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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo biitinumas. Sparciai besikeifiant rinkos salygoms,
did¢jant konkurencijai tarp banky, Lietuvos banky struktiiroje darbuotojai vis daugiau laiko praleidzia
dirbdami virSvalandzius, darbuotojams keliami vis auksStesni reikalavimai. Itin auksti reikalavimai
sukelia daug streso ir mazai noro na$iai dirbti. Taiau Siandien suvokiama, jog verslo sékmé didele
dalimi priklauso nuo darbuotojy, jy darbo nasumo. Tad remdamiesi Vakary Saliy patirtimi Lietuvos
banky vadovai vis daugiau démesio skiria efektyviy motyvavimo priemoniy kiirimui, taikymui,
jgyvendindami vidinio marketingo strategija. Juk, ant Groonros (1981), vidinis marketingas bei jo
valdymas suvokiamas, kaip biitina sekmingo iSorinio marketingo salyga.

Darbuotojy motyvavimas yra sudétingas reiSkinys, todél jam valdyti sukurta jvairiausiy
motyvavimo priemoniy. Siuo metu misy Salies banky struktiiroje naudojamos jvairios piniginés
(premijos, draudimo ir kt.), nepiniginés (laisvalaikio renginiai ir kt.) bei psichologinés (karjeros
galimybés ir kt.) motyvavimo priemones. Taciau jvertinus rinkos tyrimy bendrovés “TNS Gallup”
duomenis matyti, jog Lietuvos darbuotojy prisiriSimo prie darbovietés lygis yra vienas Zemiausiy visoje
Europoje. Lietuvos darbdaviai dazniau taiko pinigines motyvavimo priemones, pervertina finansinj
motyvavima.' Todél tampa svarbu jvertinti motyvavimo priemones Lietuvos bankininkystés sektoriuje.

Nemaza problema yra ir tai, kad bankininkystés sektorius yra per didelis, kad buty galima
ugdyti tikrgji lojaluma. MazZose jmonése yra stipresnis darbuotojy lojalumas. Tad banky vadovybe,
turéty stengtis ne tik suskirstyti savo organizacijg ] atitinkamo dydzio komandas, rasti tinkamg vieta
darbuotojui organizacijoje, bet ir parinkti skirtingas, o gal ir individualias motyvavimo priemones.

Problemos iStyrimo lygis. Suvokus motyvavimo reikSme¢ jau nuo XIX amZiaus pradZios
mokslininkai nagrin¢ja darbuotojy prisiriSima, kuria motyvavimo sistemas, modelius, jvairias
motyvavimo priemones, jy funkcionalumg. IS pradziy mokslininkai daugiau démesio skyre
motyvavimo teorijy raidos analizei, Siandien daugiau gilinamasi | motyvavimo priemoniy
efektyvinima, darbuotojy kaitos problemas.

Darbuotojy motyvavimas iSsamiai tyrin€¢jamas jvairiose Salyse: JAV, Vokietijoje, Japonijoje,
Pranciizijoje, o taip pat ir Lietuvoje. Motyvavimo teorijas nagrinéjo daugelis uzsienio mokslininky: A.
Maslow, F. Hezberg, F. Teilor ir kt. Daug démesio darbuotojy motyvavimui bei jy tyrimams skyré ir
lietuviai: J. Vabalas-Gudaitis, A. Navickas, R. Razauskas, R. Grigas, A. Seilius, . Buciiiniene, A.

Sakalas, V. Silingien¢ ir kt. (Marcinkeviciaté (2003).

! Visas verslas. Verslo gidas (2008).Lietuviai — tarp maZiausiai lojaliy darbuotojy pasaulyje [interaktyvus]. Priciga per
internetg: < http://www.visasverslas.lt/portal/block/37/article/981>.



http://www.visasverslas.lt/portal/block/37/article/981

Tyrimo objektas - motyvavimo priemongs.

Sio darbo tikslas — iSnagrin¢jus teorines motyvavimo priemoniy prielaidas, sugrupuoti ir

pritaikyti darbuotojy motyvavimo priemones bankininkystés sektoriuje, AB SEB banko pavyzdziu.

Darbo uzdaviniai:

1.

ISanalizuoti ir apibudinti darbuotojy motyvavimo, motyvacijos sgvokas bei atlikti
motyvacijos teorijy apzvalga;

Supazindinti su vidinio marketingo samprata bei atskleisti vidinio marketingo
strategijos jgyvendinimo reikSme organizacijai;

Identifikuoti ir pateikti motyvavimo priemones taikomas bankininkystés sektoriuje;
ISanalizavus motyvavimo priemoniy taikyma Lietuvos bankininkystés sektoriuje,
pateikti teorinj motyvavimo priemoniy taikymo modelj.

Remiantis iSnagrinéta teorine medZziaga, pateikti empirinio tyrimo metodika, atlikti
darbuotojy motyvavimo priemoniy empirinj tyrimg AB SEB banko pavyzdziu bei

apibendrinti gautus rezultatus.

Tyrimo tikslas ir darbo uzdaviniai siejami su Siomis prielaidomis:

e Prielaida 1 — Vadovy nuomone, darbuotojai SEB banke jauc¢iasi motyvuoti, vertina

taikomas motyvavimo priemones.

e Prielaida 2 — Banko vadovai geriau vertina taikomas motyvavimo priemones nei jy

pavaldiniai.

e Prielaida 3 — SEB banko darbuotojai labiausiai vertina pinigines motyvavimo

priemones.

e Prielaida 4 — Vadovai labiausiai vertina psichologines motyvavimo priemones.

e Prielaida 5 — Vadovas labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, banko tiksly

lgyvendinimg — vidinio marketingo strategijos jgyvendinima.

e Prielaida 6 - Darbuotojy motyvavimas AB SEB banke remiasi vidinio marketingo

strategija.

Tyrimo metodai:

Bendramokslinis tyrimo metodas — mokslinés literatiros analizé, tiriant

motyvavimo priemoniy rinkg Lietuvos bankininkystés sektoriuje bei analizuojant motyvavimo,

motyvacijos sgvokas, teorinius darbuotojy motyvavimo ypatumus, motyvacijos teorijas, bei

vidinio marketingo sampratas, atskleidZziant vidinio marketingo strategijos jgyvendinimo

reik§m¢ organizacijai.



o Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné AB SEB banko darbuotojy apklausa.
Apklausa siekiama iSsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina motyvavimo priemones ar esamos
motyvavimo priemonés motyvuoja darbuotojus, lemia geresnj banko tiksly jgyvendinima,
geresnius rezultatus.

o Kokybinis tyrimo metodas — standartizuotas interviu. Interviu pagalba
apklausiami AB SEB banko vadovai. Siekiama iSsiaiskinti, kaip AB SEB banko vadovai
vertina darbuotojams taikomas motyvavimo priemones, dél kokiy priezas¢iy, banko darbuotojai
yra motyvuojami, ar motyvavimas remiasi vidinio marketingo strategija
Darbo teoriné reik§mé. Darbe susisteminta, palyginta bei iSanalizuota uzsienio ir lietuviy

Saltiniuose publikuojama medziaga apie darbuotojy motyvavimo priemones, teorijas, modelius, jy
reikSme¢ darbuotojams. Pateiktos jvairiy autoriy motyvavimo bei motyvacijos sgvokos. Pasiiilytos
naujos motyvacijos, motyvavimo savokos. Supazindinta su vidinio marketingo sgvoka, elementais,
vidinio marketingo strategijos jgyvendinimu. Cia j vidinio marketingo strategija sickiama pazvelgti,
kaip | sékmingo iSorinio marketingo salyga, kur siekiama jgyvendinti vidinio marketingo strategija
motyvuojant darbuotojus, taikant efektyvias motyvavimo priemones. Nors yra daug informaciniy
Saltiniy, iSsamiy tyrimy apie darbuotojy motyvavimg, taciau néra iSsamiau jvertintos motyvavimo
priemonés Lietuvos bankininkystés sektoriuje.

Darbo praktiné reik§mé. Atliktas motyvavimo priemoniy jvertinimo AB SEB banke empirinis
tyrimas. Teorin¢je dalyje susisteminti jvairiy autoriy rezultatai, rezultaty dalyje pateiktos iSvados gali
biiti pritaikytos tobulinant darbuotojy motyvavimo priemones, kuriant naujas, efektyvesnes
motyvavimo priemones Lietuvos bankininkystés sektoriuje.

Darbo struktiira. Darbas susideda i§ jvado, 3 daliy (teorinés, analitinés, rezultaty) dalies,
iSvady, literatiiros ir Saltiniy saraSo, priedy. Teorin¢je magistrinio darbo dalyje supaZindinama su
motyvavimo, motyvacijos savokomis, motyvacijos teorijomis. Siame skyriuje identifikuojamos ir
analizuojamos motyvavimo priemonés taikomos Lietuvos bankininkystés sektoriuje. Paskutingje
skyriaus dalyje pateikiami vidinio marketingo sgvoky apibrézimai, vidinio marketingo modeliai,
nagrinéjama vidinio marketingo strategijos jgyvendinimo ir valdymo tema. Antroje magistrinio darbo
dalyje pateikiamas ir detaliai pagrindziamas sukurtas originalus teorinis motyvavimo priemoniy
taikymo modelis. Sioje dalyje detaliai pristatoma empirinio tyrimo metodologija, tyrimy scenarijai,
iSkeliamos prielaidos. Trecioje darbo dalyje pateikiami ir iSnagrinéti empirinio tyrimo rezultatai,

pagrindziamos iSkeltos prielaidos, pateikiamos iSvados.



I. TEORINIAI MOTYVAVIMO PRIEMONIU IR VIDINIO MARKETINGO
ASPEKTAI

Motyvacijos raida, poveikj darbo nasumui, darbuotojy motyvavimo problemas, bei motyvavimo
priemones nagrin¢jo daugelis mokslininky. Tai ir teoretikai F.Taylor, A.Maslow, F.Herzberg, D.
McClelland, V. Vroom, E. Lawler bei kiti pasekéjai. Motyvavimo problemas tyrinéjo tokie Lietuvos
teoretikai, kaip I. BuCitiniené, A. Sakalas, V. Silingiené ir kt.

Sioje dalyje bus apzvelgiamos ir apibiidinamos motyvacijos ir motyvavimo sampratos,
pateikiama motyvacijos teorijy apzvalga. Supazindinama su vidinio marketingo sagvokomis, modeliais,
vidinio marketingo strategijos jgyvendinimu ir valdymu. Pasitilytos naujos motyvacijos, motyvavimo ir
vidinio marketingo savokos. Paskutinéje dalyje identifikuojamos ir analizuojamos motyvavimo

priemongs bankininkystés sektoriuje.

1.1. Motyvacijos ir motyvavimo sampratos.

Norédami atskleisti ir jvertinti motyvavimo priemones Lietuvos bankininkystés sektoriuje
pirmiausiai turime i$siaiSkinti motyvacijos ir motyvavimo sampratas, atskleisti motyvavimo reikSme
darbuotojams ir darbdaviams.

Norint iSvengti neaiSkumy, paaiSkiname, jog angly kalboje terminu motivation apibréZiama
bendrai ,.tai kas motyvuoja® - ir energija, veikianti individo veikla, bei procesas, metodai, poveikio
priemonés motyvacijai didinti. Taciau J. Bulitiniené (1996) atskiria darbo motyvacijos ir darbuotojy
motyvavimo sgvokas. Poveikj darbuotojy motyvacijai vadina darbuotojy motyvavimu, o to poveikio
metodus ir priemones motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis.

Profesor¢ 1. Bucitiniené (1996) akcentuoja, jog motyvacijos sgvokos atsiradimas XX a. sietinas
su marketingu. I§ pradZiy motyvacija reiSké visumg veiksniy, daranc¢iy jtaka ekonomikos veikéjams,
ypa¢ vartotojy elgesiui. Tik véliau tyrinéti motyvacijos kilme, jtakag Zmogaus elgesiui, perémé
psichologai bei sociologai, skatinami postteiloristiniy jmoniy, kurios, sickdamos sékmingai vystytis,
pajuto, jog reikia kitaip valdyti Zzmoniy iSteklius (I. Buciiiniené, 1996).

ISanalizavus moksling literatiira matyti, jog daugelis autoriy motyvacijos ir motyvavimo (angl.
motivation) apibréZimus i§ esmeés formuluoja panasiai. Siekiant palyginti motyvacijos ir motyvavimo
apibrézimy interpretacijas, atskirai pateikiame motyvacijos bei motyvavimo apibrézimy apibtidinimus

(1 ir 2 lentelés). 1 lenteléje pateikiami jvairios autoriy motyvacijos sampratos interpretacijos:



1 Lentelé

Motyvacijos savokos apibrézimo variantai

Autoriai Metai Apibrézimas

J.W.  Atkinson, 1970 Motyvacija tai poreikis arba potraukis, skatinantis zmones veikti vardan tam tikro

D. Mclelland tikslo.

Psichologijos 1993 Motyvacija (angl. motivation) — 1.Elgesio veiksniy, veiklos skaitinimo procesas, kurj

zodynas sukelia jvairiis motyvai; motyvy visuma (psichologiné savoka). 2. Vidiniai veiksniai,
nesamoningi troskimai, nerealizuoti tikslai, lemiantys Zmogaus elgesj, veikla
(psichoanalizés savoka).

J. Buditiniené 1996 Motyvacija tai poreikis arba potraukis, skatinantis mus veikti vardan tam tikro tikslo.

D.Savareikiené, 2003 Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia

V. Dubinas ivairlis motyvai. Motyvas (lot. motivum) yra skatinamoji priezastis, veiksnys, tam
tikros veiklos argumentas. Motyvacija visada susijusi su sgmoninga zmogaus veikla ir
yra neatskiriama nuo jo poreikiy

S. P. Robbins 2003 Motyvacija — noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj.

A. H. Maslow 2006 Motyvacija — poreikiai, skatinantys zmones veikti.

Saltinis: sudaryta autorés

Dauguma motyvacijos metody, modeliy, produkty, naujy apibrézimy yra sukurta remiantis A.

H. Maslow koncepcija. A. Maslow motyvacijos savoka, atskleidzia motyvacijos esme¢. Motyvacija, tai

yra poreikiai, skatinantys zmones veikti. (A. H. Maslow, 2006).

J. Buclitiniené¢ (1996) remdamasi J.W. Atkinson, D. Mclelland mokslininkais, motyvacijos

savoka apibiidino panaSiai kaip ir A. Maslow (2006), tik akcentuoja, jog Zzmonés skatinami veikti

vardan tikslo (BuCitiniené, 1996, p. 13).

Psichologijos Zodynas (1993) placiau apibuidina motyvacijos apibrézima, iSskiria psichologinés

ir psichoanalizés sgavokas. Psichologiné sgvoka pateikia motyvacija, kaip skatinimo procesg, kuri

sukelia motyvai, kai tuo tarpu psichoanalizés sgvoka akcentuoja, jog motyvacija sukelia nesgmoningi

troskimai.
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D.Savareikiené, V. Dubinas (2003) motyvacijos savoka aiskindami pazymi, jog tai individo
elgsena, skatinama jvairiy motyvy bei akcentuoja, kad motyvacija yra susijusi su sgmoninga zmogaus
veikla.

S. P. Robbins (2003) Siek tiek praplété kity autoriy motyvacijos sgvoka pabrézdamas, jog
motyvacija ne tik poreikis, skatinantis veikti, bet ir noras patenkinti §} poreikj.

