorinis darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo didinimu paremtas verslo procesy

valdymo modelis

Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize, motyvacijos ir igalinimo verslo
procesuose tema, sukurtas darbuotojy jgalinimo ir motyvavimo didinimu paremtas verslo
procesy valdymo teorinis modelis (3 paveikslas).
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3 paveikslas

Darbuotojy jgalinimo0 ir motyvavimo didinimu paremtas verslo procesy valdymo teorinis
modelis

Kompetencijos
jausmas

Pageréjes klienty

pasitenkinimas
Padidéjes
l /' kribingumas

Produktas / Padidéjes
Rezultatas | produktyvumas

N

Organizacinis
jsipareigojimas

Proceso
pradZia

j

Darbuotuoju
motyvacija ir

igalinimas _ Ma;esnes_ _
intencijos palikti
organizacijg
Padidéjes
jgalinimo veiksniaij didinimo veiksniai pasitenkinimas
darbu
Komandos
Struktdrinis jgalinimas Vadovo jtaka sitraukimas
« Galimybiy prieinamumas « Darbo prasmingumo didinimas » Darbo uZmokestis
« Informacijos prieinamumas « Dalyvavimo sprendimy priemime + Premijos .
« Resursy prieinamumas skatinimas « Socialinés garantijos

« Pasitikéjimas aukstais rezultatais

Pagalbos prieinamumas 1 Sl
+ Autonomijos suteikimas

Saltinis: Parengta autoriaus

Autoriaus sukurtas modelis iliustruoja psichologinio jgalinimo ir motyvavimo
veiksnius darancius jtaka galutiniam proceso rezultatui t.y. darbuotojui ar organizacijai.
Psichologinio jgalinimo veiksniai buvo isskirstyti j du atskirus elementus (strukttirinj jgalinimag
ir vadovo jtaka), 0 motyvavimo j viena. Sie du elementai procese sukuria galutinj rezultata —
tam tikrus veiklos pageréjimus organizacijoje ar individo darbe.

Ne tik procesinis poziiiris organizacijoje sukuria pridéting verte verslo procesuose
akcentuojant pagrindinj organizacijos tikslg - klienty pasitenkinima, bet ir darbuotojy
psichologinis jgalinimas ir motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos prioritety verslo
procesy valdyme. Priezastis biity tokia, kad patys darbuotojai budami psichologiskai jgalinti
bei motyvuoti sukurs geresnj galutinj produkta ar paslaugg vartotojui. Tik tokiu atveju
organizacija uztikrins konkurencinj pranasumg bei nauda tenkancia organizacijai.
Psichologinis jgalinimas turi sgsajy su motyvacija (Drake ir kt. 2007), taciau tai néra tas pats.
Tai motyvacijos koncepcija susijusi su individo efektyvumu atliekant uzduotis (Conger ir
Kanungo, 1988). Taciau jeigu darbuotojas bus psichologiskai jgalintas, jis bus motyvuotas, bet

jeigu bus motyvuotas nebiitinai bus jgalintas (Lee ir Koh, 2001). Todél yra svarbu analizuoti
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abu veiksnius.

Kadangi kiekvienas esame unikalus, motyvacijos didéjimo veiksniai turéty buti
pritaikyti atsizvelgiant  individo poreikius. Tai kas yra svarbu vienam, gali visiSkai nertipéti
kitam. Todé¢l veiksniai motyvuojantys vieng darbuotoja, kito motyvacijg gali tik sumazinti.
Taip pat ir su darbuotojy jgalinimu - darbuotojai jauciasi maziau ar daugiau jgalinti veikiant
skirtingoms aplinkos sglygoms. Taciau abu Sie elementai daro teigiamg jtaka tiek individui,
tiek paciai organizacijai. Motyvacija Siame darbe yra suprantama, kaip priezastis tam tikry
veiksmy, o psichologinis jgalinimas kaip tam tikry veiksmy pasekmé. Todél reikia iStirti sgsajg
tarp Siy veiksniy bei jy jtakg verslo procesy valdymui.

Taigi, Sio modelio tikslas yra istirti pagrindinius motyvavimo didéjimo bei
psichologinio jgalinimo veiksnius, darancius jtaka verslo procesy valdymui. Toliau darbe
praktiSkai siekiant iSanalizuoti motyvavimo ir jgalinimo veiksniy jtakg verslo procesy

valdymui, jo rezultatams, buvo sudaryta metodika, remiantis Siuo sukurtu teoriniu modeliu.
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2. DARBUOTOJU IGALINIMO IR MOTYVAVIMO DIDINIMU
PAREMTO VERSLO PROCESU VALDYMO EMPIRINIO TYRIMO
METODIKA

Ruosiantis tyrimui, yra svarbu tinkamai parengti metodika, kuri leisty s€kmingai atlikti
numatytg praktinj tyrima. Siame skyriuje buvo suformuluotas empirinio tyrimo tikslas ir iskelti
uzdaviniai, kurie padéjo jgyvendinti iSkelta tiksla. Taip pat detalizuota empirinio tyrimo

problema ir objektas, kas leido pasirinkti tinkamiausig tyrimo metoda.

2.1 Atlikty empiriniy tyrimy metoduy ir rezultaty apZvalga

Psichologinio jgalinimo ir motyvacijos temos yra pradétos nagrinéti XX a. Iki pat dabar
yra atlikta begale tyrimy, naudojant jvairias teorijas bei metodikas, norint nustatyti darbuotojo
psichologinio jgalinimo ar materialiy motyvavimo veiksniy jtaka individui dirbanciam
organizacijoje. Sie tyrimai ilicka aktuald@is ir $§iomis dienomis, todél norint atlikti tyrima
psichologinio jgalinimo ir materialaus motyvavimo tema yra svarbu apZzvelgti jau panasius
atliktus tyrimus.

Laschinger ir kt. (2009) tyré lyderystés, saves vertinimo, strukttrinio jgalinimo jtaka
psichologiniam jgalinimui bei organizaciniam jsipareigojimui. Autoriai apklaus¢ 3156
respondentus (seseles) 1§ 217 ligoniniy. Vidutinis respondenty amzius buvo 42 metai, jie turéjo
17 mety darbo patirt] i§ kuriy 11 mety dabartin¢je darbo vietoje. Taip pat didzioji dalis
apklaustyjy buvo moterys (95.3%). Tyrimas buvo vykdytas elektroniniu apklausos budu
naudojant klausimyna, jam atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas. Teiginiams
jvertinti buvo naudojama intervaline skalé. Penkiabalé¢ Likerto skalé buvo naudota
strukt@iriniam ir psichologiniam jgalinimui, o septyniy baly - organizaciniam jsipareigojimui,
lyderystei ir saves vertinimui. Taip pat, Cronbach alfa koeficientas buvo naudotas nustatyti
konstrukto patikimumg. Atlikus gauty duomeny analize, buvo gauta iSvada, jog vadovy
lyderysté¢ ir struktirinis jgalinimas turi reikSmingg tiesioginj poveikj darbuotojo
psichologiniam jgalinimui bei organizaciniam jsipareigojimui.

Zhang ir Bartol (2010) tyré vadovo jtaka darbuotojy kiirybingumui, naudojant tokius
mediatorius kaip: psichologinj jgalinima, jsitraukima j kiirybinj procesa ir viding motyvacija.
Tyrimas buvo atliktas informaciniy technologijy jmonéje Kinijoje. IS viso buvo surinkti 367
atsakymai, vidutinis respondenty amzius buvo 30.4 metai. Vyry respondenty buvo Siek tiek

daugiau ir jy sudaré 63.2 procentus. Respondentai vidutiniSskai buvo pradirbe 3.62 mety
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organizacijoje. Tyrimas buvo atliktas elektroniniu apklausos biidu, naudojant klausimyng ir
tam buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas. Teiginiams jvertinti buvo naudojama Likerto
skalé. Rezultatai parod¢, kad vadovo jtaka teigiamai paveiké psichologinj jgalinima, o tai savo
ruoztu turéjo jtakos vidinei motyvacijai bei jsitraukimui j kiirybinj procesa. Sie paskutiniai du
kintamieji turéjo teigiamg jtakg darbuotojy kiirybingumui.

Patiar ir Wang (2020) tyré darbo uzmokescio bei jo priedy jtaka viesbucio rezultatams
bei vadovavimo stiliui Australijoje. Tyrimui buvo naudotas kiekybinis tyrimo metodas bei
apklausa buvo atlikta elektroniniu biidu. Teiginiams jvertinti buvo naudojama intervaliné skalé.
IS viso ] klausimyng atsake tik 82 respondentai. 81 procentg sudaré vyriskos lyties atstovai.
Rezultatai atskleid¢, jog respondenty darbo uzmokestis ir priedai veikia kaip mediatorius

lyderystei bei vieSbucio finansiniams ir nefinansiniams rezultatams.

1 lentelé

Apzvelgty tyrimy apibendrinimas

Empirinis tyrimas Tyrimo metodas Rezultatai
Laschinger ir kt. (2009) | Kiekybinis tyrimas Vadovy lyderyst¢é ir  struktdrinis
Elektroniné apklausa, naudojant anketa | jgalinimas turi reikSmingg tiesioginj
poveiki  darbuotojo  psichologiniam
jgalinimui bei organizaciniam
jsipareigojimui.
Zhang ir Bartol (2010) Kiekybinis tyrimas Vadovo jtaka teigiamai

Elektroniné apklausa, naudojant anketa

psichologinj jgalinimg, o tai savo ruoztu
tur¢jo jtakos vidinei motyvacijai bei
jsitraukimui | karybinj proces3. Sie
paskutiniai du kintamieji turéjo teigiamag
jitaka darbuotojy kiirybingumui.

Patiar ir Wang (2020)

Kiekybinis tyrimas
Elektroniné apklausa, naudojant anketa

Darbo uZzmokestis ir priedai veikia kaip
mediatorius lyderystei bei vieSbucio
finansiniams ir nefinansiniams

rezultatams.

Saltinis: Parengta autoriaus

Apibendrinant galima teigti, jog panasSios tematikos tyrimuose tyréjai naudoja kiekybinj
tyrima, pasitelkdami klausimyng (Zr. lentelé 1). Norint iStirti psichologinio jgalinimo ar
materialaus motyvavimo didinimo veiksnius dazniausiai yra naudojami teiginiai, kurie yra
vertinami intervalin¢je skal¢je. Siekiant nustatyti ar klausimyno teiginiai yra tinkamai bei
kokybiskai sudaryti, biitina apskaiciuoti Cronbach alfa, kuri turéty biiti ne mazesne negu 0.7.
Galiausiai, rezultatai biina apdorojami programomis tokiomis kaip SPSS, kurios yra skirtos

statistinei analizei atlikti.
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2.2 Empirinio tyrimo problema, tikslas ir etapai

Norint atlikti empirinj tyrima, pirmiausia jj reikia tinkamai suplanuoti. Tyrimo eiga yra
pateikta 4 paveiksle, kuriame yra iSvardinti pagrindiniai etapai, kurie buvo atlikti norint
jvykdyti uzsibrézta tyrimo tikslg ir uzdavinius. Taip pat yra pateikiama suformuluota tyrimo
problema, kurios visapusiSkai analizei iSgrynintas empirinio tyrimo tikslas, objektas bei

uzdaviniai.

4 paveikslas

Darbo empirinio tyrimo eiga

Empirinio tyrimo
objekto, tikslo
bei problemos

nustatymas

Tyrimo
uzdaviniy
formulavimas

v
Kiekybinio
tyrimo metodo
aprasymas

Anketos
klausimy
sudarymas

v

Duomeny
rinkimas

v

Duomeny
analizé

¥

ISvady ir
pasidlymy
pateikimas

Zvalgomojo
tyrimo atlikimas

A

Imties
nustatymas,
pagrindimas

Saltinis: Parengta autoriaus

Tyrimo objektas. Darbuotojy motyvavimo ir psichologinio jgalinimo veiksniy jtaka
verslo procesy valdymo rezultatams.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti darbuotojy motyvavimo bei psichologinio jgalinimo
jtakos veiksnius jmonés verslo procesy valdymo rezultatams.

Tyrimui atlikti yra pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas - anketiné apklausa. Sudarius
anketos klausimus bus atliktas Zvalgomasis tyrimas, kuris padés geriau suprasti problemos

turinj, bei tolimesnes sprendimo kryptis, susijusias su empirinio tyrimo atlikimo kokybés
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gerinimu. Galiausiai, po zvalgomojo tyrimo, bus sudaryta galutiné anketa bei pradéti rinkti

duomenys, kurie bus apdoroti SPSS programine jranga.

2.3 Tyrimo konstruktai ir hipotezés

Norint atlikti kiekybinj tyrima turi buti iSkeltos tyrimo hipotezés, kurios yra
patvirtinamos arba paneigiamos remiantis gautu rezultatu. ISnagrinéjus darbuotojy
psichologinio jgalinimo ir materialiy motyvavimo didinimo veiksniy jtaka jmonés veiklos
gerinimui (galutiniam rezultatui arba tam tikram individo ar jmonés pageréjimui), buvo

sukurtas konceptualus tyrimo modelis, kuris yra pavaizduotas 5 paveiksle.

5 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Kompetencijos

Hj jausmas

_ Padidéjes
MATERIALUS MOTYVAVIMO H, KOrvbingumas

DIDINIMO VEIKSNIAI Hy ybing

Hs Padidejes

/ produktyvumas
STRUKTURINIS |GALINIMAS \Ha,
Iniciatyvumas
H7

H Organizacinis
VADOVO |TAKA : Hs jsipareigojimas

Padidéjes
pasitenkinimas darbu

Saltinis: Parengta autoriaus

Sis modelis paremtas autoriaus sudarytu teoriniu modeliu (literatiiros analizés rezultaty
apibendrinimu). Svarbu tai, kad teoriniame modelyje (zr. 3 pav.) pavaizduoti moksliniuose
literatiiros Saltiniuose nagrinéti tokie veiksniai - socialinés garantijos, komandos jsitraukimas,
mazesnés intencijos palikti organizacijg, pageréjes klienty pasitenkinimas - buvo iSimti i$
konceptualaus tyrimo modelio. Tai padaryta dél mazy galimybiy juos iSnagrinéti atliekant
empirinj tyrima, anketing apklausa.

Konceptualus tyrimo modelis parodo, kad vadovo jtaka ir materialis motyvavimo
didinimo veiksniai daro jtakg darbuotojy struktiriniam jgalinimui, o Sis — jmonés veiklos
gerinimui. Rodyklés tyrimo modelyje atspindi priezastinius rysius bei jy krypti.

Pagal sukurta konceptualy tyrimo modelj buvo iskeltos hipotezés:
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Hi: Materiallis motyvavimo veiksniai daro reikSminga jtaka darbuotojo struktiirinio
jgalinimo lygiui.

H2: Vadovy jtakos veiksniai daro reik§minga jtaka darbuotojo struktiirinio jgalinimo
lygiui.

Has: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo savo
kompetencijos vertinimui (jausmui/suvokimui).

Ha: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
kiirybingumo raiskai.

Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
produktyvumui.

He: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
iniciatyvumui.

H7: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
jsipareigojimui organizacijai.

Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
pasitenkinimui darbu.

Norint istirti 5 paveiksle pavaizduotus rySius/hipotezes, turi bati sudaryti konstruktai.
Juos sudaro teiginiai, kurie atspindi nagrinéjama kintamajj. Siame darbe yra naudojama
SeSiolika konstrukty.

Materialiis motyvavimo didinimo veiksniai. Sj konstrukta sudaro darbo uzmokestis

bei premijos, kuris buvo sudarytas remiantis literatiiros analize.

2 lentelé

Materialaus motyvavimo didinimo veiksniy konstruktas

Konstruktas — Darbo uzmokestis
Teiginiai

1. AS jauciu, kad gaunu teisingg uzmokestj uz atlickama darba

2. AS manau, kad esu vertinamas (-a) organizacijoje ir man moka teisingai uz mano atlikta
darba

3. AS esu patenkintas (-a) bendrai savo darbo uzmokescio dydziu

Konstruktas — Premijos
Teiginiai

1. AS esu patenkintas (-a) gaunamomis premijomis uz savo atliktg darbg

2. AS esu supazindintas (-a) su premijy sistema organizacijoje

Saltinis: Parengta autoriaus
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Vadovo jtaka. Vadovo jtakos veiksniy konstruktas, kurj sudaro darbo prasmingumo
didinimas, dalyvavimo sprendimy priémime skatinimas, pasitik¢jimas aukstais rezultatais bei

autonomijos suteikimas, apibiidintas, remiantis Zhang ir Bartol (2010) (Cronbach alfa 0.85).

3 lentelé

Vadovo jtakos veiksniy konstruktas

Konstruktas — Darbo prasmingumo didinimas
Teiginiai

1. Mano vadovas padeda man suprasti, kaip mano darbo tikslai ir uzdaviniai siejasi su
organizacijos

2. Mano vadovas padeda man suprasti, kaip mano darbas prisideda prie bendro organizacijos
efektyvumo

3. Mano vadovas leidzia man suprasti, kad mano darbas yra vertinamas

Konstruktas — Dalyvavimo sprendimy priémime skatinimas
Teiginiai

1. Mano vadovas priima sprendimus kartu su manimi

2. Mano vadovas konsultuojasi su manimi d¢l strateginiy sprendimy

3. Mano vadovas klausia mano nuomonés d¢l sprendimy, kurie gali mane paveikti

Konstruktas — Pasitikéjimas aukstais rezultatais
Teiginiai

1. Mano vadovas pasitiki, kad galiu susitvarkyti su sunkiomis uzduotimis

2. Mano vadovas pasitiki, kad galiu tobuléti net kai klystu

3. Mano vadovas iSreiSkia pasitikejima, kad galiu atlikti savo darbg kokybiskai

Konstruktas — Autonomijos suteikimas
Teiginiai

1. Mano vadovas leidzia atlikti mano darbg pasirinktu biidu

2. Mano vadovas padaro mano darbo atlikimg efektyvesnj, nustatydamas paprastas ir aiskias
taisykles

3. Mano vadovas leidZzia man asmeniskai priimti svarbius sprendimus, kad patenkinti kliento
poreikius

Saltinis: Parengta autoriaus

Struktiirinis jgalinimas. Struktiirinio jgalinimo veiksniy konstruktas buvo sudarytas
remiantis Laschinger ir kt. (2001) (Cronbach alfa - 0.89). Siame konstrukte yra naudojamos
keturios struktiirinio jgalinimo dimensijos: informacijos, paramos, galimybiy ir darbui atlikti

reikiamy resursy.
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4 lentelé

Struktiirinio jgalinimo veiksniy konstruktas

Konstruktas — Galimybiy prieinamumas
Teiginiai

VW —

2. AS turiu galimybe jgyti naujy jgiidziy ir ziniy darbo metu

3. AS atlieku uzduotis, kuriose naudojami visi turimi jgidziai ir Zinios

Konstruktas — Informacijos prieinamumas
Teiginiai

1. AS galiu suzinoti dabarting organizacijos situacija

2. AS zinau auksciausiosios vadovybeés vertybes

3. AS Zinau auksciausiosios vadovybeés tikslus

Konstruktas — Pagalbos prieinamumas
Teiginiai

1. AS sulaukiu konkrecios informacijos apie dalykus, kuriuos darau gerai

2. AS sulaukiu konkrec€iy pastaby apie dalykus, kuriuos galéciau patobulinti

3. AS sulaukiu naudingy uzuominy ar patarimy problemoms spresti

Konstruktas — Resursy prieinamumas
Teiginiai

1. AS turiu uztektinai laiko reikalingai dokumentacijai uzpildyti

2. AS turiu uztektinai laiko, darbo reikalavimams jvykdyti

3. Prireikus, a§ galiu gauti pagalbos i$ kolegy

Saltinis: Parengta autoriaus

Imonés veiklos rezultaty gerinimas. Remiantis Spreitzer (1995) sudarytas

kompetencijos jausmo konstruktas.

5 lentelé

Kompetencijos jausmo konstruktas

Konstruktas — Kompetencijos jausmas
Teiginiai

1. AS pasitikiu savo gebéjimais atlikti savo darbg

2. AS esu jsitikings (-usi) savo galimybémis atlikti paskirtas darbo uzduotis

3. AS turiu reikalingus jgiidzius atlikti savo darbg

Saltinis: Parengta autoriaus
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Padidé¢jusio kiirybingumo konstruktas, kurj apibiidina trys teiginiai, buvo sudarytas
remiantis literatiiros analize.