Remiantis pateiktais autoriy motyvacijos sagvoky apibrézimais, galima apibendrintai teigti, kad
motyvacija yra Zzmogaus norai, poreikiai, kurie skatina bei lemia pastarojo sqgmoningus veiksmus,
elgesj, siekiant patenkinti Siuos poreikius.

Kaip minéta anksCiau motyvacija nuo motyvavimo sgvokos skiriasi. Motyvacija — poreikis,
skatinantis veikti, 0 motyvavimas yra poveikio priemonés. Motyvavimo terminy apibiidinimai pateikti

2 lenteléje.

2 Lentele
Motyvavimo savokos apibrézimy variantai
Autoriai Metai ApibréZzimas
G. Cuendet 1986 Motyvavimas - 1§ samoningy ir nesamoningy zmogaus jégy kylanti energija, kuri veikia

individo rySius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokycius.

Psichologijos 1993 Darbuotojy motyvavimas tai elgsenos, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia
zodynas ivairlis motyvai arba motyvy visuma.
1. Buciliniené 1996 Poveikj darbuotojy motyvacijai vadinsime darbuotojy motyvavimu, o to poveikio

metodus ir priemones motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis.

A. Sakalas, V. 2000 Motyvavimas tai efektyvios pasikeitimo informacija sistemos sukiirimas. Tai saves ar
Silingiené kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

L. 2003 Darbuotojy motyvavimas traktuojamas kaip tam tikros veiklos modelis, todél jo
Marcinkevicitité struktiirizuotai analizei atlikti naudojami bendrieji modeliavimo principai.

Saltinis: sudaryta autorés

Pranciizy mokslininkas G. Cuendet (1986) motyvavima aiskina pabrézdamas kas veikia

Psichologijos zodynas (1993) motyvavima traktuoja kaip veiklos skatinimo motyvg, kurj sukelia
jvairis motyvai. A. Sakalas, V. Silingiené (2000) taipogi teigia, jog motyvavimas veiklos skatinimo
procesas, bet taip pat akcentuoja, kad motyvavimui itin svarbu yra efektyvios sistemos sukiirimas.

Autoré I. Bucitniené¢ (1996) motyvavimo sampratg atskleidzia, kaip poveiki darbuotojy

motyvacijai ir pabrézia, kad motyvavimas yra motyvavimo priemoniy ir metody visuma.

vt —
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ISnagrinéjus pateiktus autoriy motyvavimo apbrézimus galima teigti, jog motyvavimas yra
darbuotojy kryptingos veiklos skatinimo procesas, pasitelkiant efektyvius bei tenkinancius darbuotojy
poreikius motyvavimo metodus ir priemones.

Apibendrinant galima teigti, jog skirtingi autoriai motyvacijos sgvoka formuluoja ir pateikia
panasiai, kaip poreikj, kuris skatina, nukreipia individg veiklai. Kai tuo tarpu motyvavimo terming,
daugelis teoretiky pateikia i§ skirtingy pozicijy. Vieni autoriai tik akcentuoja motyvavima, kaip
skatinimo procesa, kiti $ig sagvoka papildo, teigdami, kad motyvavimo skatinimui svarbu efektyvios
sistemos ar veiklos modelio suktrimas. Vis dél to motyvacijos ir motyvavimo sgvokos tarpusavyje

glaudziai susijusios.

1.2. Motyvacijos teoriju apzvalga

Apzvelgus moksling literatlirg matyti, jog egzistuoja daugybé motyvavimo teorijy. Nuo XIX a.
pradzios darbuotojy motyvavimas peréjo ne vieng istorinés bei konceptualiosios raidos etapg, kuriame
vyravo viena ar kita moksliné mintis (Marcinkeviciuté, 2004, p. 4). Vienos teorijos glaudziai susijusios
tarpusavyje ar tik papildancios viena kita, kitos koncentruojasi i zmogaus poreikius, kurie skatina veikti
ar tik pagristos zmogaus elgesiu ir t.t. Visos pripazintos, gerai Zinomos motyvacijos teorijos yra
daugiau ar maziau teisingos, kuriomis remiamasi kuriant naujus bei efektyvius motyvavimo produktus
ir priemones, siekiant paaiSkinti dinamiskus vadovo ir darbuotojo santykius, iSsiaiSkinti zmogaus
poreikius, pagerinant darbuotojo prisiriS§ima prie organizacijos, skatinant jj dirbti organizacijos naudai.

Nors manoma, jog garsiausios motyvacijos teorijos atsirado XX amzZiaus viduryje, taciau jy
pradininku yra laikomas F. W. Taylor (Sakalas, Silingien¢, 2000, p.108). Mokslininkas pirmasis
sukiirgs tradicinj valdymo modelj; bei mokslinio valdymo teorija. Anot F. W. Taylor darbuotojo
veiksminguma galima padidinti kruopsc¢iai atrinkus darbuotojus bei nustacius griezta ry§j tarp darbo
uzmokesc¢io dydZzio ir darbo kokybés. Tai yra, remiamasi principu, jog darbuotojai atliks geriau darba,
jei atlygis priklausys nuo jy darbo rezultaty.’

Visos vélesnés motyvacijos teorijos vystési dviem pagrindinémis kryptimis:

e Turinio poziuriu (poreikiy) teorijos. Pagristos vidiniy individualiy paskaty

identifikacija, kurios skatina Zzmones elgtis biitent taip, o ne kitaip.

? KTU DMC. (2009) Racionalusis ekonominis motyvacijos modelis [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/personalo_motyvacija_1/121224.html>.
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e Proceso poziiiriu (vertybiy) teorijos. Siuolaikinés teorijos, pagrjstos visy pirma zmogaus

elgesiu, jo i$aukléjimu bei Ziniomis®.

1.2.1. Turininés (poreikiu) motyvacijos teorijos

Turininés motyvacijos teorijos remiasi identifikacija ty vidiniy pazadinimy, vadinamy
poreikiais, kurie priveréia zmones pasielgti taip, o ne kitaip (Bugitiniené, 1996, p.9). Sios teorijos
akcentuoja veiksnius, susijusius su asmens stimulais, atlikimu ir neveiklumu. Asmuo tampa
motyvuotas tada, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Patenkintas poreikis
jau nebe motyvuoja (Stoner ir kt., 2001, p.439).

A. Sakalauskas, V. Silingien¢ (2000) akcentuoja, jog poreikiy teorijos nagrin¢ja Zmoniy
poreikius — tai kas motyvuoja Zzmones veiklai. Nagriné¢jami asmeniniai zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie
siekia, norédami patenkinti savo poreikius. Garsiausios ir labiausiai pripazintos yra $ios poreikiy

teorijos:

A. Maslow poreikiy teorija;

D. MacClenlland pasiekimy motyvacijos teorija;
e K. Alderferio poreikiy teorija (Sakalauskas A., Silingiené V., 2000, p. 109).
e F. Hersberg dviejy veiksniy teorija;
Viena Zymiausiy poreikiy motyvacijos teorijy yra A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.
Sios teorijos pagrindu yra sukurta daugybé motyvavimo metody, produkty, priemoniy.
D. Savareikien¢ bei V. Dubinas (2003) tyrinéje A. Maslow poreikiy teorija, teigia, kad Zmogaus
motyvacijos pagrindg sudaro poreikiy kompleksas.
A. Maslow iSskyré penkis svarbiausius motyvuojanéiy poreikius (fiziologiniai, saugumo,
socialiniai, meilés ir pagarbos, saviraisSkos). Mokslininkas $iuos poreikiy tipus iSdésté hierarchine eile

(1 pav.).

* E — mokymas. (2009) Motyvacijos teorijos [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.emokymas.lt/emokymas/vadyba/185471 .html>.
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Laisvé, moralé
kiirybisSkumas

- PAGARBOS AukStesnio lygio
Reputacija, poreikiai (tenkinami
atpazinimas iSor¢je)
Meil¢, draugysté

\

Draudimas,

darbo apsauga

> Zemesnio lygio
poreikiai (tenkinami
viduje)

Maistas, vanduo,
poilsis

Saltinis: sudaryta autorés pagal http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/finansu_valdymas_I/resources/images/Piramide.gif
1 pav. A. Maslow poreikiy hierarchijos piramidé

Humanistas A. Maslow i$skyré, kaip auksStesnio lygmens poreikius - saviraiskos ir pagarbos.
Kuomet zmogus siekia tobuléti, realizuoti save. Zemesnio lygmens poreikiai tai fiziologiniai, saugumo
poreikiai. Sie poreikiai zmogy veikia, anks&iau, nei pradeda veikti aukstesnio lygio poreikiai ir tai turi
jtakos Zmogaus elgesiui’.

A. Maslow poreikiy teorija teigia, kad kol poreikis yra nepatenkintas, tol jis yra motyvacijos
Saltinis. Nuo tada, kai poreikis yra patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa auksStesnio lygio poreikis
(A. Maslow, 2006, p. 204).

Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené (2000) apibendrina, jog §i teorija leido geriau suprasti
tai, kad Zmoniy motyvacijg lemia platus jy poreikiy spektras. Siekdamas motyvuoti, vadovas turi
suteikti pavaldiniams galimybe patenkinti poreikius tokiu biidu, kuris kartu salygoty organizacijos

tiksly jgyvendinimg. Taigi, negalima apsiriboti vien ekonominémis poveikio priemonémis, reikia

* Businessball. (2009) Maslow*s hierarchy of needs. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.businessballs.com/maslow.htm>.
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atkreipti démesj ir | aukStesnio lygio poreikius. Taciau §i teorija nepaaisSkino paciy poreikiy kilmés, 18
kur bei kaip atsiranda aukstesnio lygio poreikiai.

Kiti motyvacijos teorijy kur¢jai sieké papildyti ar pakoreguoti A. Malow poreikiy hierarchija.
Vienas 1§ jy K. Alderfer (1972) sukiires modifikuotg poreikiy hierarchijos teorijg dar vadinama K.
Alderfer ERG teorija. K. Adelfer pakeit¢ A. Maslow teorijos penkis hierarchijos lygius j tris (pagal
zodziy pirmas raides):

e E — egzistencijos (existence) poreikiai (fiziologiniai ir saugumo);
e R —santykiy (relatedness) poreikiai (priklausomumo ir pagarbos);
e G —augimo (growth) poreikiai (savigarbos) (Sakalauskas, Silingiené V, 2000, p. 114).

K. Alderfer ERG poreikiy teorija nuo A. Maslow skiriasi dviem pozitriais. Pirmiausiai, Salia
patenkinimo — progreso, yra dar ir zlugimo — regreso procesas Kai individas zlunga bandydamas
patenkinti augimo poreikius, pastangas gali nukreipti patenkinti Zemesnius poreikius. Vadinasi, kai
netenkinami aukstesniosios pakopos poreikiai, vél tampa svarblis Zemesnieji poreikiai, nors ir jie jau
buvo patenkinti.

Antra, vienu metu gali biiti veiksmingi keli poreikiai. Tai yra, motyvacijos proceso modelis
gali biti lankstesnis (Kulvinskiené, Sal¢ius, 1994, p. 11). A. Sakalas, V. Silingien¢ (2000) pateikia tokj
pavyzdj, tuo pat metu Zmogy gali labai motyvuoti noras turéti pinigy (E), turéti draugy (R) ir galimybé
1gyti naujy Ziniy (G). Tai yra visi Sie poreikiai gali egzistuoti kartu.

D. C. McClelland (1961) sukiiré pasiekimy motyvacijos teorija, kuri teigia, jog individualis
specifiniai poreikiai yra jgyti ir suformuoti gyvenimo patirties per ilga laika. Sie poreikiai yra
klasifikuojami j: sekmes, valdZios ir bendrumo-narystés poreikius. D. C. McClelland skirtingai nei A.
Maslow nesigilino | pirminius Zmogaus poreikius, kurie teoretiko manymu yra Siuolaikingje
visuomeng¢je patenkinti.

Pagal D. C. McClelland teorija, motyvas gali tiiréti vieng 1S dviejy krypciy: verzimasi prie ko
nors arba vengima ko nors, t.y. pasitenkinimo ieSkojimo tendencija arba nepasitenkinimo vengimo
tendencija (Bucitinien¢, 1996, p.9).

Kita nemaziau Zinoma yra F. Herzbergo (1968) dvieju veiksniy teorija. F. Herzberg
motyvavimo teorija taip pat pagrista Zmogaus poreikiais. Sios teorijos prielaida, mogaus darbo
motyvacija, veikia dvi skirtingos veiksniy grupés: higieniniai veiksniai ir motyvaciniai veiksniai
(Kulvinskiené, Sal&ius, 1994, p. 12).

Profesorés 1. Bucitinienés (1996) teigimu, higieniniai veiksniai stiprina iSoring motyvacija, o

motyvaciniai — viding motyvacijg, kuri yra zmogaus tobuléjimo Saltinis. Motyvavimo veiksniai yra
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pripazinimas, karjeros galimybés, atsakingos uzduoties paskyrimas ir kt. Higieniniai veiksniai tai darbo

salygos, atlygis uz darba, darbo vieta ir kt. (2 pav.).

MOTYVACINIAI FAKTORIAL: X ~-=~---------

laiméjimas HIGIENINIAI FAKTORIALI:
atpaZinimas darbo sglygos
tsak be jmoneés taisyklés
atsatomybe atlyginimas
augimas tarpasmeniniai santykiai

paaukstinimas statusas

Saltinis: sudaryta autorés pagal

http://www.provenmodels.com/files/1e32874bce917e1675a62f04ca026232/motivation_hygiene theory.gif

2 pav. F. Herzberg motyvavimo veiksniai

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) pabrézé, jog F. Herzberg dviejy veiksniy teorija akcentavo
labai svarbius darbo organizavimo aspektus, taciau neiSvengé ir kritikos. Kadangi ne visiems Zmonéms
tinka toks higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas. Tas pats veiksnys vienam Zmogui gali
suteikti pasitenkinimg darbu, o kitam ne.

Nors F. Herzberg teorija remiasi A. Maslow poreikiy hierarchija, tafiau Sios teorijos turi ir
skirtumy. DidZiausias skirtumas yra tas, kad A.Maslow fiziologinius poreikius nagringjo kaip pirmines
Zzmogaus veiklos priezastis, o F.Herzberg tvirtino, jog higieniniai veiksniai nemotyvuoja darbuotojy
veiklos. Darbuotojas nekreips j juos démesio tol, kol jy pritaikymas bus klaidingas bei netinkamas.’

Apibendrinant poreikiy teorijas galima teigti, jog daugelis poreikiy teorijos autoriy nagringja ir
klasifikuoja poreikius skirtingai, taciau sutaria, kad Zmogaus poreikiai yra labai svarbils ir juos galima
suskirstyti | dvi dideles grupes: pirminius — fiziologinius poreikius ir antrinius socialinius,
psichologinius poreikius. Autoriy nuomonés dazniausiai iSsiskiria dél antriniy poreikiy svarbumo,
pirmumo. Kadangi Zzmogaus poreikiai gali biiti individualis, priklausyti nuo situacijos, asmens amziaus

ir t.t.

> E — mokymas. (2009) F. Herzbergo motyvacijos teorija [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.emokymas.lt/emokymas/vadyba/185474.html>.
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1.2.2. Procesinés — vertybiy motyvacijos teorijos

Procesinés - vertybiy teorijos analizuoja, kaip Zmogus paskirsto pastangas siekdamas tiksly ir
kaip pasirenka konkre¢ia elgsena. Sios teorijos nepaneigia poreikiy motyvacijos teorijy, tadiau teigia,
kad Zmoniy poelgius nusako ne tik poreikiai, o individy poelgiai yra jy laukimo ir suvokimo bei
pasirinktos elgsenos galimy pasekmiy funkcijos (Seilius, 1998, p. 120).

Procesinés motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininiy tuo, kad stengiasi paaiSkinti, kaip veikia
motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir iSSaukia specifin] elgesj. Kai tuo tarpu turininé€s teorijos
nagrinéja, kod¢l atsiranda motyvacija, kas ja salygoja (Bucitiniene, 1996, p.18).

Anot autoriy D. Savareikienés, V. Dubino (2003), proceso motyvavimo teorijos paaiikina
motyvavimo proceso esme, veikimo principus bei specifinio elgesio pasireiskimo modelius. Sios
teorijos, dar vadinamos Siuolaikinémis, kurios nagrin¢ja Zmogaus elgesj bei priimamy sprendimy
efektyvuma.

Isskiriamos tokios procesinés motyvacijos teorijos:

e V. Vroom vil¢iy teorija;

e J. Adams teisingumo teorija;

e L. Porter ir E. Lowler motyvacijos modelis (Sakalauskas A., Silingiené V., 2000, p.
109);

B.F. Skinner pastiprinimo teorija;

E. Locke, G. P. Latham tiksly i§kélimo teorija;
e P. Vaidya paramos teorija.

Procesinés motyvacijos pradininku laikomas V. Vroom (1964), sukiires liikes¢iu (vil¢iy)
teorija (I. Bucitinienés, 1996). Si teorija nagrinéja, kaip zmogus paskirsto pastangas siekdamas
jgyvendinti savo tikslus bei aidkina procesus, kuriuos asmuo patiria prie§ pasirinkdamas. Zmogus
priilmdamas sprendimg turi tikéti, kad pasirinkta elgsena patenkins jo poreikius, likes¢ius, padés
pasiekti norima rezultata®,

V. Vroom teorija yra pagrista trimis kintamaisiais:

e Likesciais. Tai tikéjimas, kad tam tikras veiksmas prives prie tam tikro rezultato.
o [Instrumentalumu. Tai, kai tam tikras elgesys iSreiSkia vilt] gauti uz pasiektus rezultatus

geidziamg atlyginima (premija, pripazinimag).

% 12 manage. (2009) Expectancy theory (V. Vroom) [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.12manage.com/methods_vroom_expectancy_theory.html>.
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o Valentingumu. Tai, kuomet motyvacija, elgesys priklauso nuo kiekvienos asmenybés
individualiai’.

V. Vroom, jvertings visus §iuos tris veiksnius, pateiké motyvacijos model;j (3 pav.).

Viltis, kad Viltis, kad Laukiamas Motyvacija
pastangos duos rezultatai duos atlyginimo

norima laukiamag vertingumas

rezultatg. atlyginimag

Viltis Instrumentalu Valentingumas

(lukesciai) mas

Saltinis: sukurta autorés pagal SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p. 115.

3 pav. V. Vroom lukesc¢iy teorijos motyvacijos modelis

V. Vroom pabréze, jog visy Siy kintamyjy pagrindas yra motyvacija. Tad darbuotojas neturintis
vil¢iy biti pripazintas, nebus motyvuotas bei jo rezultatai organizacijoje nebus efektyvis. Ir atvirk$ciai
jei darbuotojas bus vertinamas, atlygis atitiks jo pastangas, laukiama atlygj, tai darbuotojas dirbs
efektyviai, jo elgesys atitiks organizacijos likesc¢ius (Miner, 2005, p. 94).

J. S. Adams teisingumo teorija sukurta 1963 metais prapleCiant bei interpretuojant A.
Maslow, F. Herzberg motyvacijos teorijas. J. S. Adams teorijos esmé - visi darbuotojai turi biti
vertinami vienodai, ypatingai svarbi vieta tenka teisingumui skirstant atlygi (Miner, 2005, p. 134 -
137).

J. S. Adams teisingumo teorijos modelis pavaizduotas 4 paveiksle.

7 Sayeconomy. Economist (2009). Expectancy Theory by Victor Vroom [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.sayeconomy.com/expectancy-theory-by-victor-vroom/>.
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Pries palygindamas jdétas pastangas su gaunamu
atlygiu, darbuotojas ,pasveria®“, palygina
situacija rinkoje su esamomis salygomis.

Idétos pastangos i darba Atlygis

Tai kiek darbuotojas jdeda j Tai kg darbuotojas gauna i
darba: pastangos, laikas, savo darbo: darbo
gebéjimai, lankstumas, uzmokestj, premijas,
atsidavimas, asmeninis pripazinima, reputacija,
pasiaukojimas ir kt. sauguma, tobuléjimg ir kt.

Darbuotojai tampa nemotyvuoti kada jaucia, kad jdétos
pastangos buvo didesnés uz atlygj.
Idéty pastangy ir atlygio santykis turi biiti pagrjstas

teisingumu.

Saltinis: sudaryta autorés pagal http://www.businessballs.com/adamsequitytheory.htm

4 pav. J. S. Adams teisingumo teorijos diagrama

Psichologas J. S. Adams nurodo, jog Zmogus analizuoja tai, kokj ind¢l; ir kiek pastangy skiria
rezultatams pasiekti su gaunamu atlygiu. Tai yra, Zmogus jaucia ar su juo teisingai ar neteisingai
pasielgta bei lygina savo atlygj su kity asmeny (pvz., draugy, kolegy) atlygiu®.

ISskiriami trys teisingumo atvejai:

e Teisingumas. Tai kai darbo sagnaudos atitinka darbo atlygj ir tolygus kitam asmeniui.

e Negatyvus teisingumas. Pirmo asmens jdéjimy ir atlygio santykis mazesnis uz antrojo. Tai yra,
pirmasis asmuo gaus maziau nei antrasis.

e Pozityvus neteisingumas. Pirmo asmens jdéjimy bei atlygio santykis didesnis uz antrojo. Tai

yra, pirmasis asmuo gaus daugiau nei antrasis (A. Sakalas, V. Silingiené, 2000).

Teisingumo teorija akcentuoja, jog Zzmonés nevienodai suvokia ir vertina jdé€jimo ir atlygio

svarba, skiriasi zmogaus charakteris, intelektas, amzius, nuostatos ir kt.

¥ Businessball (2009). Adam‘s equity theory [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.businessballs.com/adamsequitytheory.htm>.
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L. Porter ir E. Lowler (1968) proceso teorija, dar vadinama teisingumo ir vil¢iy teorija. Si
teorija patobulino V. Vroom ir J. S. Adams proceso teorijas, akcentuodama, jog motyvacijos stiprumas
priklauso nuo asmens suvokimo, jog tik motyvuotas asmens elgesys padés pasiekti laukiamg
rezultata.’

L. Porter ir E. Lowler sukiiré¢ kompleksinj motyvacijos model;j, susidedant;j i§ penkiy kintamyjy:

pastangy, suvokimo, rezultaty, atlyginimo bei pasitenkinimo. (Kulvinskien¢, Sal¢ius, 1994, 16p.)(zr. 5

pav.).
=== q
Suvokta tikimybé,
kad pastangos veda i Vaidmenuy suvokimas [Sorinis atlyginimas
atlyginima
A :
I SR pasitenkinimas
£ Pastangos R Pasiekimai i
A i 1
i \ Vidinis atlyginimas
¥ ! i
Gabumai : i
Atlyginimo Ir i I
verté savybes | | Atlyginimas
Frmmmmmmmeemeees 177" *  laikomas teisingu
ry |

Saltinis: http://www.emokymas.lt/emokymas/vadyba/185477.html

5 pav. L. Porter ir E. Lowler darbo motyvacijos modelis

Pagal §j modelj, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo jdéty pastangy, jo gebe¢jimy,
charakterio savybiy, nuo suvokto savo vaidmens. Rezultatyvaus lygio pasiekimas gali lemti viding
atmoka: pasitenkinima atlikus darba, savigarbos jausmus ir iSoring atmoka — premija, kilimg tarnyboje.
(V. R. Kulvinskiené, A Sal¢ius, 1994, p. 16).

L. Porteris ir E. Lowler atkreipia démesj j tai, kad uz laim¢jimus veikloje darbuotojas

susilaukia dvejopo atlyginimo:

’ MCKENNA, E.F., (2000) Business psychology and organizational behaviour [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://books.google.lt/books?id=v1fqm6WIOcMC&pg=PA107&lpg=PA107&dq=E.+Lawler++L.+Porter+model&source=
bl&ots=iu6pS5fd1DT&sig=NTy02NbUhn20Voz9EEv4(R 1 SxDw&hl=1t&ei=COwpSsToFMgD_QbQ75iECw&sa=X&oi=bo

ok_result&ct=result&resnum=5#PPA108.M1>.
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o [Sorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo;

o Vidinio, kurj kaip psichologinj atpilda pajunta pats individas, didZziuodamasis savo
s¢kme, liikesCiy issipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje.

Tad svarbiausia iSvada - vadovas darbuotojui turi nurodyti ir apibrézti, kokie rezultatai turi biiti
pasiekti, norint gauti atlygj. Atlygis turi teikti pasitenkinimg darbuotojui ir buti teisingas, nes teisingas
atlygis, baigto darbo jausmas sukelia ne tik pasitenkinimg, bet ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui.
L. Porter ir E. Lowler modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas - ] kompleksine visumg (Barvydien¢, Kasiulis, 2005, p. 45).

Pastiprinimo teorija siejama su profesoriumi B. F. Skinner. Sios teorijos esmé - ankstesnio

elgesio pasekmés veikia ateities veiksmus. Sj procesa galima pavaizduoti taip:

PASKATA | | ATSAKAS | | PASEKMES | | BUSIMAS ATSAKAS

Saltinis: sudaryta autorés pagal http://webspace.ship.edu/cgboer/skinner.html

6 pav. B. F. Skinner pastiprinimo teorijos procesas

Siuo poziiiriu, asmens elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar jvykis (paskata), yra tam tikry
pasekmiy priezastis. Jeigu Sios pasekmés sukele teigiamus jausmus, tai tikétina, kad ir ateityje
individas panaSiai reaguos ] panaSias situacijas, toks elgesys bus noriai kartojamas. Ir atvirksciai, jei
asmeniui pasekmeés sukélé neigiamus jausmus, tai ateityje bus elgiamasi taip, kad ateityje tokiy
pasekmiy iSvengty. Tai ir vadinama ,,pasekmiy désniu®. Pagal $ig teorija, asmuo yra motyvuotas, kai jis
ilgainiui  paskata reaguoja désningu elgesiu (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005, p. 449).

Taigi, pastiprinimo teorija teigia, kaip asmens elgesio pasekmés lemia elgesio pasikartojimag
arba nepasikartojimg ateityje.

Tiksly iSkélimo teorijos pradininkai E. Locke, G. P. Latham (1976), sukiire viena
populiariausiy motyvaciniy teorijy, kurios pagrindas yra jsitikinimas, jog tikslai apsprendzia zmogaus
elges], o tikslas — rezultatas, kurj Zmogus numato ir kurio siekia. Teorijos id¢ja - sudétingesni tikslai
uztikrina efektyvesnius rezultatus nei paprasti, lengvai jgyvendinami tikslai. Teisingai iSkelti,
ambicingi, realiis, pasiekiami tikslai gali tapti labiausiai motyvuojanéiu saltiniu'®.

Tiksly teorijos sekmingam jgyvendinimui jtakos turi Sie faktoriai (7 pav.) :

" LOCKE E. A., LATHAM G. P., (2002) Building a practically useful theory of goal setting and task motivation
[interaktyvus]. Prieiga per interneta: <http://www.cs.cmu.edu/~dabbish/locke.pdf>.
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Asmens efektyvumo
lygis

Paskirti tikslai Darbuotojo pareigy
atlikimas

A 4

Asmeniniai tikslai

Saltinis: sudaryta autorés pagal http://www.cs.cmu.edu/~dabbish/locke.pdf

7 pav. Santykis tarp asmens efektyvumo lygio, paskirty tiksly atlikimo ir asmeniniy tiksly

Apibendrinant tiksly iSkélimo teorijg galima teigti, jog ketinimai, iSreiksti kaip tikslai, gali
tapti vienu i§ svarbiausiy motyvacijos Saltiniu (Barvydiené, Kasiulis, 2003, p. 150). Darbuotojai sieks
efektyviy rezultaty ir bus motyvuoti tuomet, kai jiems tikslai bus priimtini, ambicingi ir realiai
pasiekiami.

Paramos teorija. Tiksly iSkélimo teorija papildo paramos teorija. Tiksly iskélimo teorija teigia,
kad Zmogaus tikslai vadovauja jo veiksmams. Paramos teorija jrodinéja, kad parama salygoja elges;.
Paramos teorijos pradininku laikomas P. Vaidya (1990), kurj véliau papildé ir vysté teoretikai J.
Gilbert, G. Miller."

Paramos teorija ignoruoja individo viding biiseng ir sutelkia démesj ] tai, kas atsitinka Zmogui,
kai jis imasi kokiy nors veiksmy. Taciau visgi, tyrimais jrodyta, jog darbuotojai stengsis jvykdyti
uzduot] su parama, nei be paramos. Tad parama daro reikSminga jtaka elgsenai darbe. Elgesio
pasekmes daro poveikj tam, kg Zmonés daro darbe bei kiek jie stengiasi atlikti uZduotis. Ta¢iau parama
néra vienintelis skirtingo darbuotojy suinteresuotumo paaiSkinimas. PavyzdZiui, tikslai turi jtakos
motyvacijai; taip pat jai daro jtaka ir pasiekimais grindZziamos motyvacijos lygiai, neteisingas atlygis ir
lukesciai (Barvydiené¢, Kasiulis, 2003, p. 140 - 145).

Taigi, paramos teorijos esmé, jog darbuotojai dirbs efektyviau, jei gaus uz tai parama bei
paskatintas bus tuoj pat po pageidaujamo darbdaviui rezultato.

Apibendrinant iSnagrinétas procesines ir turinines teorijas i$siaiSkinome, kad procesinés teorijos

nagrin¢ja, kaip veikia motyvacinis procesas, o turininés teorijos - kodé¢l atsiranda, kas salygoja

' Sandia gov. Home (2009). Support theory for preconditioning [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.sandia.gov/~bahendr/support.html>.
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motyvacijg. Taciau nors Siy teorijy poziiiriai ir skiriasi ar ne visada sutampa, ir nors né viena teorija
néra tobula, taciau kiekvienos teorijos indélis yra neabejotinas, siekiant jgyvendinti vidinio marketingo

strategija, sukurti geriausius motyvavimo priemones, pritaikant jas prie kintanciy rinkos salygy.

1.3. Motyvavimo priemoniy apZvalga bankininkystés sektoriuje

Darbuotojy motyvavimas yra nepastovus, jis nuolat kinta. Dél to labai sunku rasti motyvavimo
Jjmonés nuolatos iesko geriausiy motyvavimo priemoniy, siekiant jgyvendinti vidinio marketingo
strategija. Tai yra, nuolatos kuria naujas motyvavimo priemones, adaptuoja sukurtas kity jmoniy, keicia
vienas motyvavimo priemones kitomis.