6 lentelé

Padidéjusio kiirybingumo konstruktas

Konstruktas — Padidéjes kiirybingumas
Teiginiai

1. AS darbe sitilau naujus buidus, kaip pasiekti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius

2. AS sitlau naujas ir praktiskas id¢jas, kaip pagerinti naSuma

3. Mano darbo pobidis skatina mane kiirybiSkai mastyti

Saltinis: Parengta autoriaus

Padidéjusio produktyvumo konstruktas, kurj apibtdina trys teiginiai, buvo sudarytas

remiantis daugelio autoriy nuomone.

7 lentelé

Padidéjusio produktyvumo konstruktas

Konstruktas — Padidéjes produktyvumas
Teiginiai

1. AS atlikdamas kasdienines uzduotis darbe, jauc¢iuosi energingas (-a)

2. Kai dirbu, jauciuosi atsidaves (-usi) atliekamai uzduociai

3. Kai dirbu, laikas praeina nepastebimai

Saltinis: Parengta autoriaus

Iniciatyvumo konstruktas, kurj apibiidina trys teiginiai, buvo sudarytas remiantis

daugelio autoriy nuomone.

8 lentelé

Iniciatyvumo konstruktas

Konstruktas — Iniciatyvumas
Teiginiai

1. Pasisitlau atlikti uzduotis, kurios formaliai néra mano darbo dalis

2. Pasisitlau atlikti papildomas uzduotis organizacijos labui

3. AS visada padedu savo kolegomis, kai matau, kad jiems reikia pagalbos

Saltinis: Parengta autoriaus
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Organizacinio jsipareigojimo konstruktas, kurj apibtidina trys teiginiai, buvo sudarytas

remiantis daugelio autoriy nuomone.

9 lentelé

Organizacinio jsipareigojimo konstruktas

Konstruktas — Organizacinis jsipareigojimas
Teiginiai

1. AS buiciau labai laimingas (-a), jei visg savo karjera praleis¢iau §ioje organizacijoje

2. AS mégstu diskutuoti apie mano organizacijg su Zmonémis, kurie joje nedirba

3. AS jauciuosi emociskai prisiriSgs (-Usi) prie savo organizacijos

Saltinis: Parengta autoriaus

Pasitenkinimo darbo konstruktas sudarytas, remiantis Wang ir Lee (2009).

10 lentelé

Padidéjusio pasitenkinimo darbu konstruktas

Konstruktas — Padidéjes pasitenkinimas darbu
Teiginiai

1. AS jauciuosi gana laimingas (-a) d¢l savo darbo pobiidzio

2. Iskaitant visus dalykus (Pvz. Atlyginimas, paaukstinimo galimybés, vadovai, kolegos ir t.t),
Esu labai patenkintas (-a) savo darbu.

3. AS jauciu didelj pasitenkinimg savo darbu.

Saltinis: Parengta autoriaus

Apibendrinant, visi Sie teiginiai bus naudojami tyrimo klausimyne. Isitikinti, kad
sukurti konstruktai yra validas ir aiskas bus atliktas Zvalgomasis tyrimas, kuris yra trumpai

aprasytas 2.5 skyriuje.

2.4 Kiekybinio tyrimo ypatumai: imtis ir anketa

Siam tyrimui atlikti buvo pasirinkti nagrinéti Lietuvos gyventojai, kurie §iuo metu yra
dirbantys. Taip pat, buvo apsiribota tirti tam tikrg dirban¢iy Zmoniy amziaus grupe, kuriems
yra tarp 18 ir 30 mety. Pasirinktas tyrimo respondenty atrankos buidas yra netikimybinés
parankiosios imties atranka, kuri leis pasirinkti tuos respondentus, kurie yra labiausiai

pasiekiami ir prieinami elektroninéje erdvéje. Priezastis tam yra tokia, kad norint apklausti
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pasirinktg visumg, respondenty saraSo sudarymas yra nejmanomas, dél asmens duomeny
pazeidimo bei neprieinamumo.

Tyrimo imtis. Lietuvoje gyvenanciy ir dirbanc¢iy zmoniy skai¢ius tarp 18-30 mety
virSija 200 000 gyventojy, remiantis Lietuvos statistikos https://osp.stat.gov.lt/ 2020 mety
paskutinio ketvir¢io duomenimis. Pagal Tamasevicius (2015) reikalingas imties dydis yra 96
respondentai, esant 10% paklaidos dydziui bei naudojant 95% patikimumo laipsnj.

Apklausa bus atlickama elektroniniy budu, prie§ tai ja tinkamai suformatavus
elektroninéje apklausy platformoje https://docs.google.com/forms (zr. 1 Priedg). Apklausos
anketg sudaro dvi dalys. Pirmoje klausimyno dalyje respondenty praSoma atsakyti j pateiktus
demografinius klausimus, tokius kaip lytis, amzius, iSsilavinimas ir t.t. Antroje klausimyno
dalyje yra tiriami psichologinio jgalinimo bei materialaus motyvavimo didinimo veiksniai
darbovietéje. Anketa sudaro uzdari klausimai, dé¢l lengvesnio palyginimo, iSmatavimo bei
klasifikavimo. Klausimai pirmoje anketos dalyje yra vertinami nominaline bei rangine
skalémis, norint nustatyti demografines respondenty savybes, o antroje dalyje Kiekvienas
teiginys bus vertinamas pagal Likerto skale: 1 — VisiSkai nesutinku; 2 — Nesutinku; 3 — Nei

sutinku, Nei nesutinku; 4 — Sutinku; 5 — VisiSkai sutinku.

2.5 Tyrime naudoty skaliy patikimumas

Siame baigiamojo darbo projekte buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas, norint jvertinti
klausimyno tinkamumg tolimesniam tyrimui. IS viso apklausoje dalyvavo 15 respondenty,
kurie buvo pasirinkti netikimybinés parankiosios imties atrankos budu. Atlikus Zvalgoma;ji
tyrima, buvo jsitikinta, jog klausimynas yra tinkamas naudoti tolimesn¢je apklausoje bei
nereikalauja tolimesniy korekcijy.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy pozitris j jmonés veiklos valdymg yra vertinamas 47
teiginiy klausimynu, kurie atspindi materialius motyvavimo didinimo, psichologinio jgalinimo
(vadovo jtakos ir struktiirinio jgalinimo) veiksnius ir jmonés verslo procesy valdymo
rezultatus. Vertinti materialius motyvavimo didinimo veiksnius buvo sudarytos dvi skalés -
premijos ir darbo uzmokestis. Vertinti struktiirinio jgalinimo veiksnius sudarytos keturios
skalés - galimybiy prieinamumas, informacijos prieinamumas, pagalbos prieinamumas ir
resursy prieinamumas. Taip pat, vertinti vadovo jtaka buvo sudarytos keturios skalés - darbo
prasmingumo didinimas, dalyvavimo sprendimy priémime skatinimas, pasitik¢jimas aukstais
rezultatais ir autonomijos suteikimas. Galiausiai, jmonés verslo procesy valdymo rezultato
vertinimas atliktas pagal SeSias skales - kompetencijos jausmas, padidéj¢s kiirybingumas,
padidéjes produktyvumas, iniciatyvumas, organizacinis jsipareigojimas ir padidéjes
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pasitenkinimas darbu. Siekiant jvertinti klausimyno skaliy vidinj patikimuma buvo

apskaiciuoti Cronbach alfa koeficientai sukurtiems konstruktams (11 lentelé).

11 lentelé

Klausimyno skaliy vidinis patikimumas

. Klausimy | Cronbach’o
Skalés skaicius Alfa
MATERIALUS MOTYVAVIMO DIDINIMO VEIKSNIAI 5 0.880
VADOVO ITAKA 12 0.889
STRUKTURINIS JGALINIMAS 12 0.798
Kompetencijos jausmas 3 0.912
Padidéjes kiirybingumas 3 0.870
Padidéjes produktyvumas 3 0.848
Iniciatyvumas 3 0.815
Organizacinis jsipareigojimas 3 0.841
Padidéjes pasitenkinimas darbu 3 0.941

Saltinis: Parengta autoriaus
Skaliy patikimumo vertinimus sudaré¢ teiginiy vidurkiai. Klausimynas pasizyméjo geru

vidiniu suderinamumu. Visy klausimyno skaliy Cronbach‘o Alfa koeficientai yra didesni uz
0,7 (11 lentelé).
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3. DARBUOTOJU JGALINIMO IR MOTYVAVIMO DIDINIMU
PAREMTO VERSLO PROCESU VALDYMO EMPIRINIO TYRIMO
DUOMENU ANALIZE

3.1 Tyrimo respondenty demografiniai rodikliai

I tyrimo klausimyng i§ viso atsaké 96 respondentai, jvairiuose sektoriuose dirbantys
jauni zmoneés (iki 30 mety). Didesné dalis tyrimo dalyviy dirbo informacinése technologijose
(14,6 proc.) ir aviacijoje (11,5 proc.). Po 9,4 proc. - dirbo srityse susijusiomis su
administracine/aptarnavimo veikla ir finansine/draudimo veikla, 7,3 proc. - dirbo grozio
industrijoje, 6,3 proc. — gamyboje, 5,2 proc. - automobiliy pramonéje, veikloje susijusioje su
nekilnojamu turtu, su profesiné/moksliné veikla, su transportu (logistika)/saugojimu
(sandéliavimu), statyboje, po 3,1 proc. — didmeninéje/mazmeninéje prekyboje ir Svietime. Po
vieng respondentg dirbo laivyboje, maitinimo sektoriuje, medicinos jstaigoje, skaitmeningje
rinkodaroje, teisésaugoje, telekomunikacijoje, vieSojo geriamojo vandens tiekimo ir nuotéky
tvarkymo padalinyje VMS teritorijoje, konsultantu bei saugotoju — jie sudaré grupe ,,Kiti* (9,4
proc.) (12 lentelé).