Zinoma, kiekviena jmoné taiko jai tinkamiausius motyvavimo metodus, nes kas tinka vienai
imonei, kitai gali visai netikti. Todél aktualu apzvelgti, i$skirti ir jvertinti motyvavimo priemones
taikomas bankininkystés sektoriuje.

Bankas yra sudétinga, didelé, unikali organizacija, uzsiimanti paslaugy verslu, kur pirmiausiai
ivyksta santykis su klientu, o nuo §io santykio kokybés priklauso griztamasis rysys, tolimesni rysiai su
klientais, verslo partneriais ir t.t. Kuriant bendradarbiavimu pagristus santykius su klientais iSauga
banko darbuotojo darbo efektyvumo reikSmé. Tad banky organizaciné sistema turi biiti sukurta tokia,
kad maksimizuoty strateginj lankstumg, darbuotojy motyvavimo sistemos efektyvuma, patraukliy
motyvavimo priemoniy sukiirimg ir panaudojimg. Todél iStekliai renkantis ir taikant motyvavimo
priemones, turi buiti paskirti saikingai, produktyviai, novatoriskai, su daug Zadanciomis vystimo
galimybémis, siekiant maksimaliai padidinti darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos, skatinant
nuolatinj, savanoriskg darbuotojo tobul¢jima, ugdimasi, norg nasiai dirbti, siekti kuo geresniy rezultaty
(Fasnacht, 2009, p.175-180).

Identifikuojant motyvavimo  priemones bankininkystés  sektoriuje, remsimés L.

v —

lentelée).
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Darbuotojy motyvavimo priemonés

3 Lentelé

Materialinés motyvavimo priemonés

Psichologinés motyvavimo priemonés

Piniginés

Nepiniginés

Dalyvavimas pelno
padalijime;

Darbo uzmokestis;
ISlaidy kompensavimas;
Paskolos i§ kaupiamyjy
fondy;

Sutaupyty 1ésy

padalijimas.

Vertingos dovanos;
Nuolaidos jmonés
gaminamai produkcijai;
Sporto klubo
abonementai;
Kelialapiai poilsiui;
Laisvalaikio renginiai;
Stazuotés;

Tarnybinis automobilis.

Darbo jvertinimas;

Darbo salygos;

Darbo turinys;

Sprendimy priémimo laisvé;
Padékos rastai;

Kvalifikacijos tobulinimas;
Palankus psichologinis klimatas;
Drausminiy nuobaudy panaikinimas;
Pasitenkinimas darbu;
Pasitikéjimas ir atsakomyb¢;
Nusiskundimy analizé;
Saviraiskos galimybés;
Uzimtumo garantijos;

Racionaliis valdymo stiliai.

Toliau Sioje dalyje identifikuosime ir aptarsime motyvavimo priemones naudojamas

bankininkystés sektoriuje, jy motyvavimo reik§me ir poveikj darbuotojams.

1.3.1. Piniginés materialinés motyvavimo priemonés

Materialiniy pinginiy motyvavimo priemoniy reikSmeé yra akivaizdi. Tinkamai

subalansuota piniginio skatinimo programa turi didel¢ motyvacing vertg.

sukurta,

Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy Zzmones darbui, yra darbo uzmokestis. Ne tiek

svarbu, koks yra faktisSkas darbo uzmokescio dydis, kiek svarbu, kad gaunantis atlygj zmogus jaustysi

teisingai atlygintas uz darba'’. Toks darbo uzmokestis nors ir motyvuoja darbuotoja dirbti jmonéje,

taciau tai dar negarantuoja darbuotojo lojalumo.

Anot mokslininko P. L. Dubois (2007) motyvavimas darbo uzmokes¢iu pasirenkamas, nes turi

nemazai privalumy: suteikia saugumo jausma, pagerina darbuotojy nuotaikg (nors tai daugiau

trumpalaikis veiksnys), darbuotojai labiau paiso klienty interesy, nes nesistengiama parduoti vien dél

"2 Ad Gloriam personalo valdymas. (2003) Darbuotojy motyvacija dirbti [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.adgloriam.lt/lt/main/s/ef/Motyv>.
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to, kad gauty didesnius komisinius. Taciau tokia motyvavimo priemoné turi daug trikumy, pirmiausiai
dél to, kad darbo uzmokescio didinimas neskatina darbuotojy, kaip kitos finansinés priemongs.

Motyvavimas didinant darbo uzmokestj tai tik viena i§ priemoniy, motyvuojant darbuotojus
banko sektoriuje. Sis motyvavimo produktas daugiau renkamasis siejant darbo uzmokestj su darbuotojy
rezultatyvumu. Kur kas dazniau naudojami tokie motyvavimo produktai, kaip premijos bei kiti
papildomi priedai.".

Premija tai yra vienkartinis uzmokestis, iSmokamas uz didesnius nei planuoti pasiekimus. P. L.
Dubois (2007) teigé, jog vadovai néra jsipareigoti pastoviai mokéti premijas. Premijos skiriamos uz
tam tikrus konkrecius nuopelnus. Dazniausiai premijos skiriamos, norint paskatinti darbuotojus geriau
atlikti darbo uzduotis, norint padidinti apyvarta.

Banko strukttiroje premijy ar priedy skirimas yra labai daznas reiskinys. Premijos paprastai
skiriamos kas ketvirtj (ketvirtinés premijos) ir (ar) vieng kart metuose (metinés premijos). Ketvirtinés
premijos, tai yra atlygis uz individualius darbuotojo ar komandos rezultatus, kurios skiriamos kas
ketvirtj. Metin¢ premija tai yra visos komandos ar atskiro filialo metinis piniginis jvertinimas.

Bankininkystés sektoriuje pastaraisiais metais tobulinama premijavimo sistema, kuri pagrista
vien tik individualaus darbuotojo darbo rezultatais. Kuriama ir diegiama skaidri priedy ir premijy
sistema. Laikomasi nuostatos, jog darbuotojai turi teisg aiskiai Zinoti, kas uZ ka gauna pinigus.'* Tai yra
darbuotojas galés valdyti savo premijos dydj, dirbdamas naSiau, jgyvendinamas daugiau tiksly,
atlikdamas daugiau uzduociy, parduodamas didesn; skai¢iy banko produkty, o to rezultate - gaus
didesn; atlygj.

Be paminéty motyvavimo priemoniy daug démesio skiriama ir kitoms motyvavimo
priemonéms. Bankuose placiai paplitusios tokios motyvavimo priemonés, kuomet darbuotojams yra
sudaromos iSskirtinés sglygos nemokamai gauti mokéjimo korteles, nemokamai iSgryninti pinigus,
naudotis kredito limitais, kreditinémis kortelémis ar pigiau gauti vartojimo bei biisto paskola.'’

Paskolos darbuotojams. Sios motyvavimo priemonés populiarumas ir poreikis tarp banko
darbuotojy ypa¢ iSaugo pastaraisiais metais. Dauguma banky savo darbuotojus, paémusius biisto
paskolas, motyvuoja kur kas mazesnémis paliikany normomis, nei jos nustatomos kitiems klientams.

Tai yra ne tik motyvavimas, bet ir didelis pririSimas prie darbovietés ilgam laikotarpiui. Kadangi i§

13 Lietuvos respublikos trisalés tarybos portalas. (2009) Darbo uzmokestis [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.lIrtt.1t/lt/naudinga/metodines-nuorodos-rekomendacijos/darbo-uzmokestis.html>.

'4 Swedbank bankas. (2008) Hansa gyvybés draudimas sitilo motyvuoti, o ne priristi darbuotojus [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://209.85.129.132/search?q=cache:Pi57Yec3v-
J:www.swedbank.lIt/It/articles/view/554+pensijinis+draudimas+darbuotojams&cd=3 &hl=lt&ct=clnk &gl=It>.

"> Alna. (2007) Upui pakelti - ne tik premijos, bet ir pramogos [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://209.85.129.132/search?q=cache:RN4OwW4tRDoJ:www.alna.lt/ai/spaudos_centras/pranesimai_spaudai/%3Fnid%3
D186+bankaitskiria+darbuotojams+premijas&cd=1&hl=It&ct=clnk&gl=1t%20>.
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bendroves iSeidamas darbuotojas netenka visy lengvaty. Tai yra bankas gali vienaSaliSkai pakeisti
paliikanas, dél to darbuotojui stipriai iSaugs ilaidos uZ paskola.'®

Sveikatos draudimas yra ne tik papildoma sveikatos apsauga darbuotojams, bet ir veiksminga
darbuotojy skatinimo priemoné. Motyvavimo priemonés privalumas: sveikatos draudimas yra
trumpalaiké ir nebrangi, bet patraukli darbuotojy skatinimo priemoné. Sveikatos draudimu apdraudusi
savo darbuotojus jmoné suteikia jiems galimybe nemokamai naudotis priva¢iy medicinos ir
diagnostikos centry paslaugomis. Be to, sveikatos draudimo jmokas, bendrové gali laikyti i§laidomis,
todél motyvuoti §ia priemone bankams yra pigiau nei i$mokeéti premija.'’

Investicinis gyvybés draudimas — padeda iSsaugoti svarbius darbuotojus savo jmonéje bei
suvaldyti su darbuotojy kaita susijusius kastus.'® Si motyvavimo priemoné populiari bankininkystés
sektoriuje. Priemoné patraukli, nes apdraudziamas darbuotojas, kartu kaupiant tam tikrg pinigy suma,
kuri atiteks darbuotojui, jei darbuotojas i8dirbs sutartg laikotarpi. Paprastai bankuose skiriasi sitilomas
draudimo motyvavimo modelis, vieni bankai lojaliam darbuotojui leidzia paciam valdyti 1éSas
asmeningje draudimo sutartyje, darbdaviui tik mokant jmokas - kiti banky vadovai didina draudimo
imoky dydj priklausomai nuo darbuotojo stazo, darbo rezultaty ir t.t."”

Pensijy kaupimo programos. Pensijy kaupimas jmonés darbuotojams papildomo savanorisko
pensijy kaupimo fonduose - visame pasaulyje, o ypa¢ bankininkystés sektoriuje, itin taikoma
priemon¢ darbuotojy lojalumui didinti, papildomoms socialinéms garantijoms darbuotojams suteikti,
didesnei pensijai senatvéje uztikrinti, geriausiai dirbantiems jmonés darbuotojams motyvuoti ir,
Zinoma, galimybé pasinaudoti mokes&iy lengvatomis.” Si motyvavimo priemoné patraukli dar ir dél to,
nes ] pensijy fonda darbdavio jmokéti pinigai i§ karto tampa darbuotojo nuosavybe. Skirtingai nuo

investicinio gyvybés draudimo, darbuotojams jmokos j pensijy fondus gali biiti nereguliarios.

' VAITKEVICIUS, Karolis.(2009) Banky darbuotojai bijo likti be lengvaty [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://209.85.129.132/search?q=cache:mwHoz-
yhbfYJ:www.15min.lt/naujiena/spausdinti/miestas/vilnius/41/35000/+banku+paskolos+darbuotojams&cd=3 &hl=lt&ct=cIn
k&gl=1t>.

'” SEB bankas. (2006) Sveikatos dieng SEB Vilniaus bankas apdraudé savo darbuotojy sveikata (2006 04 07)
[interaktyvus]. Prieiga per interneta: <
<http://209.85.129.132/search?q=cache:DgnTO9ZdxncJ:www.seb.lt/pow/wcp/templates/sebarticle.cfmc.asp%3FDUID %3
DDUID_B23CBD3499F0FCSFC1257149004BAF4E%26xs1%3DIt/sebarticle.xs1%26sitekey%3Dseb.1t%26lang%3Dlt+ban
kait+draudzia+savo+darbuotojus&cd=3&hl=lt&ct=clnk& gl=1t>.

'8 Verslo draudimas. (2009) Darbuotojy gyvybés draudimas — darbuotojams i§saugoti [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.verslodraudimas.lt/darbuotoju_draudimas/darbuotoju_gyvybes_draudimas/darbuotojams_issaugoti.html>.

' Swedbank bankas. (2008) Hansa gyvybés draudimas sitilo motyvuoti, o ne priristi darbuotojus [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://209.85.129.132/search?q=cache:Pi57Yec3v-
J:www.swedbank.lt/It/articles/view/554+pensijinis+draudimas+darbuotojams&cd=3 &hl=lt&ct=clnk &gl=It>.

Y MP Pension Funds Baltic. (2007) Darbuotojy lojalumo darbdaviui ugdymo programos [interaktyvus]. Prieiga per

interneta:  <http://www.mppf.lt/main.php/id/80/lang/1>.
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Bankai sitilydami savo darbuotojams ilgalaikes finansines investicijas, uzsitikrina didesnj
darbuotojy lojaluma. Zmogus ne taip lengvai nuspres atsisveikinti su darboviete, kuri jam kaupia
papildomg pensijg ar moka sveikatos bei gyvybés draudimo jmokas, suteikia paskolas lengvatinémis
salygomis.”! Be to, tokios motyvavimo priemonés, kaip sveikatos, gyvybés draudimas, pensijy
kaupimo fondai - bankininkystés sektoriuje pasirenkamos dar ir dél to, kadangi bankai parduoda Sias
motyvavimo priemones ir iSorés klientams. Darbuotojams bus lengviau parduoti produktus, kai jie

patys zinos $iy produkty nauda.
1.3.2. Nepiniginés materialinés motyvavimo priemonés

Salia i§vardyty materialiniy motyvavimo priemoniy yra ir kity - nepiniginiy motyvavimo
priemoniy, kuriomis skatinami darbuotojai bankininkystés sektoriuje. Tai ir galimybé naudotis
asmeniniu  kompiuteriu, automobiliu asmeniniais tikslais, degalais, taksi paslaugomis, telefonu,
bendros Sventés, jvairlis pramogy, sporto, poilsio abonementai, dalyvavimas oficialiuose pietuose,
kelionés | uzsienj, dovanos, parama Seimai ir t.t. Bendrovei §ios motyvavimo priemonés néra labai
brangios, bet padeda siekti tokiy tiksly, kaip komandos, kolektyvo formavimas, organizacijos jvaizdzio
gerinimas, vertybiy, bendros kulttiros organizacijose kiirimas.

Kiekvienoje bankininkystés struktiiroje yra savitos, daznai savo tradicijomis, savita kultiira,
ritualais paremtos nepinigines motyvavimo priemones. Placiau aptarsime populiariausias, placiausiai
naudojamas nepinigines motyvavimo priemones, skirtas darbuotojy santykiams sutvirtinti.

Bankininkystés sektoriuje daznai organizuojami bendri darbuotojy laisvalaikio renginiai: sporto
rungtynés, naujametiniai renginiai, vasaros Sventés, banko gimtadieniai ir t.t. | laisvalaikio renginius
paprastai kvieciami tik darbuotojai be Seimos nariy, siekiant akcentuoti bendravimg tarp komandos
nariy. Sventés tikslas - skatinti komandinj darba bei lojaluma bankui. Be to, puikiai praleistas vakaras
su kolegomis pakankamai realiai atsiliepia darbo efektyvumui.*®

Kita nepinginé motyvavimo priemoné — dovanos. Geriausi darbuotojai bankuose skatinami

brangiomis dovanomis, kelionémis j SPA centrus ar net j uzsienio Salis.

?! SEB bankas (2006). Darbuotojai motyvuojami nepakankamai, rodo www.seb.lt apklausa [interaktyvus]. Prieiga per
interneta:
<http://209.85.129.132/search?q=cache:U3f181LvIEc]:www.seb.lt/pow/wcp/templates/sebarticle.cfme.asp%3FDUID%3DD
UID_D052AA117E72BDB8C125719C001C8202%26xs1%3Dlt/sebarticle.xs1%26sitekey%3Dseb.1t%26lang%3DIt+seb+ka
upiatpensijat+darbuotojams&cd=3 &hl=It&ct=cIlnk&gl=1t>.

* KATINAS, Mantas. (2003) Verslui paskatinti — bendras pobiivis [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://verslas.banga.lt/It/leidinys.printer/3f2a09ca88473>.
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Apibendrinant materialines pinigines ir nepinigines motyvavimo priemones galima teigti, jog
piniginé¢ bei nepiniginé motyvacijos sistema turi buti suformuota tokiu budu, kad kiekvienas
darbuotojas pajusty save visos motyvy visumos dalele.” Kad $ios priemonés ne tik didinty darbuotojy
lojaluma, prisiri§Simg prie organizacijos, bet taip pat motyvuoty juos siekti auksty darbo rezultaty bei

palankiai atsiliepty apie savo organizacijg.

1.3.3. Psichologinés motyvavimo priemonés

Pasaulinés tarptautinés personalo konsultacijy bendrovés "Mercer" tyrimas atskleidé, kad
darbuotojai svarbiausiu ir labiausiai motyvuojanciu veiksniu darbe laiko pagarbg, antru pagal svarba
jvardijamas darbo turinys, o trecia labiausiai motyvuojania priemone jvardijami santykiai su
bendradarbiais ir jmonés mikroklimatas. Kitas vietas uzémé darbo uzmokestis, premijos.24 Taciau
psichologai vis tik akcentuoja, jog nepakankamg atlyginimg gaunancius darbuotojus sunku paveikti
psichologinio skatinimo priemonémis.*

"Person Premier" personalo atrankas vykdantys specialistai iSskyré tendencijas, kas be tinkamo
darbo uzmokescio labiausiai motyvuoja darbuotojus:

e asmeninio augimo, profesinio tobuléjimo galimybé¢;

e dalyvavimas sprendimy priémime;

e galimybé inicijuoti ir jgyvendinti 1d¢jas, iSreiksti save kiirybiskai;

e poreikis matyti savo indélj organizacijos rezultatams, t.y. biiti jvertintam ir gauti

griztamajj ry$j apie savo efektyvuma;

e saugus ir zmogiskas bendravimas.*
priemonés yra darbo salygos, darbo jvertinimas, darbo turinys, palankus psichologinis klimatas,
pad¢kos raStai, sprendimo priémimo laisve, kvalifikacijos tobulinimas, pasitenkinimas darbu,
pasitikéjimas ir atsakomybé, racionaliis valdymo stiliai, saviraiskos galimybé, nusiskundimy analize.

Aptarsime $ias bankininkystés sektoriuje taikomus psichologinés motyvavimo priemones:

<http://www.cvmarket.lt/career.php?career_style=0&lastmenu=600&menu=2&text id=397>.

* PAULAUSKAITE, Vaida. (2008) Organizacijos mikroklimatas ir darbuotojy motyvacija [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://verslas.banga.lt/lt/patark.full/48c3924{b4869>.

*Naujas darbas. (2007) Tinkamos darbuotojy motyvavimo sistemos Lietuvoje taikomos retai [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://naujasdarbas.delfi.lt/index.php?info=3 &t=news&g=FAS515DBF-0644-42C6-9644-0E2CE0C463B8>.
** PAULAUSKAITE, Vaida. (2008) Organizacijos mikroklimatas ir darbuotojy motyvacija [interaktyvus]. Prieiga per
internetg: <http://verslas.banga.lt/It/patark.full/48c3924{b4869>.
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Palankus psichologinis mikroklimatas. Bankininkystés sektoriuje didZiausias démesys
skiriamas Siems veiksniams, jtakojantiems organizacijos mikroklimata: psichologinis komfortas,
komunikacija, kontrolé, santykiai su vadovais, vadovavimo stilius, atvirumas, tolerantiSkumas,
kurybiSkumo, iniciatyvumo skatinimas, tarpusavio santykiai, vertybés, tradicijos, bendros Sventés ir kt.

Paprastai bankai yra Zmoniy gerbiamos bei geidZiamiausios darbovietés. Zinoma, kad toks
jvertinimas labai reik§mingas, vadinasi organizacijoje nori dirbti geriausi darbuotojai.”’ Siekiant
iSlaikyti tokj jvaizdj bankai siekia tapti patraukliausiais darbdaviais, gerinant darbuotojy darbo salygas
bei kuriant palanky darbuotojams psichologinj klimata, komforta.

Bankuose didelis démesys skiriamas kuriant psichologinj komforta darbuotojams. Stengiamasi,
kad darbuotojas jaustysi kolektyvo nariu nuo pat atéjimo j bendrove. Tai ir darbuotojy adaptavimo,
palaikymo, prisitaikymo prie naujos aplinkos programos, o taip patogios, saugios, darbo vietos
suktirimas, adekvataus darbo kriivio skyrimas bei gery santykiy kolektyve skatinimas.

Santykiai kolektyve yra svarbiis darbuotojui jaudiant psichologinj komforta, pasitenkinima.*®
Tai yra santykiai tarp bendradarbiy, darbuotojy ir vadovo. Psichologinis suderinamumas dirbant labai
svarbus, nes nuo to priklauso atskiry darbuotojy, visos komandos darbo rezultatai, jvertinimas ir
atlygis. Gery, efektyviai dirban¢iy komandy formavimas yra vienas i§ gero psichologinio klimato
organizacijoje garanty.”

Kuriant gerus santykius organizacijose didelis vaidmuo tenka vadovui. Bankininkystés
sektoriuje skatinamas demokratinius valdymo stilius. Vadovas dé¢l organizacijos veiklos tariasi su
darbuotojais. Nurodymai, draudimai, paskatinimai nustatomi diskusijy keliu. Vadovai, jtraukdami
pavaldinius ] sprendimy priémima, perkelia jiems dalj atsakomybés, o kartu sukelia pasitikéjima. Taip
santykius ir psichologinj klimata kuria nebe vienas vadovas, o visas bendradarbiy kolektyvas.*

Psichologinj klimatg ypatingai lemia darbuotojo veiklos vertinimas. Darbo vertinimas yra labai
svarbus darbuotojui. Pasak F. S. Butkaus (2003), darbo vertinimas organizacijose naudojamas
darbuotojy tobulinimosi tikslams, kaip objektyvus jo sékmiy ir nes€ékmiy darbo rodiklis, nurodantis
kryptis, kuriomis jis daugiausiai turi tobulintis. Darbo vertinimas yra vienas patikimiausiy ir

pagrindiniy informacijos Saltiniy, sprendZiant darbuotojy karjeros, pareiginio kilimo klausimus. Taigi,

7 CV. (2009) Pirmoje vietoje — SEB. (2009) [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://manokarjera.cv.lt/Default4.aspx?ArticleID=836d6dde-8e1e-4400-9f2 1-734ee4eS5fa29&RubricID=20000000-0000-
0000-0000-111111112232>.

 JERMAKOVIENE, Inga. (2001) Kaip skatinti darbuotojus [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://verslas.banga.lt/lt/patark.full/3c0377e662ed6>.

** Grand Partners — business consulting experts. (2007)Psichologinis klimatas — kaip tai veikia [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://www.grandpartners.lt/lt/ivykiai/psichologinis-klimatas--kaip-tai-veikia/>.

** RANONYTE, Agné. (2008) Vieta, kur smagu dirbti. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://manokarjera.cv.lt/Default4.aspx? ArticleID=a3c¢00720-0648-4dc1-83cc-ae5b36601c2b>.
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vertinimo procediira organizacijoje veikia kaip motyvuojantis darbuotojg veiksnys, patenkinantis
darbuotojo augimo, tobuléjimo poreiki.

Paprastai bankuose vyksta kasmetiniai darbuotojo, o taip pat ir vadovy veiklos vertinimai. Sios
veiklos tikslas yra iSsiaiSkinti darbuotojo kompetencija, liikesCius, pastangas. Kasmetiniai veiklos
vertinimo pokalbiai padeda tai iSsiaiskinti — kiekvienas darbuotojas, susitikes su vadovu, gali iSsakyti
savo ir iSgirsti kity nuomoneg, jvertinti atliktus darbus ir aptarti karjeros galimybes.

Ivertinami ir apdovanojami geriausi darbuotojai. Tai daroma skyriaus, filialo, visos
organizacijos, darbuotojy akivaizdoje, pabréziant, jog kiekvienas darbuotojas, jo indélis j bendrg
organizacijos veikla, vertingas ir reikalingas kompanijai, pagiriama uz laiku atliktas uZzduotis,
pasiiilytas idéjas ir pagalbg. Uz nuopelnus skiriamos premijos, skatinama sveikatos draudimu,
pasiiiloma palankiomis salygomis naudotis banko paslaugoms ir pan. Daugiausia pasiekusius
darbuotojus sveikinama jvairiuose renginiuose (pvz., ,,Mety geriausieji®), dovanojamas saviraiSkos
kursas, pietiis su banko prezidentu ir pan.’’

Bankuose daznai vertinamas ir vadovy darbas, nuo kurio daugiausiai priklauso organizacijos
psichologinis darbo klimatas. Vadovy veiklos vertinimas paprastai vykdomas anonimiskai ir
konfidencialiai, apklausiant darbuotojus. AnonimiSkumas reikalingas, norint gauti tikslesnius, atvirus,
nuoSirdzius duomenis. Banky vadovybé po tokios pavaldiniy apklausos vertina vadovy veiklos,
vadovavimo efektyvuma.

Imonés jvaizdis taip pat svarbus psichologinj klimatg sglygojantis veiksnys. Dauguma Zmoniy
nori dirbti patikimose, solidZiuose jmonése. O solidi organizacija visada turés maziau problemy dél
personalo kaitos ir darbuotojy nelojalumo.*

Tai, jog bankai ripinasi savo jvaizdZiu néra naujiena. Bankai siekia lyderiauti rinkoje, tapti
patraukliausiais darbdaviais. Siuos tikslus jgyvendina gerindami organizacijos jvaizdj, riipindamiesi
psichologiniu organizacijos mikroklimatu, skatindami darbuotojus ne tik materialiai, bet ir emociskai.*

Kvalifikacijos tobulinimas arba kélimas - efektyvi motyvavimo priemoné. Be to, anot V.
BarSauskienés (2001) darbuotojy mokymas, kvalifikacijos tobulinimas susijgs su organizacijos

vystimysi, nes mokymo tikslas yra suteikti kuo daugiau Ziniy, kurios praplésty darbuotojo sugebéjimus

3! SEB bankas. (2009) SEB bankas — darbdavys [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.seb.lt/pow/wcp/templates/sebeollection.cfimc.asp?duid=DUID_2951719B942F6559C12574C5004DFF22&xsl
=lt&sitekey=seb.1t>.

32 Grand Partners — business consulting experts. (2007) Psichologinis klimatas — kaip tai veikia [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://www.grandpartners.lt/lt/ivykiai/psichologinis-klimatas--kaip-tai-veikia/>.

3 Alna. (2007) Upui pakelti - ne tik premijos, bet ir pramogos [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://209.85.129.132/search?q=cache:RN4OwW4tRDoJ:www.alna.lt/ai/spaudos_centras/pranesimai_spaudai/%3Fnid%3
D186+bankaitskiria+darbuotojams+premijas&cd=1&hl=It&ct=clnk&gl=1t%20>.
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ir atitinkamai pagerinty pareigy atlikimg, o tai turi tiesioginés jtakos darbuotojo ir organizacijos
efektyvumui.

Bankai siekia, jog darbas darbuotojams teikty profesinj pasitenkinimg ir dirbdami jie galéty
atskleisti savo potencialg. Banky organizacijos darbuotojams suteikia galimybe vykti stazuotis,
dalyvauti jvairiausiose mokymo kursuose, seminaruose, konferencijose, mokytis kalby ar dirbti grupés
padaliniuose svetur.**

Taigi, Siandieniniame pasaulyje korporacijos vis dazniau orientuojasi j patrauklios darbo
aplinkos kiirimg — tokios, kuri buty pritaikyta kiekvieno darbuotojo individualiems poreikiams, apimty
bendroveés kultiirg ir vertybes, atmosferg tarp kolegy, santykius su vadovais, patogy, iSskirtinj ir
kiirybinguma skatinantj interjera. Vis daugiau sékmingai dirbanciy Siuolaikiniy bendroviy suvokia, kad
igskirtiné ir netradiciné darbo aplinka yra puiki priemoné auginti jy versla.” Bankininkystés sektorius
ne iSimtis - didelis démesys skiriamas darbuotojo riipinimusi, motyvavimui, optimaliy motyvavimo
priemoniy kiirimui, vystimui bei pritaikymui. To jrodymas ir didziausias jvertinimas, kad Zmonés nori
dirbti bankuose.

Apibendrinant naudojamas materialines ir psichologines motyvavimo priemones bankininkystés
sektoriuje galime teigti, kad dalis banko struktiiroje naudojamy motyvavimo priemoniy neretai
pasirenkami ir kity bendroviy, tacCiau akivaizdu, kad motyvavimo priemonés naudojamos
bankininkystés sektoriuje iSsiskiria gausa, jvairumu bei kokybiSku, nuosekliu, vientisu ir lanksciu
praktiniu pritaikymu. Turbiit dél to neveltui tarp patraukliausiu jmoniy iSlieka finansinio sektoriaus

imonés — bankai.

1.4. Vidinio marketingo koncepcija ir reik§mé organizacijoje

Vidinio marketingo koncepcija kilo i§ paslaugy marketingo ir jos pagrindinis uzdavinys, anot J.
Gummesson (2000), yra jgyvendinti tai, kad visi darbuotojai geriau atlikty savo darba sgveikaudami su
klientais. Koncepcijos taikymas perzengé tradicines ribas ir dabar ji apima ne tik paslaugy jmones, bet
Jvairias organizacijas. Vidiniame marketinge vidine rinka sudaro organizacijos dirbantieji ir, pagal

kokybés vadybos teorijas, darbuotojai vieni kitiems yra vidiniai klientai.

** RANONYTE, Agné. (2008) Vieta, kur smagu dirbti. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://manokarjera.cv.It/Default4.aspx? ArticleID=a3c00720-0648-4dc1-83cc-ae5b36601c2b>.

% Verdispar project development. (2007)Nauja darbo aplinkos vizija: Google pavyzdys [interaktyvus]. Prieiga per
interneta: <http://209.85.129.132/search?q=cache: WzIXKQd37gMJ:www.vop.It/It/new-
page/tkaip+motyvuojami+darbuotojai+pasaulyje&hl=lt&ct=clnk&cd=16&gl=It>.
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Pasak L. Bucien¢s, I. Petrauskienés (2005) svarbiausias vidinio marketingo proceso tikslas
strateginiame lygyje yra nutiesti kelig vidinei aplinkai, kuri stiprinty darbuotojy orientacijg i klientus,
pardavimg bei motyvacija dirbti. Tai pasiekiama per palaikancius valdymo metodus, personalo, vidinio

mokymo politika, kontrolés procediiras bei tinkamas motyvavimo priemones.
1.4.1. Vidinio marketingo savoka

Vidinio marketingo sgvoka buvo pasiiilyta 1970 metais, siekiant nuosekliai pagerinti paslaugy
kokybe paslaugy sektoriuje. Vidinio marketingo teorijy teigimu, siekiant patenkinti klienty poreikius
turi buti patenkinami ir darbuotojy poreikiai, t.y. taikant marketingo principus per darbuotojy
motyvacija. Véliau vidinis marketingas imtas taikyti ne tik paslaugy, bet ir kitose srityse.