12 lentelé

Tyrimo dalyviy demografiniai rodikliai

Rodikliai N=96

Lytis:

Vyrai 48(50,0%)

Moterys 48(50,0%)
AmZius:

18-21 m. 10(10,4%)

22-25 m. 54(56,3%)

26-30 m. 32(33,3%)
ISsilavinimas:

Vidurinis 15(15,6%)

Profesinis 7(7,3%)

Aukstesnysis 5(5,2%)

Aukstasis 69(71,9%)
Darbo staZas jmonéje:

Iki 1 m. 30(31,3%)

2-3m. 43(44,8%)

4-5m. 13(13,5%)

5 m. ir daugiau 10(10,4%)
Sritys:

Informacinés technologijos 14(14,6%)

Aviacija 11(11,5%)

Administracing ir aptarnavimo veikla 9(9,4%)
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Finansiné ir draudimo veikla 9(9,4%)
GroZio industrija 7(7,3%)
Gamyba 6(6,3%)
Automobiliy pramoné 5(5,2%)
Nekilnojamas turtas 5(5,2%)
Profesiné, moksliné veikla 5(5,2%)
Statyba 5(5,2%)
Transportas (logistika) ir saugojimas (sandéliavimas) 5(5,2%)
Didmeniné ir mazmeniné prekyba 3(3,1%)
Svietimas 3(3,1%)
Kita 9(9,4%)

Saltinis: Parengta autoriaus

Tarp apklaustyjy vyry ir motery buvo po lygiai (50 proc). Pagal amziy didziausig grupe
sudaré 22-25 mety asmenys (56,3 proc.), likusios amziaus grupés 26-30 mety bei 18-21 mety
pasiskirsté po 33,3 proc. ir 10,4 proc. atitinkamai. Dauguma respondenty sudaré asmenys su
aukstuoju iSsilavinimu (71,9 proc.), vidurinj i$silavinimg jgije 15,6 proc. profesinj — 7,3 proc.
ir aukstesnjjj — 5,2 proc. Galiausiai, asmenys pradirb¢ 2-3 metus organizacijoje sudaré
didZiausig grupe (44,8 proc.), maziausig grupe sudaré asmenys pradirbe didesnj nei 5 mety
laikotarpj organizacijoje. Respondentai pradirb¢ vienerius metus sudaré 31,3 proc. visy

apklaustyjy, o 4-5 metus sudaré 13,5 proc. (12 lentelé).

3.2 Statistiné duomeny analizé

Duomeny analizei naudotas statistinis programy paketas ,,SPSS 27 for Windows”.
Tikrintas intervaliniy kintamyjy pasiskirstymas pagal normalyjj désnj, naudojant Shapiro-
Wilk‘o ir Kolmogorov*o-Smirnov‘o testus bei jvertinant asimetrijos ir eksceso koeficienty
dydzius. Shapiro-Wilk*o ir Kolmogorov*o-Smirnov‘o testai nenustaté normalumo nei vienai
skalei, ta¢iau remiantis asimetrijos koeficienty analize (Kim, 2013) daugumos skaliy, i$skyrus
kompetencijos jausmo, pasiskirstymas leidZia laikyti panasSiais j normalyjj (Zr. 2 prieda).

Darbe yra naudojama aprasomoji statistika. Skaliy dazniai pateikti skaiCiumi ir
procentine iSraiSka, intervaly pozymiai esant normaliam pasiskirstymui — vidurkis *
standartinis nuokrypis (SD), nesant normaliam pasiskirstymui — vidurkis (mediana). Dviejy
nepriklausomy grupiy, turin¢ioms normalyjj pasiskirstyma, vidurkiy palyginimui naudotas
neporinis Stjudent‘o (t) kriterijus, neturintiems — Mann‘o-Whitney (U) testas.

Pozymiy rySiams nustatyti buvo naudoti koreliacinés (Pearson’o (r) ir Spearman‘o (rs)
koeficientai) ir daugialypés tiesinés regresinés analizés metodai. Vertinat modeliy tinkamuma
tikrinta nepriklausomy kintamyjy multikolinearumo problemg naudojant dispersijos maz¢&jimo

daugiklj VIF: jeigu VIF<4 laikoma, kad multikolinearumo problemos néra. Taip pat buvo
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tikrinamas lickamyjy paklaidy nepriklausomumas t.y. ar néra autokoreliacijos), tam tikslui
buvo naudojama Durbin‘o-Watson’o statistika (DW): jeigu DW reikSmé yra tarp 1,5 ir 2,5
laikoma, kad autokoreliacijos néra. Naudoti statistiniy hipoteziy reikSmingumo lygmenys: kai

p<0,05 — statistiSkai reikSmingas ir p>0,05 - statistiSkai nereikSmingas.

3.3 Darbuotojuy materialaus motyvavimo, psichologinio jgalinimo bei jmonés

verslo procesy valdymo rezultaty sasajuy vertinimas

Apskaiciuoti darbuotojy materialtis motyvavimo didinimo veiksniy vertinimai bendroje
tyrimo dalyviy grup¢je buvo vidutiniski — 1§ galimy 5 baly vertinimy vidurkj sudaré¢ 2,98+1,16
(13 lentelé).

13 lentelé

Materialiy motyvavimo didinimo ir psichologinio jgalinimo veiksniy vertinimai bendroje
grupéje

Skalés N=96
Materialtis motyvavimo didinimo veiksniai: 2,98+1,16
Vadovo jtaka: 3,92+0,71
Struktiirinis jgalinimas: 3,93+0,58

Duomenys pateikti: esant normaliam pasiskirstymui - vidurkis + standartinis nuokrypis,
nesant — vidurkis (mediana).
Saltinis: Parengta autoriaus

Vadovo jtakos (3,92+0,71 baly) bei struktiirinio jgalinimo veiksniy (3,93+0,58 baly)
vertinimai bendroje tiriamyjy grup¢je buvo aukStesni nei materialiy motyvavimo didinimo
veiksniy (2,98+1,16 baly) vertinimai. (13 lentelé).

Jmonés veiklos valdymo rezultatg atspindi Sios skalés - kompetencijos jausmas,
produktyvumas, pasitenkinimas darbu, iniciatyvumas, padid¢jes kirybingumas ir

organizacinis jsipareigojimas (6 pav.).
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6 paveikslas

Imoneés verslo procesy valdymo rezultato skaliy vertinimai bendroje grupéje

Kompetencijos jausmas
Padidéjes produktyvumas
Padidéjes pasitenkinimas darbu
Iniciatyvumas

Padidéjes karybingumas

Organizacinis jsipareigojimas

4,50

Saltinis: Parengta autoriaus

Tyrimo dalyviai aukSciausiai vertino kompetencijos jausma (4,50(4,67) baly),
Zemiausiai — organizacinj jsipareigojima (2,89+1,14 baly). Produktyvumo padidé¢jima tyrimo
dalyviai vertino taip pat pakankamai aukstai (3,81+0,90 baly), o iniciatyvumg (3,48+0,98 baly),
kiirybinguma (3,47+1,08 baly) ir pasitenkinimg darbu (3,48+1,15 baly) — vidutiniSkai (6 pav.).

Palyginti tyrimo veiksniy vertinimus pagal lytj buvo naudotas Stjudent‘o (t) kriterijus,

arba Mann‘o-Whitney (U) testas (14 lentelé).

14 lentelé

Materialiy motyvavimo didinimo, psichologinio jgalinimo bei jmonés verslo procesy valdymo

rezultato veiksniy vertinimo skirtumai priklausomai nuo Ilyties

. Vyrai Moterys
Skalés =48 n=48 t p
Materialiis motyvavimo didinimo veiksniai | 2,88+1,18 | 3,08+1,14 -0,858 0,393
Vadovo jtaka 3,81+0,76 | 4,03+065 | -1492 0,139
Struktiirinis jgalinimas 3,85+0,60 | 4,02+0,56 | -1,437 | 0,154
Imoneés veiklos galutinis rezultatas:
Kompetencijos jausmas 4,49(5,00) | 4,50(4,50) | U=1011,5| 0,271
Padidéjes kiirybingumas 3,40+1,12 | 3,55+1,05 -0,69 0,493
Padidéjes produktyvumas 3,74+0,99 | 3,88+0,81 -0,79 0,431
Iniciatyvumas 3,38+0,99 | 3,58+0,96 -1,05 0,298
Organizacinis jsipareigojimas 2,69+1,05 | 3,10+1,20 -1,78 0,078
Padidéjes pasitenkinimas darbu 3,29+1,21 | 3,67+1,07 -1,61 0,110

Duomenys pateikti: esant normaliam pasiskirstymui - vidurkis + standartinis nuokrypis,

nesant — vidurkis (mediana).
Saltinis: Parengta autoriaus




Tyrimo rezultatai parodé, kad vyry ir motery poziiiris ] materialius motyvavimo
didinimo ir psichologinio jgalinimo veiksniy vertinimai buvo panasis — statistiskai reikSmingy
skirtumy nenustatyta (p>0,05). Taip pat imonés veiklos galutinio rezultato veiksnius (skales)

vertino panaSiai — statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta (p>0,05) (14 lentelé).

3.4 Materialiy motyvavimo didinimo ir vadovo jtakos veiksniy jtaka darbuotojo

struktiirinio jgalinimo lygiui

Prie§ pradedant analizuoti iSkeltas hipotezes naudojant regresing analiz¢ buvo
apskaiciuota koreliacija tarp kintamyjy norint iSsiaiskinti materialiy motyvavimo didinimo ir

vadovo jtakos veiksniy jtaka darbuotojo struktairinio jgalinimo lygiui (15 lentelé).

15 lentelé

Struktirinio jgalinimo veiksniy sgsajos su materialiais motyvavimo didinimo ir vadovo jtakos
veiksniais

Skalés Struktiirinio jgalinimo veiksniai
Is p
Ma_te_rlalus rpoty_ve_lwrno 0,585 <0001
didinimo veiksniai
Vadovo jtakos veiksniai 0,746 <0,001

Saltinis: Parengta autoriaus

Analizuojant materialiy motyvavimo didinimo, vadovo jtakos ir struktiirinio jgalinimo
veiksniy koreliacinius rySius nustatyta, kad materialis motyvavimo didinimo veiksniai
reik§mingai susij¢ su struktiirinio jgalinimo veiksniais (rs=0,585 p<0,001) (15 lentelé). Taip
pat, vadovo jtakos veiksniai reikSmingai susij¢ su struktarinio jgalinimo veiksniais (rs=0,746

p<0,001) (15 lentel¢).