Vidinio marketingo sgvoka vienas i§ pirmyjy paminéjes L. Berry (1976) pabrézé vidinio
marketingo reikSme. Kadangi, siekiant, jog klientai biity patenkinti pirmiausiai bitina patenkinti
darbuotojo poreikius, vertinant bei elgiantis su darbuotojais, kaip su klientais. Tik tuomet bus juntamas
atitinkantis organizacijos tikslus ir poreikius griztamasis rySys. W. E. Sasser ir C.F. Arbeit (1976)
papildydami vidinio marketingo savoka teigé, jog darbuotojai ne tik turi biiti vertinami, bet ir
traktuojami, kaip klientai (K.P. Ahmed, M. Rafiq, 2002, 21p.). Darbuotojai yra pati svarbiausi rinka

paslaugy imong¢je. Daugiau vidinio marketingo savoky pateikta 4 lentel¢je.
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4 Lentelé
Vidinio marketingo savokos

Autorius Metai, Samprata

L. Berry 1976 Vidinis marketingas pasireiSkia kuomet darbuotojai organizacijoje vertinami taip pat,
kaip ir klientai, tik tuomet patenkinami kliento poreikiai bei pasiekiami organizacijos

tikslai.

C. Gro"nroos 1981 Vidinis marketingas tai suplanuotos pastangos, kai marketingo veiksmai nukreipiami

1 darbuotojy motyvavima, siekiant bei skatinant darbuotojus orientuotis j vartotojus.

V. Pranulis, A. | 1999 Vidinis marketingas apsiriboja dirbanciyjy telkimu ir ugdymu, sickiant geriau vykdyti
Pajuodis, S. marketingo funkcijas ir tenkinti vartotojy poreikius.
Urbonaviéius, Vidinis marketingas — biitina sékmingo iSorinio marketingo salyga.

R. Virvilaité

P. K. Ahmed, | 2002 Vidinio marketingo paskirtis yra motyvuoti, skatinti, iSlaikyti kvalifikuotus

M. Rafiq darbuotojus per darba, darbo produktus, kurie jj motyvuoja.

Ph. Kotler, K.L. | 2007 Vykdant vidinj marketingg svarbu, jog visi organizacijos nariai laikytysi marketingo

Keller koncepsijos, siekty tiksly bei dalyvauty pasirenkant, perteikiant, suteikiant vertg
vartotojui.

E. Vitkiené 2008 Vidinis marketingas tai vadovavimo strategija, vartotojy aptarnavimo filosofija.

Démesys koncentruojamas | tai, kaip iSaukléti  vartotojg orientuotus darbuotojus.

Vidinio marketingo valdymas suvokiamas kaip biitina sékmingo iSorinio marketingo

salyga.

Saltinis: sukurta autorés.

IS pateikty vidinio marketingo sgvoky matyti, jog vidinis marketingas biitina s€kmingo iSorinio
marketingo salyga, susidedantis i§ tokiy svarbiy elementy, kaip sékmingas valdymas, darbuotojy
motyvavimas, skatinimas bei tobulinimas, siekiant ugdyti i vartotojus orientuotus darbuotojus.

E.Vitkienés (2008) teigimu, vidinio marketingo tikslai yra Sie:

e Skatinti darbuotojus palankiai reaguoti j vadovybes reikalavimus dirbti klientui.

e Pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus

P. K. Ahmed, M. Rafiq (2002) teigimu, bet kuri organizacija gali taikyti vidinj marketinga,
siekiant pagerinti iSorinio marketingo jgyvendinimg. Mokslininkai vidin] marketingg suskirsté j tokias
fazes (raidos etapy raida):

. Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas;

. Orientacija ] klientg (P.K. Ahmed, M. Rafiq, 2002, p. 15-20).
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Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas. Ankstyvojo vidinio marketingo vystimosi fazéje,
didziausias démesys buvo skiriamas darbuotojy motyvacijos didinimui. Darbuotojy motyvacija, ypac
tapo svarbi paslaugy srityje, kurioje labai reikSmingas orientavimasis j klientg. D¢l Siy priezas¢iy buvo
dedamos pastangos gerinti paslaugy, klienty aptarnavimo kokybe didinant darbuotojy pasitenkinima.
Imta vadovautis id¢ja, kad jei bus patenkintas darbuotojas, bus geriau patenkinami ir kliento poreikiai.

Orientacija j klientq. Pirmasis apie tai pradé¢jo kalbéti Ch. Gronroos (1981) teigdamas, jog
démesys organizacijoje koncentruojamas ] tai, kaip iSugdyti i vartotoja orientuotus darbuotojus.
Darbuotojas turi orientuotis j vartotoja, t.y. iSsiaiSkinti kliento poreikius, tikslus, norus bei patenkinti
Siuos poreikius. Vadinasi, jei organizacijoje bus riipinamasi darbuotoju, tai darbuotojas bus labiau
orientuotas j vartotoja.

Ch. Gronroos (1990) teigimu, kol nebus riipinamasi darbuotojais, organizacijos sékmé bus
pavojuje. ,,Jeigu norima, jog aptarnavimas bty efektyvus, reikia Zmoniy, kurie supranta ideja®, teigia
Ch. Gronroos. (E. Vitkiene, 2008, p. 124).

Atsizvelgus visas Sias apibendrintas vidinio marketingo sgvokas galime pateikti tokig vidinio
marketingo savoka: ,,vidinis marketingas tai vadovavimo strategija, kuomet marketingo veiksmai
nukreipiami j darbuotojus, siekiant motyvuoti darbuotojus, patenkinti jy poreikius, tuo paciu skatinant
darbuotojus patenkinti vartotojy poreikius*.

Vis d¢l to, anot M. Dunmore (2002), néra visuotinai priimto vidaus marketingo apibrézimo.
Kadangi vieni autoriai akcentuoja darbuotojy motyvavima, siekiant islaikyti kvalifikuotus darbuotojus,
kai tuo tarpu kiti mokslininkai pabrézia, darbuotojy ugdymo reikSme, siekiant, jog darbuotojai biity

labiau orientuoti j vartotojus.

1.4.2. Vidinio marketingo strategijos igyvendinimas ir valdymas

Zmogiskojo kapitalo teorijy plotméje personalas laikomas svarbiausiu jmonés iStekliumi.
Vadinasi, jmon¢ turi riipintis darbuotojy kompetencija, poziiiriu j darba, atsakomybeés suvokimu bei
prisiémimu, }sipareigojimais jmonei ir pan. Taigi, darbuotojai turi biti pritraukiami, ugdomi ir
iSlaikomi jmonéje pasitelkiant vidinio marketingo koncepcija. Vidinio marketingo strategijos taikymas
organizacijoje gali padéti spresti tokias strateging reikSme turincias vadybos problemas, kaip: iSlaikyti

kompetentingiausius darbuotojus jmonéje, palaikyti vadovy ir darbuotojy santykiy nenutriikstamuma
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vadovams dalijantis tikslais, patirtimi ir jgiidziais, taip padedama sukurti ir stiprinti darbuotojy
motyvacija siekti jmonés sekmés.*®

M. Dunmore (2002) teigimu, sékmingai valdyti vidinio marketingo strategija, motyvuoti
darbuotojus yra pagrindiniai dalykai j kuriuos organizacija turéty orientuotis, norinti jgyvendinti savo
tikslus bei pagerinti jmonés rezultatus, pelng, konkurencingumg. Tuo tarpu J. V. Richard, R. B. Lewis
(2000) taip pat akcentavo vidinio marketingo strategijos igyvendinimo reikSme bei valdyma jmonéje,
apibudindamas, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas tai visuma organizacijos sprendimy, vidiniy
taisykliy per kurias organizacijos pritraukia, motyvuoja, vertina, tobulina savo darbuotojus. L. Berry
(1976) kalbédamas apie vidinio marketingo valdyma teige, jog valdyti, vadovauti darbuotojams reikia
subtiliai, i$laikyti kvalifikuotus darbuotojus per motyvavimo priemones, kurios atitinka jy poreikius.

E. Vitkiené (2008) teigé, jog pradedant planuoti ir jgyvendinti vidinio marketingo strategija,
atsizvelgiama ] keleta dalyky. Pirma, ar vadovai skiria pakankamai démesio vidiniam marketingui.
Antra, vidinio marketingo programa nebus jgyvendinta, jei bus remiamasi tik kontakto su paslaugy
vartotojais lygmens iniciatyva, jtraukiant tik kontaktuojanius darbuotojus. Tik tuomet, kada bus
sukurta vieninga aptarnavimo kultira, apimanti visas vidinio marketingo tikslines grupes (visus
vadovus, su klientais bendraujancius darbuotojus bei visus likusius darbuotojus) vidinio marketingo
strategija bus igyvendinta.

Siekiant, jog vidinio marketingo strategija biity jgyvendinama kuo efektyviau biitina:

o Siekti geresnés vidinés komunikacijos organizacijoje.

e Pastoviai darbuotojus mokyti, skatinti, motyvuoti, siekiant, jog darbuotojai ne tik suprasty ir

pripaZinty vidinio marketingo vertg, bet ir jy svarby vaidmen;j organizacijoje.

e Jveikti organizacijos darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, skatinti jsitraukti darbuotojus }

verslo jgyvendinimo, pokyciy procesus (E. Vitkiene, 2008, p.126).

P. K. Ahmed, M. Rafiq (1995) akcentuodami vidinio marketingo strategijos jgyvendinimo
reik§me kompanijoje teigé, jog bitina:

e Ugdyti, motyvuoti ir iSlaikyti darbuotojus reikia tuos, kurie gali ir nori atnesti verte, nauda

imonei.

e Suderinti darbuotojy misija, tikslus su jmonés tikslais.

e Vidaus marketingo strategija veikia pagal valdymo organizavimg, tad turi buti geri

bendradarbiavimu paremti rySiai tarp vadovy ir darbuotojy.

** BAGDONIENE, Liudmila (2008) Santykiy marketingo raiika paslaugy versle. [interaktyvus]. Ktu.It Prieiga per interneta:
<http://www.ktu.It/habilitacija/bagdoniene/bagdonienes%20apzvalga.pdf>.
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e Uztikrinti, kad talentingi ir kiirybiski darbuotojai buty jtraukti i organizacing kompanijos
sistemg.

e Darbuotojy ir kompanijos vertybés turi biiti suderintos, panasios. Organizacijos kulttra,
tradicijos turi biiti priimtinos ir artimos darbuotojui, tuomet darbuotojas bus labiau prisirises
prie organizacijos, jam bus suprantamesni organizacijos tikslai.

e Svarbu didinti tarnautojo kompetencija;

e Naudojant jvairius motyvavimo metodus bei priemones gerinti darbuotojy motyvacija
organizacijoje.

M. Popper, R. Lipshitz (2000) pabrézia vadovo reikSme¢ organizacijoje. Kaip sékmingai bus
lgyvendinta vidinio marketingo strategija priklauso nuo vadovo kompetencijos, pozicijos. J. Y. Shah,
W. L. Gardner (2008) teigimu, jog labai svarbu, jog vadovas biity démesingas darbuotojams bei
nepamirsty jvertinti, apdovanoti darbuotojus.

Mokslingje literatliroje aptinkama, jog daugelis autoriy pabrézia vadovo svarbg personalo
valdyme. R. C. Maddock, R. L. Fulton (1998) teigimu, darbuotojy valdymas, motyvavimas, visas
vidinio marketingo procesas priklauso nuo vadovo lyderio. D. Gambetta (1988) iSskyré¢ tokias

pagrindines vadovo savybes biitinas jgyvendinant vidinio marketingo strategija:

° Nuoseklumas;

o PaZady laikymasis;
. SaZiningumas;

° Dorumas;

. Atvirumas.

Apibendrinami daugelio mokslininky mintis, P. K. Ahmed, M. Rafiq (2002) teige, jog vidinio
marketingo strategijos valdymas praktikoje gali padéti bendrovei tapti lydere rinkoje. Taciau labai

svarbu, jog imoné:

o Suprasty darbuotojy poreikius;
o Laikyty darbuotojus partneriais;
. Naudoty tinkamas motyvavimo priemones.

Kadangi personalas atstovauja organizacijai bei turi tiesioginés jtakos vartotojo pasitenkinimui,
Sie asmenys tiesiogiai formuoja vartotojy poziiiri i paslaugas teikiancig organizacija. Kuo tas poziiiris
bus palankesnis, tuo jmoné geriau konkuruos tam tikry paslaugy rinkoje (L. Bucien¢, 1. Petrauskiené,

2005).
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Nors vidinis marketingas, jo strategijos jgyvendinimas ir valdymas apima ne vien tik darbuotojo
motyvavimg, bet ir darbuotojo ugdyma, Svietima, siekiant darbuotojus orientuoti j vartotojus, taciau
tolimesniuose skyriuose mes gilinsimés ir vertinsime darbuotojy motyvavimg bei taikomas

motyvavimo priemones Lietuvoje bankininkystés sektoriuje, siekiant atskleisti temos turinio esmg.

1.4.3. Vidinio marketingo taikymo modeliai

Mokslingje literatiiroje aptinkama, jog vidinio marketingo taikymo modeliai labai jvairiis ir
skirtingi. Modeliy skirtingumas rodo, jog vidinio marketingo taikymas yra sudétingas procesas. Sioje
darbo dalyje iSskirsime svarbiausius vidinio marketingo taikymo bruozus, kuriais bus remiamasi,
rengiant motyvavimo priemoniy taikymo, vidiniame marketinge Lietuvos bankininkystés sektoriaus
pavyzdziu, model;.

L. Berry (1981) pateikdamas vidinio marketingo modelj, iSskyré Siuos svarbiausius vidinio
marketingo elementus: darbuotojy pasitenkinimas ir vartotojo pasitenkinimas. L. Berry (1981) vidinio
marketingo taikymo modelj apibiidina $iais bruozais:

e Darbuotojy vertinimas, elgesys su darbuotojais kaip su klientais, iSSaukia gerg darbuotojy

elgesi su klientais. Darbuotojo aptarnavimas tampa kokybiskesnis, efektyvesnis.

e Kuomet darbuotojai vertinami, kaip klientai, tuomet darbuotojai geriau vertina ir pacius
klientus, stengiasi geriau patenkinti klienty poreikius. Darbuotojai sékmingiau parduoda
kompanijos produktus.

e Pozityvus vadovy pozilris, marketingo metody, motyvavimo priemoniy taikymas

darbuotojams naudojamos, siekiant, jog darbuotojai biity labiau orientuoti j vartotojus.
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Vidinio marketingo taikymo modelis pavaizduotas 8 paveiksle:

Darbuotojo
jsitraukimas,
dalyvavimas

\

Tinkama
Vertinti — Darbuoto S Apta - -
darbuptgj > Darbai k?lp > jo . L nusiteiki rnavi Kll(?ntq 4 Kpnkurenm
us kaip ir produktai pg51tenk1 mas »| mo > p§81tenk1 p| nis
klientus nimas aptarnaut koky nimas pranasumas
[ i klientus bé

A 4

Marketin I vartotojus
g0 > orientuoty
vidiniy »| darbuotojy
metody i$saugojima
pritaiky S

mas

Saltinis: sudaryta autorés pagal 1. Berry (1981) The employee as customer, 19p.