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad struktiirinio jgalinimo veiksniy vertinimai susij¢ ir su
materialiais motyvavimo didinimo ir su vadovo jtakos veiksniy vertinimais. Tod¢l tikriname
Sias hipotezes:

Hi: Materialtis motyvavimo veiksniai daro reikSminga jtaka darbuotojo struktiirinio
jgalinimo lygiui

H2: Vadovy jtakos veiksniai daro reik§minga jtaka darbuotojo struktiirinio jgalinimo
lygiui.

Siekiant nustatyti kokie faktoriai turi jtakos struktiirinio jgalinimo veiksniams buvo
taikyta daugialypés tiesinés regresijos analizé. Sudarant modelj buvo jtraukiami tik tie rodikliai

su kuriais atitinkamam veiksniui buvo nustatytos reikSmingos koreliacijos. Toliau
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apskaiCiuota, kaip materialiis motyvavimo didinimo ir vadovo jtakos veiksniai veikia

struktiirinj jgalinimg (16 lentelé¢).

16 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis, kaip materialiis motyvavimo didinimo ir
vadovo jtakos veiksniai veikia struktiiring jgalinimg

Struktirinis jgalinimas
Nepriklausomi rodikliai R2=0,611; F=73,025, p<0,001; DW=1,825
B SE B t p VIF
Materialiis motyvavimo didinimo veiksniai | 0,14 | 0,04 | 0,27 | 3,59 | 0,001 | 1,366
Vadovo jtaka 0,50 | 0,06 | 0,61 | 8,02 | <0,001 | 1,366
Konstanta 1,57 | 0,21 7,44 | 0,000

Saltinis: Parengta autoriaus

Sudarytame struktiirinio jgalinimo regresiniame modelyje dispersijos mazéjimo
daugikliai nevirSija 4 (VIF=[1,366]), o Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2
(DW=1,825), vadinasi Siame modelyje néra nei multikolinearumo nei autokoreliacijos.
Regresijos modelio determinacijos koeficientas R?=0,611 — tai reiskia kad sudarytas modelis
paaiskino 61,1 proc. dirbanciyjy struktirinio jgalinimo lygj. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
materialis motyvavimo didinimo veiksniai didina darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygj
(B=0,27; p=0,001) (16 lentelé). Taip pat, vadovo jtakos veiksniai didina darbuotojo strukttrinio
jgalinimo lygj (B=0,61; p<0,001) (16 lentel¢). Vadovo jtakos veiksniai ($=0,61) turi daug
didesne jtakg nei materialis motyvavimo didinimo veiksniai ($=0,27).

Apibendrinant, galima teigti, kad Hi pasitvirtino, nes materialiis motyvavimo didinimo
veiksniai daro jtakg darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygiui. Taip pat, Hz pasitvirtino. Vadovo

itakos veiksniai daro jtaka darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygiui.

3.5 Struktiirinio jgalinimo jtaka jmonés verslo procesu valdymo rezultatams

Prie§ pradedant analizuoti iSkeltas hipotezes naudojant regresing analiz¢ buvo
apskaiciuota koreliacija tarp kintamyjy norint iSsiaiskinti strukttrinio jgalinimo veiksniy jtaka

jmongs valdymo rezultatui (17 lentelé).
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17 lentelé

Imonés verslo procesy valdymo rezultaty skaliy sgsajos su struktirinio jgalinimo veiksniais

Skalés Struktiirinio jgalinimo veiksniai
Is P
Kompetencijos jausmas 0,08 0,438*
Padidéjes kiirybingumas 0,52 <0,001
Padidéjes produktyvumas 0,65 <0,001
Iniciatyvumas 0,31 0,002
Organizacinis jsipareigojimas 0,58 <0,001
Padidéjes pasitenkinimas darbu 0,78 <0,001

* - Spearmano koreliacija
Saltinis: Parengta autoriaus

Analizuojant darbuotojy veiklos pageréjimo ir struktirinio jgalinimo veiksniy
koreliacinius rySius nustatyta, kad visi darbuotojy veiklos pageré¢jimo veiksniai iSskyrus
kompetencijos jausmg reikSmingai susij¢ su struktiirinio jgalinimo veiksniais, nes
reikSmingumo lygmuo yra maziau uz 0,005 (17 lentelé).

Siekiant nustatyti kokie faktoriai turi jtakos jmonés veiklos galutinio rezultato
veiksniams buvo taikyta daugialypés tiesinés regresijos analizé. Kiekvienam veiksniui sudarant
modelj buvo jtraukiami tik tie rodikliai su kuriais buvo nustatyti reikSmingos koreliacijos.
Tikriname iSkelta Hs hipoteze:

Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo savo
kompetencijos vertinimui (jausmui/suvokimui).

ISvada, kadangi kompetencijos jausmas nekoreliuoja su struktiiriniu jgalinimu,
regresinés analizés taikyti negalima. Struktiirinio jgalinimo lygis nedaro jtakos kompetencijos
jausmui. Hs nepasitvirtino.

Toliau, tikriname iSkelta hipoteze Ha:

Has: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
kiirybingumo raiskai.

Hipotezei patikrinti buvo taikyta regresiné analizé (18 lentelé).

18 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis, kaip Struktiirinio jgalinimo veiksniai veikia
kitrybingumo padidéjimg

Padidéjes kiirybingumas
Nepriklausomi rodikliai R?=0,271; F=34,97, p<0,001; DW=1,70
B SE B t p VIF
Struktiirinio jgalinimo veiksniai | 0,97 | 0,16 | 0,52 | 5,91 | <0,001 | 1,000
Konstanta -0,33 | 0,65 -0,51 | 0,615

Saltinis: Parengta autoriaus
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Padidé¢jusio kirybingumo regresiniame modelyje dispersijos maz¢jimo daugikliai
nevirsija 4 (VIF=[1]), o Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2 (DW=1,70) -
multikolinearumo ir autokoreliacijos néra. Sudarytas modelis paaiskino 27,1 proc. dirbanéiyjy
kiirybingumo padidéjimo lygj - regresijos modelio determinacijos koeficientas R?=0,271.
Tyrimo rezultatai parod¢, kad darbuotojy kiirybingumo padidéjimui tur¢jo reikSmingg jtaka
struktiirinio jgalinimo lygis ($=0,52 p<0,001) (18 lentel¢). I1Svada, Ha4 priimta. Kiirybingumo
raiSkai — turi jtakos strukttirinis jgalinimas.

Toliau, tikriname iSkelta hipotezg Hs.

Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
produktyvumui.

Hipotezei patikrinti buvo taikyta regresiné analize (19 lentele).

19 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip sttuktiirinio jgalinimo veiksniai veikia
produktyvumo padidéjimqg

Padidéjes produktyvumas
Nepriklausomi rodikliai R?=0,425; F=69,44; p<0,001; DW=2,039
B SE B t p VIF
Struktiirinio jgalinimo veiksniai | 1,01 | 0,12 | 0,65 | 8,33 | <0,001 | 1,000
Konstanta -0,15 |1 0,48 -0,31 0,76

Saltinis: Parengta autoriaus

Padidé¢jusio produktyvumo regresiniame modelyje dispersijos maz¢jimo daugikliai
nevirsija 4 (VIF=[1]) ir Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2 (DW=2,039), vadinasi
siame modelyje taip pat néra multikolinearumo ir autokoreliacijos. Sudarytas modelis
paaiskino 42,5 proc. dirbanéiyjy produktyvumo padidéjimo lygj (R?=0,425). Nustatyta, kad
darbuotojy produktyvumo padidéjimui turéjo reikSmingg jtaka struktirinis jgalinimas ($=0,65
p<0,001) (19 lentel¢). 1Svada, Hs priimta. Darbuotojy produktyvumo padidéjimui turéjo
reik§mingg itakg didesnis darbuotojo struktiirinis jgalinimas.

Toliau, tikriname iSkelta hipoteze He:

He: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
iniciatyvumui.

Hipotezei patikrinti buvo taikyta regresiné analizé (20 lentelé).
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20 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip struktiirinio jgalinimo veiksniai veikia
iniciatyvumgq

Iniciatyvumas
Nepriklausomi rodikliai R?=0,094; F=9,80, p=0,002; DW=1,72
B |SE| B | t p | VIF
Struktiirinio jgalinimo veiksniai | 0,51 | 0,16 | 0,31 | 3,13 | 0,002 | 1,000
Konstanta 1,46 | 0,65 2,24 | 0,028
Saltinis: Parengta autoriaus

Iniciatyvumo regresiniame modelyje dispersijos mazé¢jimo daugikliai nevir$ija 4
(VIF=[1]), Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2 (DW=1,72) - multikolinearumo ir
autokoreliacijos néra. Regresijos modelio determinacijos koeficientas R?=0,094. Nustatyta,
kad darbuotojy iniciatyvumo padidéjimui turéjo reikSmingg jtaka struktiirinis jgalinimas
(B=0,31 p=0,002) (20 lentelé). Isvada, kad iskelta hipotezé (Hs) pasitvirtino. Darbuotojy
iniciatyvumo padid¢jimui tur¢jo reikSmingg jtakg didesnis darbuotojo struktiirinis jgalinimas.

Toliau, tikriname iSkelta hipoteze H7.

H7: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka darbuotojo
jsipareigojimui organizacijai.

Hipotezei patikrinti buvo taikyta regresiné analizé (21 lentel¢).

21 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip struktiirinio jgalinimo veiksniai veikia
organizacinj jsipareigojimg

Organizacinis jsipareigojimas
Nepriklausomi rodikliali R?=0,330; F=46,40; p<0,001; DW=1,82
B SE B t p VIF
Struktiirinio jgalinimo veiksniai | 1,12 | 0,17 | 0,58 | 6,81 | <0,001 | 1,000
Konstanta -1,52 | 0,66 -2,32 | 0,022

Saltinis: Parengta autoriaus

Organizacinio jsipareigojimo regresiniame modelyje dispersijos maz¢jimo daugikliai
nevirsija 4 (VIF=[1]) ir Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2 (DW=1,82) -
multikolinearumo ir autokoreliacijos néra. Sudarytas modelis paaiskino 33 proc. dirbanéiyjy
organizacinio jsipareigojimo lygj (R?=0,330). Darbuotojy didesniam organizaciniam
isipareigojimui turéjo reik§mingg jtaka struktiirinio jgalinimo lygis (f=0,58 p<0,001) (21

lentelé¢). ISvada, H7 priimta.