8 pav. L. Berry vidinio marketingo modelis

C. Gronroos (1985) vidinio marketingo taikyma pateiké savo sukurtame originaliame modelyje
(zr. 9 paveikslg). Originalus modelis pagristas prielaida - darbuotojai turi suprasti vidinio marketingo
1d¢ja, laikytis marketingo koncepcijos. Darbuotojy nuostatos ] vartotoja turi biiti nukreiptos
sagmoningumo bei paslaugumo principu. Darbuotojas visuomet turi siekti geresnés paslaugy kokybés

bei didesniy pardavimo apimciy.
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ISankstiné
marketingo
kampanija
Palaikomoj Darbuotojai Rysiy | Padidéje
i suvokia savo marketin ”| pardavim
idarbinimo verte gas ai
praktika v
Motyvuotas Geras Suvokia Y
Palaikantis Mokymas | klientas bendra ma Kliento Padidéjes
valdymas > supranta vimas > paslaugy g pasitenki > pelnas
darbuotojus kokybé nimas
Kolektyvini
s valdymas Darbuoto
ju
pasitenki
nimas
Darbuotojo
diskretisku
mas

Saltinis: sudaryta autorés pagal C. Gronroos (1985) Internal marketing — theory and practice, p.25.

9 pav. C. Gronroos vidinio marketingo modelis

Abu L. Berry (1981) bei C. Gronroos (1985) modelius vienija tokie pagrindiniai vidinio
marketingo bruozai, kaip darbuotojy motyvavimas bei pastovi komunikacija su jais. Motyvuoti
darbuotojai tampa labiau orientuoti j vartotojus, dél to kyla didesnis vartotojy pasitenkinimas, auga
klienty lojalumas.

Apjunge L. Berry (1981), Gronroos (1985) modelius, P. K. Ahmed, M. Rafiq (2002) pasitlé
bendrag vidinio marketingo taitkymo modelj, kuris atspindi vidinio marketingo pagrindinius tikslus:
vadovauti darbuotojams ir veiksmy programas jgyvendinti taip, kad darbuotojai jaustysi, kad jais yra
ripinamasi bei buty skatinami tapti marketingo specialistais, orientuotis j vartotoja, aptarnavimo
kokybe, pardavimus. P. K.Ahmed, M. Rafiq (2002) vidinio marketingo taikymo modelis pavaizduotas
10 paveiksle.
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Integravimas
Koordinavi
mas

Darbuotojy
motyvacija

Marketingo
priartéjimas

Pasitenkini
mas darbu

Orientacija
] vartotoja

Galios
suteikimas

Aptarnavi
mo kokybé

Kliento
pasitenkini
mas

Saltinis: sudaryta autorés pagal P. K.Ahmed, M. Rafiq (2002) Internal marketing, 39p.

10 pav. Vidinio marketingo taikymo modelis

Pateiktame P. K. Ahmed, M. Rafiq (2002) modelyje atsispindi vidinio marketingo koncepcija.
Motyvuotas, paskatintas bei gerai parengtas darbuotojas yra didelé vertybé organizacijai, nes, tik nuo
darbuotojo priklauso sekmé organizacijoje. Kai bus patenkinami darbuotojo poreikiai, tuomet aktyviau
bus patenkinami ir vartotojy poreikiai. Motyvuoti darbuotojai dirbs paslaugiau, labiau orientuosis |
vartotojg. Motyvuoti darbuotojai bus geresni darbuotojai.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog mokslininkai gana skirtingai pateikia vidinio marketingo
taikymo modelius. Taciau visy mokslininky modeliai atspindi vidinio marketingo savoka bei tiksla, jog
darbuotojas turi biiti motyvuojamas, siekiant, kad darbuotojas biity orientuotas | klienta. Kadangi

motyvuoto darbuotojo pasitenkinimas i$Saukia kliento pasitenkinima.
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2. MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO VIDINIAME MARKETINGE
METODOLOGIJA, AB SEB BANKO PAVYZDZIU

Sioje dalyje pateikiamas suformuotas teorinis modelis, kuriuo remiantis bus ie§koma atsakymo
1 empirinio tyrimo klausimus. Paskutinéje $io skyriaus dalyje detaliai pateikiama empirinio tyrimo

metodologija, empirinio tyrimo vykdymo planas.

2.1. Motyvavimo priemoniy taikymo modelis, taikant vidinio marketingo strategija

bankininkystés sektoriaus pavyzdziu

v —

motyvavimo modeliams skiriamas nepakankamas démesys. Geriausiu atveju Salies jmonése bandoma
darbuotojus skatinti naudojant pavienes motyvavimo priemones. Tuo tarpu skirtingy jmoniy
darbuotojai turi skirtingus poreikius. Motyvaciniai modeliai gali padéti kurti efektyvius darbuotojy
motyvavimo metodus bei priemones. Akcentuotina, kad darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti
tuos motyvavimo elementus, kurie biidingi konkre¢ios jmonés vadovams ir darbuotojams.

Sukurtas teorinis modelis sitilo taikyti motyvavimo priemones, taikant vidinio marketingo
strategija bankininkystés sektoriuje (zr. 11 paveikslg). Modelis buvo kuriamas remiantis L. Berry
(1981) ir Ch. Gonroos (1985) sukurtais vidinio marketingo modeliais (8 ir 9 pav.). Anot S§iy
mokslininky, tinkamai motyvuoti darbuotojai tampa labiau orientuoti j vartotojus, dél to kyla didesnis
vartotojy pasitenkinimas, auga klienty lojalumas.

Sukurto teorinio modelio esmé atskleisti geriausia motyvavimo priemoniy taikyma

bankininkystés sektoriuje, taikant vidinio marketingo strategija (Zr. 11 pav.).
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11 pav. Motyvavimo priemoniy taikymo modelis, taikant vidinio marketingo strategija
bankininkystés sektoriuje

Sis modelis parodo vidinio marketingo strategijos valdyma bankininkystés sektoriuje. Vidinio
marketingo strategijos valdymas tai visuma organizacijos sprendimy per kurias organizacijos

pritraukia, motyvuoja, vertina, tobulina savo darbuotojus IS 11 pav. matyti, kada, po kokiy etapy turi
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buti taikomos motyvavimo priemonés, kaip tinkamai parinktos motyvavimo priemonés jtakoja
darbuotojo pasitenkinima, kas i$Saukia ir kliento pasitenkinimg, geresnj banko tiksly jgyvendinima.

Sukurtas teorinis modelis padalintas i trys blokus, leidzianc¢ius aiSkiau atskirti ir jvardinti
atskirus etapus.

Pirmame bloke: pazymétas atskiros pramonés sakos blokas. Modelis apima tik bankininkystés
sektoriy ir visas dedamasias dalis biidingas Siam sektoriui.

Antrasis — valdymo blokas. Sis blokas koncentruojasi j patj valdymo procesa. Blokas
dalinamas j: vadovavima, vertinimg bei motyvavimo priemoniy parinkimg. Vadovavimas darbuotojams
ir organizacijos veiksmy jgyvendinimas vyksta taip, kad darbuotojai buty kuo sékmingiau motyvuoti.
Valdymo bloko pirmasis etapas (valdymas) apima $ias sudedamasias dalis:

1. Mokymas. Darbuotojy pastovus mokymas, ugdymas, turimy jgidziy tobulinimas,
kaip dirbti, elgtis, aptarnauti klientus, parduoti banko produktus, kokiais budais,
priemoneémis jgyvendinti banko keliamus tikslus.

2. Palaikymas. Nuolatinis, nepertraukiamas darbuotojy palaikymas, siekiant palaikyti
gera viding komunikacija banko organizacijos viduje. Darbuotojy ir vadovy
nenutrilkstamy santykiy, vientiso bendradarbiavimo palaikymas ir skatinimas.
Subtilus valdymas ir vadovavimas.

3. Kontrolé. Tai ne tik banko organizacijos valdymas, bet ir nuolatiné kontrol¢, ar
darbuotojai dirba gerai, ar tinkamai siekia banko iSkelty tiksly, ar darbuotojai
orientuoti | klientus, ar gerai aptarnauja klientus, ar parduoda banko produktus.

4. Vertinimas. Tai atskiro darbuotojo, skyriy bei visos banko organizacijos bendras
vertinimas. Vertinamas darbuotojy efektyvumas, gebéjimas pasiekti, jgyvendinti
banko tikslus. Siame lygmenyje vertinimas atlickamas apibendrinant ir analizuojant
turimus rezultatus, remiamasi: pardavimy ataskaitomis, klienty vizity skai¢iumi,
skambuciy klientams skaiciais ir kt.

Ivertinus darbuotojy efektyvumg darbuotojai motyvuojami, parenkant tinkamas motyvavimo
priemones. Tai jau sekantis, bene svarbiausias — motyvavimo etapas, kuris labai reikSmingas
kompanijai, siekiant kuo efektyviau jgyvendinti vidinio marketingo strategija. Motyvuodama
darbuotojus banko organizacija, jvertina darbuotojy rezultatus, parodo darbuotojams démesj, skatina
darbuotojus biiti labiau orientuotiems ] klientus bei geriau vykdyti ir jgyvendinti banko keliamus
tikslus.

Paskutinis blokas tai darbuotojo ir kliento blokas. Sis blokas parodo vidinio marketingo

strategijos jgyvendinimo rezultata. Vadovy tinkamai parinktos motyvavimo priemonés iSSaukia
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darbuotojy pasitenkinimg. Patenkinti darbuotojai labiau orientuoti j vartotoja, aptarnavimo kokybe,
banko tiksly jgyvendinimg. Patenkintas darbuotojas i$Saukia kliento pasitenkinimg bei lojalumg. Taip
igyvendinamas vienas pagrindiniy banko tiksly.

Apibendrinant modelj galime teigti, kad motyvavimo sékmé priklauso ne tik nuo adekvataus
darbuotojy darbo rezultaty jvertinimo, bet ir nuo geriausiy motyvavimo priemoniy parinkimo.
Tinkamai parinktos motyvavimo priemonés skatins darbuotojy pasitenkinima, d¢l to darbuotojai ne tik
supras bei pripazins vidinio marketingo verte, bet ir jy paciy — darbuotojy svarby vaidmenj banko
organizacijoje. Vadinasi, darbuotojy poreikius atitinkancios motyvavimo priemonés ne tik didins
darbuotojy pasitenkinimg darbu, bet ir skatins darbuotojus biiti labiau orientuotais j klientus.
Darbuotojai geriau aptarnaus klientus, klientai bus labiau patenkinti, taps lojalesni bankui.
Patenkintiems klientams bus lengviau parduoti banko produktus.

Modelio taikymas yra naudingas ir banko organizacijai, ir darbuotojui. Banko organizacija
patenkinta, kai pasiekiami jos tikslai, darbuotojas dirba gerai, jvykdo paskirtas uzduotis, lygiai taip pat
darbuotojas patenkintas, kada gauna teisinga atlyg] uz darba bei pastoviai, nepertraukiamai yra

motyvuojamas patraukliomis ir jvairiomis motyvavimo priemonémis.

2.2. Motyvavimo priemoniy taikymo, taikant vidinio marketingo strategija AB SEB

banke, empirinis tyrimas

Siekiant patikrinti motyvavimo priemoniy taikymo modelj pasitelkiamas empirinis tyrimas.

Tyrimas atliekamas pasinaudojant V. P. Pranulio (2007) siiloma marketingo tyrimo schema (13 pav.):

Nustatoma problema, kuriai spresti yra
reikalingas tvrimas

'

Nustatoma, kokie duomenys reikalingi
problemai spresti

'

Duomenys
renkami — andoroiami — analizuoiami - skleidZiami

'

Informacijos panaudojimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal V. P. Pranulj (2007) Marketingo tyrimai, 25p.

12 pav. Tyrimo elementai
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Sis V. P. Pranulio modelis rodo, kaip etapais atliekami empiriniai tyrimai. Pirma, i$siaiskinama
ar tyrimas reikalingas, ar problema yra aktuali. Antra, iSsiaiSkinama, kokie duomenys reikalingi
problemai spresti. Trecias etapas reikalingas surinkti duomenis, juos apdoroti, iSanalizuoti ir paskleisti

rezultatus. Paskutinis etapas tai duomeny, informacijos panaudojimas tiems, kam jie reikalingi.

2.2.1. Empirinio tyrimo metodika

Sparciai besikeiciant rinkos sglygoms, didéjant konkurencijai tarp banky, didéja reikalavimai ir
darbuotojams. Dél to darbuotojai patiria daug streso, turi mazai noro nasiai dirbti. Tad bankininkystés
sektoriuje skiriamas itin didelis démesys jvairiy motyvavimo priemoniy kiirimui ir taikymui, siekiant
pritaikyti vidinio marketingo strategija. Kadangi Zinoma, jog motyvuotas, patenkintas darbuotojas,
i$Saukia kliento pasitenkinima.

Taciau rinkos tyrimy bendrovés “TNS Gallup” duomenis Lietuvos darbuotojy prisiriSimo prie
darbovietés lygis yra vienas Zzemiausiy visoje Europoje. Lietuvos jmonése dazniau taikomos piniginés
motyvavimo priemonés.”’ Todél tampa svarbu issiaiskinti taikomas motyvavimo priemones Lietuvos
bankininkystés sektoriuje.

Kita problema, bankininkystés sektorius yra per didelis, kad biity galima ugdyti tikraji lojaluma.
Mazose jmonése yra stipresnis darbuotojy lojalumas. Dideléje bendroveje sunku parinkti visiems
darbuotojams tinkamas motyvavimo priemones. Tad tampa svarbu empiriSkai iStirti ir jvertinti
darbuotojy, jy vadovy taikomy motyvavimo priemoniy vertinima, jy poveikj, taikant vidinio
marketingo strategija Lietuvos bankininkystés sektoriuje.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas didZiausias komercinis bankas Lietuvoje — AB SEB
bankas. Sis bankas priklauso Siaurés Europos finansy jmoniy grupei SEB, kuri valdo 99,7 procento
SEB banko akcijy. SEB bankas Lietuvoje buvo jkurtas 1990 metais, yra vienas i§ komercinés
bankininkystés Lietuvoje pradininky. Bankas teikia visas bankininkystés paslaugas privatiems, verslo
klientams bei finansy jstaigoms.*®

SEB bankas pirmauja svarbiausiose Salies banko paslaugy rinkose bei aptarnauja daugiau nei
milijong klienty visoje Salyje. AB SEB bankas didel} démesj skiria klienty poreikiams, siekia sukurti

ilgalaikius rySius su klientais.

%7 Visas verslas. Verslo gidas (2008).Lietuviai — tarp maziausiai lojaliy darbuotojy pasaulyje [interaktyvus]. Prieiga per
internetg: < http://www.visasverslas.lt/portal/block/37/article/981>.