Toliau tikrinama iSkelta hipotezé Hs:
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Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSmingg jtaka darbuotojo
pasitenkinimui darbu.

Hipotezei patikrinti buvo taikyta regresiné analizé (22 lentel¢).

22 lentelé

Daugialypis tiesinés regresinis modelis vertinantis kaip struktiirinio jgalinimo veiksniai veikia
pasitenkinimo darbu padidéjimg

Padidéjes pasitenkinimas darbu
Nepriklausomi rodikliai R?=0,604; F=143,11; p<0,001; DW=1,74
B SE B t p VIF
Struktiirinio jgalinimo veiksniai | 1,53 | 0,13 | 0,78 | 11,96 | <0,001 | 1,000
Konstanta -2,53 | 0,51 -499 | 0,000

Saltinis: Parengta autoriaus

Padidéjusio pasitenkinimo darbu regresiniame modelyje dispersijos maZzéjimo
daugikliai nevirsija 4 (VIF=[1]) ir Durbin’o-Watson’o koeficientas yra artimas 2 (DW=1,74) -
multikolinearumo ir autokoreliacijos néra. Sudarytas modelis paaiskino net 60,4 proc.
dirban¢iyjy pasitenkinimo darbu padidéjimo lygj (R?=0,604). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
darbuotojy didesniam pasitenkinimui darbu turé¢jo reikSminga jtaka didesnis struktiirinio

jgalinimo lygis ($=0,78 p<0,001) (22 lentel¢). ISvada, Hs priimta.

3.6 Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, buvo sukurtas tyrimo modelis, kuris
pagal gautus tyrimo rezultatus pasitvirtino. Remiantis tyrimo modeliu buvo iskeltos 8
hipotezés, kuriy pagalba buvo tiriama nepriklausomy kintamyjy jtaka priklausomiems
kintamiesiems naudojant daugialypg tiesineé regresing analize. Visos tirtos hipotezés
pasitvirtino iSskyrus tre¢ig hipotezg, Kuri susijusi su struktiiriniu jgalinimu bei darbuotojo
kompetencijos jausmu. Lenteléje 23 pateikiami visy idkelty hipoteziy analizés rezultatai. Sio
tyrimo iSskirtinumas yra tas, kad ankstesniuose tyrimuose buvo analizuojami pavieniai
veiksniai, tokie kaip struktiirinis jgalinimas ar vadovo jtaka, o Siame tyrime Vvisi Sie veiksniai

yra analizuojami kartu.
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23 lentelé

Hipoteziy tikrinimo apibendrinimas

Hipotezé Rezultatas
Hai: Materialis motyvavimo veiksniai daro reikSminga jtaka darbuotojo | Patvirtinta
struktirinio jgalinimo lygiui.
H2: Vadovy jtakos veiksniai daro reikSminga jtaka darbuotojo struktiirinio | Patvirtinta
jgalinimo lygiui.
Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka Atmesta
darbuotojo savo kompetencijos vertinimui (jausmui/suvokimui).
Ha: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka | Patvirtinta
darbuotojo kiirybingumo raiskai.
Hs:  Darbuotojo  struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga | Patvirtinta
jtaka darbuotojo produktyvumui.
He: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka | Patvirtinta
darbuotojo iniciatyvumui.
H7: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka | Patvirtinta
darbuotojo jsipareigojimui organizacijai.
Hs: Darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtakg | Patvirtinta
darbuotojo pasitenkinimui darbu.
Saltinis: Parengta autoriaus

Analizuojant gautus rezultatus buvo patvirtinta, kad materialtis motyvavimo didinimo
veiksniai daro jtaka struktiiriniam jgalinimui. Wiley (1997), Dobre (2013) bei Nagabhaskar
(2014) teigé, kad materialis motyvavimo veiksniai turi teigiamos jtakos organizacijai bei
individo motyvacijai. Sis rezultatas parodo, kad kai darbuotojai yra motyvuoti, jie prisiima
daugiau atsakomybés bei gauna daugiau laisvés, lankstumo priimti sprendimus susijusius su
darbu. Taip pat, pats imasi iniciatyvos gauti daugiau galimybiy, informacijos, resursy bei
pagalbos, negu tas kuris yra nemotyvuotas.

Paaiskéjo, kad vadovy jtakos veiksniai daro reikSmingg jtaka darbuotojo struktirinio
igalinimo lygiui. Vadovo jtaka bei struktiirinis jgalinimas literatiiroje daznai apibréziami, kaip
psichologinio jgalinimo prielaidos. Sios dvi prielaidos yra vangiai analizuojamos literatiiroje
kartu, vienoje sistemoje dél jy kompleksiskumo. Sis rezultatas atskleidzia, kad vadovas gali
pakeisti darbuotojo poziiir], savijauta, suvokima bei suteikti tam tikrus jgaliojimus ar padéti,
kai reikia, dél ko darbuotojas gauna daugiau priecinamumo prie galimybiy, informacijos,
resursy bei pagalbos.

Labiau analizuojant, struktiirinio jgalinimo jtaka darbuotojo kompetencijos suvokimui,
rezultatai parodé, kad struktiirinio jgalinimo veiksnys darbuotojo kompetencijos
jausmui/suvokimui jtakos neturi. Tai reiSkia, kad darbuotojas turédamas prieiga prie
informacijos, daugiau galimybiy, resursy atlikti darba ar pagalbos, nesijaus daugiau

kompetentingas atlikti savo darbg. Tikétina, kad norint, kad darbuotojas jaustysi
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kompetentingas atlikti savo darbg, jam reikia suteikti daugiau apmokymy bei Ziniy srityje,
kurioje jis dirba.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSminga jtaka
darbuotojo kiirybingumo raiSkai. Tai reiskia, kad darbuotojas turédamas prieigg prie
informacijos, daugiau galimybiuy, resursy atlikti darba ar pagalbos, bus kiirybiskesnis. Sis
rezultatas sutampa su ankstesnio tyrimo autoriy nuomone, kurie teigé, kad strukturiskai
jgalintas darbuotojas, jausis kirybingesnis (Zhang ir Bartol, 2010). Sie autoriai tyré
informaciniy technologijy jmonés Kinijoje atvejj.

Siekiant jvertinti, ar darbuotojo struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSmingg jtaka
produktyvumui buvo atlikta surinkty duomeny analizé. Gauti rezultatai parodé, kad struktiirinis
igalinimas daro jtaka darbuotojo produktyvumui. Tokius pat rezultatus gavo ir autoriai
Kirkman ir Rosen (1999), kurie tyré 111 komandy, keturiose organizacijose. Tai tik dar kartg
patvirtina Siame darbe iskeltg hipotezg.

Duomeny analiz¢ parodé, kad darbuotojy struktirinio jgalinimo lygis daro reikSminga
itaka darbuotojo iniciatyvumui. Iniciatyvumas yra svari priezastis, kodél daug démesio yra
skiriama psichologiniam jgalinimui organizacijose (Spreitzer, 1995). Gautas rezultatas parodo,
kad darbuotojas imdamasis iniciatyvos turés daugiau galimybiy darbe, informacijos, resursy
bei pagalbos.

Taip pat, strukttrinio jgalinimas daro reikSmingg jtaka darbuotojo organizaciniam
jsipareigojimui. Tokius pat rezultatus patvirtina ir autoriai Laschinger ir kt. (2009), Bordin ir
kt. (2007) bei Kirkman ir Rosen (1999). Tai patvirtina struktirinio jgalinimo svarbg sukuriant
salygas atlikti savo darba, dél ko darbuotojai jauciasi jsipareigoja organizacijai.

Galiausiai, buvo gauta, kad struktiirinis jgalinimas daro reikSmingg jtaka darbuotojo
pasitenkinimu darbu. Sj rezultata gavo ir autoriai Bordin ir kt. (2007) bei Kirkman ir Rosen
(1999). Dél sukuriamos laisvés bei lankstumo priimti sprendimus, darbuotojai jauciasi daug
produktyvesni. Dél ko, pageréja darbuotojy darbo rezultatai bei atlickamas darby skaicius.

Apibendrinant galima teigti, materialis motyvavimo veiksniai bei struktiirinio
jgalinimo veiksniai turi didZiule nauda darbuotojo veiklos pageréjimui. Sio darbo tyrimo
duomenys, galima panaudoti kiekvienoje organizacijoje norint pagerinti darbuotojy

jsitraukima, jy paciy veiklos bei jmonés rezultatus.
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ISVADOS IR PASITLYMAI

Mokslinés literatiiros analizés iSvados

1. Apibendrinant mokslinés literattiros analizés rezultatus galima teigti, kad procesas -
tai struktiirizuotas veikly rinkinys, siekiant sukurti produktg ar paslauga tam tikram klientui ar
rinkai (Davenport, 1993). Sie procesai gali bati skirtingy tipy ar turéti skirtinga forma, tadiau
ju efektyvaus valdymo tikslas iSlieka toks pat — pagerinti gaunama rezultatg.

2. Akcentuoti procesinj valdyma bei pacius procesus yra svarbu todél, kad tai pagerina
bei padeda optimizuoti veiklag, padidina veiklos efektyvumg bei padeda darbuotojams
identifikuoti ir supaprastinti uzduociy atlikimg. D¢l ko, pageréja darbo kokybe¢ ir atlikimo
greitis, padidéja klienty pasitenkinimas bei organizacijos pelnas, kas svarbu norint islikti
konkurencingoje rinkoje.

3. Darbuotojy motyvavimas yra neatsiejama verslo procesy valdymo dalis, darantis
itaka veiklos rezultatams. Motyvacijos didinimo biidy yra jvairiy, tiek materialiy, tiek ne
materialiy, taip pat veiksniai motyvuojantys viena darbuotoja, kito motyvacija gali tik
sumazinti. Svarbu suprasti, kad Sie veiksniai yra individualis kiekvienam darbuotojui dél
skirtingy asmenybiy bei poreikiy. Motyvuoti darbuotojai padeda uztikrinti geresnj verslo
procesy veikimg ir jo rezultatus. Motyvacija (apsiribojama ties materialiais motyvavimo
didinimo veiksniais) siame darbe yra suprantama, kaip priezastis tam tikry veiksmy.

4. Darbuotojy psichologinis jgalinimas yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos
prioritety verslo procesy valdyme, nes patys darbuotojai biidami psichologiSkai jgalinti sukurs
geresnj galutinj produkta ar paslauga vartotojui. Tik tokiu atveju organizacija uztikrins
konkurencin] pranaSuma bei nauda tenkancig organizacijai. Psichologinis jgalinimas yra
apibréziamas, kaip motyvacijos koncepcija susijusi su individo efektyvumu atliekant uzduotis
(Conger & Kanungo, 1988). Siame darbe psichologinis jgalinimas yra nagrin¢jamas, kaip
darbuotojo vidiné biisena, kurig veikia dvi skirtingos prielaidos — struktiirinis jgalinimas ir
vadovo jtaka. Psichologiskai jgalintas darbuotojas jaucia Sias Sios biisenos pasekmes: padidéjes
pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas, produktyvumas, kirybingumas ir t.t., kas

daro jtakg verslo procesy valdymo rezultatams.

Empirinio tyrimo iSvados
1. Analizuojant gautus Kiekybinio tyrimo rezultatus buvo patvirtinta, kad materialiis
motyvavimo didinimo veiksniai daro reikSmingg jtakg darbuotojy struktiiriniam jgalinimui, t.y.

kai darbuotojai yra motyvuoti, jie prisiima daugiau atsakomybés, gauna daugiau laisvés,
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lankstumo priimant sprendimus, susijusius su darbu, taip pat dazniau imasi iniciatyvy negu
nemotyvuotas darbuotojas.

2. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad vadovy jtakos veiksniai daro
reik§minga jtaka darbuotojo struktirinio jgalinimo lygiui. Sis rezultatas atskleidzia, kad
vadovas gali pakeisti darbuotojo poziiirj, savijauta, suvokima bei suteikti tam tikrus jgaliojimus
ar padeéti, kai reikia, dél ko darbuotojas gauna daugiau prieinamumo informacijos, resursy bei
turi daugiau galimybiy.

3. Praktinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad strukttrinis jgalinimas darbuotojo
kompetencijos suvokimui jtakos neturi. Tai reiSkia, kad darbuotojas turédamas prieiga prie
informacijos, resursy, taip pat daugiau galimybiy, nesijaus labiau kompetentingas atlikti savo
darbg (paskirtg uzduotj). Tikétina, kad norint, kad darbuotojas jaustysi kompetentingas atlikti
savo darbg, jam reikia suteikti daugiau apmokymy bei Ziniy srityje, kurioje jis dirba.

4. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad struktiirinio jgalinimo lygis daro reikSmingg jtaka
darbuotojo  karybiSkumo  raiSkai, produktyvumui, iniciatyvumui, organizaciniam
isipareigojimui bei pasitenkinimui darbu. Tai patvirtina strukttirinio jgalinimo svarbg sukuriant
sglygas atlikti savo darbg. Gautas rezultatas parodo, kad darbuotojas turédamas daugiau
galimybiy darbe, informacijos, resursy bei pagalbos jaus geresnius kasdieninés darbo veiklos
rezultatus. Taip pat, dél sukuriamos laisvés bei lankstumo priimti sprendimus, darbuotojai
jauciasi daug produktyvesni, kurybingesni, jsipareigoj¢ organizacijai, iniciatyvesni bei

patenkinti savo darbu dél ko pageréja darbuotojy darbo rezultatai.

Pasiiillymai organizacijoms

1. Atsizvelgiant | gautg ryS] tarp materialiy motyvavimo didinimo veiksniy ir
struktdirinio jgalinimo, organizacijoms rekomenduojama objektyviais Kkriterijais pagrjsti
darbuotojams nustatytus materialius motyvavimo skatinimo veiksnius (premijas, didesnj darbo
uzmokestj), kad darbuotojai bty aiskiai informuoti apie uzmokes¢io nustatymo principus ir
zinoty jo padidéjimo galimybes. Tuomet, darbuotojai jaustysi labiau struktiriskai jgalinti, t.y.
buty labiau patenkinti tiek savo turimomis galimybémis, pagalba darbovietéje, informacijos ir
kity resursy prieinamumu, kas, be abejo, daryty jtaka jy darbo rezultatams ir sklandesniems
verslo procesams.

2. Vienas i$ pasialymy organizacijoms yra didinti tokias vadovy kompetencijas kaip
gebéjimg jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimg, geb¢jima didinti darbuotojy supratimag
apie jy darbo prasmingumg. Tai yra labai svarbiis veiksniai, kai darbuotojai nedirba jj

igalinanciose salygose, pavyzdziui, nereikia priimti sprendimy savarankiskai, yra atliekami

49



darbuotojui nesuprantami darbai arba darbas yra labai monotoniskas. Vadovy kompetencijy
raiSka gali padéti darbuotojams jaustis struktiiriskai jgalintiems, ko pasekoje, jie prisiims
daugiau atsakomybés, jaus daugiau laisvés ir galimybiy priimti sprendimus.

3. Kitas ne maziau svarbus pasitlymas yra didinti darbuotojy struktiirinio jgalinimo
lygj, pasitelkiant materialias motyvacines priemones (premijas, didesnj darbo uzmokestj) bei
tiesioginio vadovo jsitraukimg (didinti darbuotojy darbo prasminguma, itraukti darbuotojus i
sprendimy priémima, pasitikéti kokybiskais rezultatais ir suteikti autonomija darbe). Jeigu
darbuotojas jausis strukturiSkai jgalintas, jis bus daug produktyvesnis, kiirybingesnis,
jsipareigoj¢s organizacijai, iniciatyvesnis bei patenkintas savo darbu. Tai pagerinty ne tik
organizacijos verslo procesy valdyma, jo galutinius rezultatus, bet ir pacio darbuotojo savijauta
darbe bei kompetencijy raiska.

Empirinio tyrimo pasiiillymai biisimiems tyréjams

1. Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo lauke buvo apsiribota materialiais motyvaciniais
veiksniais, tolimesniuose tyrimuose buty galima jtraukti ir nematerialius motyvacinius
veiksnius, tokius kaip: pagyrimai, pripazinimas, lankstus darbo grafikas, papildomos laisvos
dienos ir kt.

2. Kita rekomendacija yra susijusi su darbuotojy psichologiniu jgalinimu. Nors Siame
tyrime nebuvo patvirtintos vadovo jtakos bei struktiirinio jgalinimo sgsajos su darbuotojy
psichologiniu jgalinimu, ta¢iau buty aktualu j tai atsizvelgti. Tai patvirtinty praeity tyrimy
autoriy rezultatus, ar vadovo jtaka bei struktirinis jgalinimas yra psichologinio jgalinimo
priezastys.

3. Taip pat biity galima atlikti empiriniy duomeny analize, naudojant kitas analizes
priemones, kaip mediatorius, faktoriné analizé ir kt. Tai parodyty naujus galimus rysius bei

rezultatus tarp kintamyjy.

Tyrimo ribotumai

1. Atliktoje empirinio tyrimo apklausoje buvo apsiribota tirti respondentus iki 30 mety,
todél tyrimo rezultatai negali tiksliai atspindéti vyresnio amziaus zmoniy populiacijos.

2. Kitas svarbus tyrimo ribotumas yra tas, kad respondentams atrinkti buvo naudojama
neatsitiktiné patogumo atranka. Svarbu padidinti reikalingg respondenty imtj tyrimui, kuri
atspindéty reprezentatyvesnius rezultatus visai tirtai populiacijai.

3. Ne maziau svarbi priezastis buty atsizvelgti | demografines respondenty
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charakteristikas bei geografinj iSsidéstymg atliekant kitg tyrimg. Galima daryti prielaida, kad
skirtingai bty vertinami tiriami veiksniai, priklausomai nuo issilavinimo, uzimamy pareigy,

ar gyvenamosios vietos ir pan.
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SUMMARY

51 pages, 23 tables, 6 pictures, 60 references.

The main purpose of this master thesis is to determine the influence of material
motivation and psychological empowerment on the improvement of corporate governance.

The work consists of three main parts: the analysis of scientific literature, the research
methodology and the results of the research. The thesis is concluded with conclusions and
recommendations.

Literature analysis reviews the concept of business process, the essential features of
their management and benefits. Furthermore, it presents the motivation and psychological
empowerment concept, impact and benefits in business process management. It is important to
mention that in this research psychological empowerment consisted of two factors empowering
leadership and structural empowerment.

The research methodology was prepared based on the literature analysis and results of
previous studies. Thus, the questionnaire was created to assess material motivation,
psychological empowerment (empowering leadership and structural empowerment) impact on
organization performance improvement. The research was limited to the respondents who are
30 years old or younger. In total 96 answers were collected from the respondents. The results
of the research were statistically processed with the SPSS programme. Moreover, the results
of the research were compared the similar studies. The presented statements were evaluated on
a 5-point Likert scale. The Cronbach’s Alpha coefficient was used to measure the internal
consistency of the constructs. In all cases, it was higher than 0.7.

The performed research revealed that material motivation and empowering leadership
has a significant positive impact on structural empowerment. Furthermore, structural

empowerment positively affected employee creativity, productivity, initiative, organizational
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commitment and job satisfaction. However, structural empowerment was not correlated with
the competence of the employee.

The conclusions and recommendations summarize the main concepts of literature
analysis as well as the results of the performed research. The results from this study can be

used in any organization to improve employee engagement and performance.
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PRIEDAI
1 priedas.

Psichologinio jgalinimo bei materialaus motyvavimo didinimo darbuotojy apklausos anketa

Brangiis respondentai,

Esu Vilniaus universiteto verslo procesy valdymo magistro programos studentas Ignas

Vasilkevi¢ius. Mano tyrimo tikslas yra jvertinti darbuotojy motyvavimui bei psichologiniam

jgalinimui jtaka darancius veiksnius. Sig apklausa darau mokymosi tikslais — magistro darbo

raSymui. Apklausoje nereikia raSyti savo vardo ir pavardés, tyrimo rezultatai yra

konfidencialis bei anonimiski ir apibendrinti atsakymai bus naudojami tolimesniam

baigiamojo darbo tyrimo tikslui pasiekti. Atliekant §j tyrimg svarbi kiekvieno dirbancio

respondento nuomoné, kuriam yra nuo 18 iki 30 mety.

Kiekvieno zmogaus atsakymai yra labai svarbtis. Tyrimo metu reikés atsakyti j dviejy daliy

klausimyng, uztruksite apie 15 min.

Aciii uz Jusy laika!

I DALIS

PraSau pazymékite varnele Jums tikamg atsakyma:

goooooogvgooodpooopowpopoobdgo e

Jiusy lytis:

Moteris

Wras

Jusuy amZius:

18-21 mety

22-25 mety

26-30 mety

Jisy iSsilavinimas:

Vidurinis

Profesinis

Aukstesnysis

Aukstasis

Kiek laiko dirbate organizacijoje?
Iki 1 mety

2-3 metus

4-5 metus

5 ir daugiau

Nurodykite organizacijos, kurioje dirbate pagrindinés veiklos sritj?
Zemeés tkis

Statyba

Didmeniné ir mazmeniné prekyba
Transportas (logistika) ir saugojimas (sandéliavimas)
Gamyba

Finansing ir draudimo veikla
Nekilnojamas turtas
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Profesiné, moksliné veikla
Administraciné ir aptarnavimo veikla
Svietimas

Informacinés technologijos

Aviacija

Kita

Ooooooad

11 DALIS

Jums bus pateikti teiginiai apie tai, kokig jtaka Jums daro materialinés motyvavimo

priemoneés bei psichologinio jgalinimo veiksniai darbovietéje. Atidziai perskaitykite kiekvieng

Zemiau pateiktq teiginj, pasirinkite labiausiai Jums tinkantj atsakymgq ir paZymékite X.

1 — VisiSkai nesutinku; 2 — Nesutinku; 3 — Nei sutinku, Nei nesutinku; 4 — Sutinku; 5 — Visiskai

sutinku.

1. Jvertinkite, kiek turite profesiniy galimybiy savo dabartiniame darbe.

Teiginys

v v —

AS turiu galimybe jgyti naujy jgidziy ir Ziniy darbo metu

W= Z

AS atlieku uzduotis, kuriose naudojami visi turimi jgiidZiai ir Zinios

2. Jvertinkite prieigq prie informacijos savo dabartiniame darbe.

Teiginys

AS galiu suzinoti apie dabarting organizacijos situacijg

AS zinau auksCiausiosios vadovybés vertybes

Wi = Z

AS zinau auksCiausiosios vadovybés tikslus

3. Ivertinkite galimybe gauti pagalbos savo dabartiniame darbe.

Teiginys

AS sulaukiu konkrecios informacijos apie dalykus, kuriuos darau gerai

AS sulaukiu konkreciy pastaby apie dalykus, kuriuos galééiau patobulinti

Wi = Z

AS sulaukiu naudingy uZuominy ar patarimy problemoms spresti

4. Jvertinkite prieigq prie resursy savo dabartiniame darbe.

Teiginys

A3 turiu uZtektinai laiko reikalingai dokumentacijai uZpildyti

AS turiu uztektinai laiko, darbo reikalavimams jvykdyti

Wi = Z

Prireikus, a$§ galiu gauti pagalbos is kolegy
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5. Ivertinkite ar Jiusy vadovas skatina darbo prasmingumo didinimg.

Nr. Teiginys 4
1. | Mano vadovas padeda man suprasti, kaip mano darbo tikslai ir uZzdaviniai siejasi su
organizacijos
2. | Mano vadovas padeda man suprasti, kaip mano darbas prisideda prie bendro
organizacijos efektyvumo
3. | Mano vadovas leidZia man suprasti, kad mano darbas yra vertinamas
6. Ivertinkite ar Jiisy vadovas skatina Jus dalyvauti sprendimy priemime.
Nr. Teiginys 4
1. | Mano vadovas priima sprendimus kartu su manimi
2. | Mano vadovas konsultuojasi su manimi dél strateginiy sprendimy
3. | Mano vadovas klausia mano nuomonés dél sprendimy, kurie gali mane paveikti
7. Ivertinkite ar Jisy vadovas pasitiki Jusy galutiniais darbo rezultatais.
Nr. Teiginys 4
1. | Mano vadovas pasitiki, kad galiu susitvarkyti su sunkiomis uzduotimis
2. | Mano vadovas pasitiki, kad galiu tobuléti net kai klystu
3. | Mano vadovas iSreikia pasitikéjima, kad galiu atlikti savo darbg kokybiskai
8. Ivertinkite ar Jiisy vadovas suteikia Jums autonomijos darbe.
Nr. Teiginys 4
1. | Mano vadovas leidzia atlikti man mano darbg pasirinktu biidu
2. | Mano vadovas padaro mano darbo atlikimg efektyvesnj, nustatydamas paprastas ir
aiSkias taisykles
3. | Mano vadovas leidZzia man asmeniSkai priimti svarbius sprendimus, kad patenkinti
kliento poreikius
9. Ivertinkite ar Jusy gaunamas darbo uzmokestis Jus tenkina.
Nr. Teiginys 4
1. | ASjaudiu, kad gaunu teisingg uzmokestj uz atlickamg darba
2. | AS manau, kad esu vertinamas (-a) organizacijoje ir man moka teisingai uz mano atlikta
darbg
3. | AS esu patenkintas (-a) bendrai savo darbo uzmokescio dydziu
10. Jvertinkite ar Jisy gaunamos premijos prie darbo uzmokescio Jus tenkina.
Nr. Teiginys 4
1. | ASesu patenkintas (-a) gaunamomis premijomis uz savo atliktg darba
2. | A8 esu supazindintas (-a) su premijy sistema organizacijoje
11. Jvertinkite savo kompetencijos jausmg darbo metu.
Nr. Teiginys 4
1. | AS pasitikiu savo gebé¢jimais atlikti savo darba
2. | AS esu jsitikines (-usi) savo galimybémis atlikti paskirtas darbo uzduotis
3. | AS turiu reikalingus jgiidzius atlikti savo darbg
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12. Jvertinkite savo kiirybingumq darbo metu.

Teiginys

AS darbe sitilau naujus biidus, kaip pasiekti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius

AS sitilau naujas ir praktiskas idéjas, kaip pagerinti nasuma

W=z

Mano darbo pobiidis skatina mane kiirybiskai mastyti

13. Jvertinkite savo produktyvumgq darbo vietoje.

Teiginys

AS atlikdamas kasdienines uzduotis darbe, jauciuosi energingas (-a)

Kai dirbu, jauciuosi atsidaves (-usi) atliekamai uzduocdiai

W=z

Kai dirbu, laikas praeina nepastebimai

14. Jvertinkite savo iniciatyvumq darbe.

Teiginys

Pasisitlau atlikti uzduotis, kurios formaliai néra mano darbo dalis

Pasisitlau atlikti papildomas uzduotis organizacijos labui

Wi = 2Z

AS visada padedu savo kolegom, kai matau, kad jiems reikia pagalbos

15. Jvertinkite savo organizacinj jsipareigojimq organizacijai, kurioje dirbate.

Teiginys

AS bii¢iau labai laimingas (-a), jei visg savo karjerg praleis¢iau Sioje organizacijoje

AS mégstu diskutuoti apie mano organizacijg su Zmonémis, kurie joje nedirba

W= Z

AS jauciuosi emociSkai prisiriSes (-USi) prie savo organizacijos

16. Jvertinkite savo pasitenkinimg darbu organizacijoje, kurioje dirbate.

Teiginys

AS jauciuosi gana laimingas (-a) dél savo darbo pobiidzio

t.t),
Esu labai patenkintas (-a) savo darbu.

Iskaitant visus dalykus (Pvz. Atlyginimas, paaukstinimo galimybés, vadovai, kolegos ir

AS jauciu didelj pasitenkinima savo darbu.
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2 priedas

Skaliy pasiskirstymo atitikimo normalumo désniui tikrinimo rezultatai

M | SD | Min | Max | Me | Skewness | Kurtosis | SEskewness | SEkurtosis | Zskewness | Zikurtosis | S-W p | K-S p
Materiallis motyvavimo didinimo veiksniai | 298 | 1,15 | 10| 5,00 | 3,00 -0,075 -1,181 0,246 0,488 | -0,305| -2,420 .002 | .015
Vadovo jtaka 392 /0,71 20| 504,08 -0,704 -0,200 0,246 0,488 -2,86 | -0,410 .000 | .001
Struktiirinis jgalinimas 3,93 /0,58 | 2,17 5 4 -0,565 -0,045 0,246 0,488 2,297 | 0,092 016 | .018
Kompetencijos jausmas 450070 | 1.33 | 5.0 | 4.67 -2.078 5.552 0,246 0,488 | -8.447 | 11.377 .000 | .000
Padidéjes kiirybingumas 34711.08| 10| 5.0]3.67 -476 -.954 0,246 0,488 | -1.935| -1.955 .000 | .000
Padidéjes produktyvumas 3811090167 | 5.0]4.00 - 715 -.405 0,246 0,488 | -2.907 | -0.830 .000 | .000
Iniciatyvumas 348 1098|133 | 5.0]3.67 -176 -1.221 0,246 0,488 | -0.715| -2.502 .000 | .000
Organizacinis jsipareigojimas 289|114 10| 5.0] 267 107 -.968 0,246 0,488 0.435 | -1.984 .003 | .001
Padidéjes pasitenkinimas darbu 348 1115| 10| 50| 4.0 -.748 -.366 0,246 0,488 | -3.041| -0.750 .000 | .000

S-W -Shapiro-Wilk testas; K-S Kolmogorov-Smirnov testas; M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis, Me — mediana, Skewness ir Kurtosis - asimetrijos koeficientai, SE —

asimetrijos koeficienty standartinés paklaidos; esant jmties dydziui N=96 pozymio pasiskirstymas laikomas panasiu j normalyjj pasiskirstyma jeigu asimetrijos (skewness) ir kurtosio

koeficienty Z reikSmes néra didesnés uz 3,29 (Kim, 2013)
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