* Informacinis valiuty rinkos ir Ziniy portalas. (2010) Lietuvos bankai [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.forex.It/bankai/lietuvos-bankai>.
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Banko veikla daug karty jvertinta tarptautiniy eksperty. 2008 metais leidiniai “The Banker” ir
“Global Finance” SEB bankg paskelbé geriausiu banku Lietuvoje. Tais paciais metais zurnalo
,Euromoney* paskelbtas geriausiu valiuty prekybos banku, saugiausiu elektroninés bankininkystés
paslaugas teikianciu banku. Kelis metus i§ eilés paskalbtas geidziamiausiu Lietuvos darbdaviu. 2010
metais leidinio ,,Global Custodian® pripaZintas geriausiu vertybiniy popieriy saugotoju.*

Taciau esminé priezastis lémusi AB SEB banko pasirinkimg yra tai, kad bankas net kelis metus
i§ elés iSrinktas geidziamiausiu darbdaviu. Dienra$cio ,,Verslo zinios“ ir karjeros portalo ,,CV.It*
duomenimis, jau penkta karta kasmet rengiamoje Lietuvos gyventojy apklausoje AB SEB bankas
nugaléjo bei buvo isrinktas geidziamiausiu darbdaviu Lietuvoje.*’

Tyrimo objektas — AB SEB banko darbuotojy motyvavimo priemongs.

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis sukurtu motyvavimo priemoniy taikymo modeliu
nustatyti ir jvertinti darbuotojy motyvavimo priemones, jy poveiki, taikant vidinio marketingo
strategija AB SEB banke.

Empiriniu tyrimu bus sprendziami Sie uZdaviniai:

e ISsiaiSkinti darbuotojy motyvavimo bei motyvavimo priemoniy vertinima, jy poveiki
banko tiksly jgyvendinimui.

e Nustatyti kaip motyvavimo priemones vertina AB SEB banko vadovai.

e Empiriskai patikrinti, ar AB SEB banke taikoma ir jgyvendinama vidinio marketingo
strategija.

Tyrimo metodai: kokybinis tyrimas — standartizuotas interviu, kiekybinis — anketiné apklausa.

Prie§ pradedant tyrimg iSkeltos Sios tyrimo prielaidos:

e Prielaida 1 — Vadovy nuomone, darbuotojai SEB banke jauciasi motyvuoti, vertina
taikomas motyvavimo priemones.

e Prielaida 2 — Banko vadovai geriau vertina taikomas motyvavimo priemones nei jy
pavaldiniai.

e Prielaida 3 — SEB banko darbuotojai labiausiai vertina pinigines motyvavimo
priemones.

e Prielaida 4 — Vadovai labiausiai vertina psichologines motyvavimo priemones.

** Bankas. (2010) SEB bankas [interaktyvus]. Prieiga per interneta: <http://www.bankas.lt/seb-bankas/>.
“ SEB bankas isrinktas geidziamiausiu darbdaviu Lietuvoje (2009) [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.seb.lt/pow/wcp/templates/sebarticle.cfmc.asp? DUID=DUID_A919400349DE83BEC12575B30032BE2E&xsl

=|t/sebarticle.xsl&sitekey=seb.lt&lang=1t>>.
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e Prielaida 5 — Vadovas labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, banko tiksly
jgyvendinimg — vidinio marketingo strategijos jgyvendinima.
e Prielaida 6 - Darbuotojy motyvavimas AB SEB banke remiasi vidinio marketingo

strategija.

2.2.2. Empirinio tyrimo vykdymo planas

Tyrimas bus vykdomas remiantis empirinio tyrimo tikslu, uzdaviniais, sukurtu motyvavimo
priemoniy taikymo modeliu. Duomeny rinkimui bus taikomi kiekybiniai ir kokybiniai metodai.
Kiekybiniam duomeny rinkimui taikoma anketiné apklausa, kokybiniam — standartizuotas interviu.

Tyrimo vykdymo planas pavaizduotas 15 paveiksle.

Empirinis tyrimas

Kiekybinis metodas Kokybinis metodas
Anketiné apklausa Standartizuotas
interviu
v v
1. Anketos sudarymas. 1. Interviu klausimyno sudarymas.
2. Imties sudarymas. Tikslas - 2. Imties sudarymas. Tikslas -
apklausti 350 SEB banko apklausti 5 SEB banko vadovus.
darbuotojy. 3. Interviu apklausos vykdymas.
3. Anketos i$siuntimas 5. Duomeny apdorojimas,
elektroniniu pastu respondentams. apibendrinimas.

4. Ankety surinkimas.
5. Duomeny apdorojimas,
apibendrinimas.

v
Rezultaty apibendrinimas

v
ISvady pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Tyrimo vykdymo planas

Siekiant laikytis tyrimo nuoseklumo, pateikiami ir tyrimo etapai, suskirstyti konkreciomis

savaitémis. Tyrimo etapai detaliai pateikti 5 lenteléje.

47



5 Lentele
Tyrimo etapai

Eil. Tyrimo etapai I mén. II mén. III mén.
Nr. (vasaris) (kovas) (balandis)

1|12 (3|4 (5|6 |7 |8 |9 |10 11|12

1 | Sudarytos apklausos anketos i§siuntimas

2 | Ankety surinkimas

3 | Interviu apklausos vykdymas

4 | Ankety ir interviu rezultaty suvedimas
Duomeny apdorojimas, palyginimas,

> analizavimas

6 | Rezultaty apibendrinimas

7 | I8kelty prielaidy patvirtinimas arba paneigimas

8 | ISvady pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés

IS 5 lentelés matyti, kad empirinis tyrimas, gauty rezultaty apdorojimas bei iSvady pateikimas
truks 3 ménesius.

Kokybiniy duomeny rinkimui taikomas standartizuoto interviu metodas. Sis metodas pasirinktas,
nes leidzia gilintis bei surinkti iS§samesn¢ informacijg, atsakymus ] priezastinio rySio klausimus.
Standartizuoto interviu metu apklausiami AB SEB banko vadovai.

Standartizuotas interviu padalintas | dvi dalis. Pirmoje dalyje siekiama iSsiaiSkinti, kaip AB
SEB banko vadovai vertina darbuotojams taikomas motyvavimo priemones, d¢l kokiy priezasCiy,
banko darbuotojai yra motyvuojami SEB banke, ar motyvavimas remiasi vidinio marketingo strategija.
Siekiama suZinoti, kaip vadovy nuomone, patys banko darbuotojai vertina taikomas motyvavimo
priemones banke.

Antroje interviu dalyje vadovai atlieka uzduotj, kur atskleidZia kokios taikomos motyvavimo
priemonés i§Saukia darbuotojy pasitenkinima, jtakoja geresnj banko tiksly jgyvendinima. Sioje vadovy
apklausos dalyje naudojama testinio reitingavimo skalé — tai, kai vadovas savo vertinimg pazymi
linijoje tarp dviejy reikSmiy, rodanciy krasStutinj teigiama ar krastutinj neigiama vertinima (svarbumas
vertinamas skal¢je nuo 1 iki 5).

Pirmos dalies interviu klausimyng sudaro 5 atviri ir 3 pusiau atviri klausimai. | klausimus

respondenty prasoma atsakyti savais Zodziais
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1. Pagrindiné¢ informacija (1 klausimas). Tikslas - iSsiaiSkinti dél kokiy priezasCiy
motyvuojami darbuotojai. Suzinoma ar motyvavimas remiasi vidinio marketingo
strategija.

2. Vadovy nuomoné apie SEB banke taikomas motyvavimo priemones, kokios jos
turéty biiti, kam skiriamos, kaip vadovy nuomone, patys pavaldiniai vertina taikomas
motyvavimo priemones (2 — 4 klausimas).

3. Bendra, socialiné situacija, demografiné padétis. Sios dalies tikslas nustatyti vadovy
pagrinding charakteristikg: amziy, lytj, uzZimamas pareigas, vadovavimo patirt;.

Paskutiné (antroji dalis) interviu uzduotis bus pateikta ir darbuotojams. Gauti vadovy ir
darbuotojy rezultatai bus detaliai iSanalizuojami ir palyginami tarpusavyje, trecioje rezultaty dalyje.

Kiekybiniy duomeny rinkimui taikoma anketin¢ apklausa. Sis tyrimo metodas pasirinktas,
siekiant gauti tikslius atsakymus j strukttrizuotus klausimus bei norint, kad apklausa biity pasiekiama
kuo didesniam skaiciui respondenty, buity paprasta ir aiski respondentams.

Anketiné apklausa pasirinkta dar ir dél to, nes Zinoma, jog aukS$tesnes pareigas uzimanciy
darbuotojy motyvavimo priemoniy vertinimas, poreikiai gali skirtis nei Zemesnes pareigas uzimanciy
darbuotojy. Darbuotojai gali skirtingai vertinti motyvavimo priemones nei vadovai, nes vadovai yra ne
tik darbuotojai, kurie yra motyvuojami, bet ir jtakojantys savo darbuotojy motyvavima.

Anketine apklausa siekiama iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai vertina motyvavimo priemones ar
esamos motyvavimo priemonés motyvuoja darbuotojus aktyviau siekti banko tiksly. Anketine apklausa
apklausiami AB SEB banko darbuotojai.

Tyrimo anketoje naudojama nominali skalé — tai objektyviy duomeny rinkimas ir nustatymas;
testinio reitingavimo skalé — tai, kai respondentas savo vertinimg pazymi linijoje tarp dviejy reikSmiy,
rodanc¢iy kraStutinj teigiamg bei kraStutin} neigiama vertinimg (svarbumas vertinamas skaléje nuo 1 iki
5); likerto skalé - tai matavimo instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka
ar nesutinka su skaléje pateiktais teiginiais. Paskutiné anketos dalis - demografiné apklausa.

Tyrimo anketg sudaro 12 uzdary ir pusiau atviry klausimy (1 priedas):

1. Pagrindiné informacija (1 - 3 klausimas). Sios dalies tikslas yra isiaiskinti ar
respondentams apskritai svarbus jy darbas, kokie motyvai vercia juos dirbti, kas
labiausiai patinka darbe.

2. SEB banko darbuotojy nuomoné apie esamas motyvavimo priemones SEB banke (4 —
8 klausimai). Sios dalies tikslas i$siaiskinti kaip darbuotojai vertina motyvavimo

priemones, kokios motyvavimo priemonés darbuotojams yra svarbios, ar esamos
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motyvavimo priemonés banko darbuotojus motyvuoja, skatina geriau dirbti, siekti
geresniy rezultaty.

3. Bendra ir socialiné situacija, demografin¢ padétis. Sios dalies tikslas nustatyti
respondenty pagrinding charakteristikg: amziy, lytj, iSsilavinimg, uZimamas pareigas,
pajamas. D¢l vidiniy banko taisykliy klausti respondenty apie uZimamas pareigas yra
uzdrausta, preliminarias pajamas galima suzinoti i§ uzZimamy pareigy banke.

Kokybinio tyrimo imties nustatymas. Naudojant standartinio interviu metoda bus apklausiami 5
AB SEB banko vadovai. Respondentai pasirenkami pagal uzimamas pareigas. Planuojama interviu
apklausti vadovus: paslaugy privatiems klientams direktore, 2 asmeniniy vadybininky grupés vadovus,
paslaugy verslo klientams direktoriy, pardavimy per partnerius vadove.

Kiekybinio tyrimo imties nustatymas. Tyrime dalyvaus AB SEB banko darbuotojai. Anketinei
apklausai imtis buvo patikrinta remiantis imties nustatymo formule. Remiantis tuo, kad paklaidos dydis
yra 5 proc. , imties tiiris buvo nustatytas pagal Sig formule (Valackiené, 2004, p.147):

1

.
N

n=

kur: n — atvejy skaiCius atrankingje grupéje; N — generaliné aibé; A- paklaidos dydis; N —
darbuotojy SEB banke skaicius.

Darbuotojy skai¢ius 2009 gruodzio pabaigoje buvo 1957.*!

Sudéjus duomenis j formulg, gaunama, kad:

n= ;1 =332
0,05 +——
1957

Nors pagal gauta formule biitina apklausti ne maziau nei 332 darbuotojus, taciau anketine
apklausa bus siekiama apklausti 350 AB SEB banko darbuotojy.

Numatoma, jog tyrime dalyvaus jvairiuose srityse dirbantys darbuotojai: klienty aptarnavimo
specialistai, vadybininkai, finansy pataréjai, asistentai. Sioje apklausoje nedalyvaus vadovaujamas
pareigas uzimantys darbuotojai. Kaip minéta anksc¢iau, vadovai bus apklausiami taikant standartizuotg

interviu.

*! Interneto dienrastis (2010) SEB bankg vél rengiasi pagelbéti akcininkai i§ Svedijos [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
<http://www.bernardinai.lt/straipsnis/2010-02-11-seb-banka-vel-rengiasi-pagelbeti-akcininkai-is-svedijos/40307>.
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Kokybiniy tyrimo duomeny rinkimas. D¢l standartizuoto interviu i$ anksto bus tariamasi su
vadovais telefonu, elektroniniu paStu. Vadovy pageidavimu prie§ interviu parodomas interviu
klausimynas. Interviu apklausa vykdoma susitikimo metu. Pirmos dalies interviu metu nuolatos
pasizymimi vadovo atsakymai, samprotavimai. Antros dalies interviu vadovy prasoma atlikti uzduotj -
patiems pazymeéti, jy nuomone, tinkamag atsakyma: kokios motyvavimo priemones jtakoja geresnj
banko tiksly jgyvendinima.

Kiekybiniy tyrimo duomeny rinkimas. Anketiné apklausa bus vykdoma internetu, naudojantis
vidiniu SEB banko elektroniniu pastu. Taip bus siekiama greitai apklausti ir pasiekti kuo daugiau
respondenty. ISsiuntus klausimyna, véliau respondentams bus primenama elektroniniu pastu ar telefonu
del anketos uzpildymo.

Atliekant tyrimg gali buiti susiduriama su §iais apribojimais:
e Daugelis respondenty gali atsisakyti dalyvauti tyrime, motyvuodami atsisakyma laiko
stoka.
e D¢l laiko apribojimy néra galimybés dalyvauti respondentams pildant anketas, tad yra
rizika, jog anketos nebus uzpildytos teisingai, sagZiningai bei pilnai.
Gauti anketos bei interviu duomenys suvedami j Microsoft Office Excel programa. Suvesti

anketos duomenys analizuojami ir apibendrinami, formuojama trecioji - rezultaty dalis.
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3. MOTYVAVIMO PRIEMONIU TAIKYMO VIDINIAME MARKETINGE, AB
SEB BANKO PAVYZDZIU, EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Sioje dalyje pateikti ir iSanalizuoti empirinio tyrimo rezultatai, inagrinétas AB SEB banko
darbuotojy bei jy vadovy motyvavimo priemoniy vertinimas, palyginti gauti vadovy ir darbuotojy
rezultatai. Empiriskai patikrinta, kaip taikoma ir jgyvendinama vidinio marketingo strategija AB SEB

banke.
AB SEB banko vadovy apklausos rezultatai

AB SEB banko vadovy apklausai buvo taikomas kokybinis metodas — standartizuotas interviu.

2010 metais vasario ménesj apklausti penki AB SEB banko vadovai: du grupés vadovai, 1
paslaugy verslo klientams direktorius, 1 paslaugy privatiems klientams direktoré, 1 pardavimy per
partnerius vadové.

Pirmoje interviu dalyje buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip AB SEB banko vadovai vertina
darbuotojams taikomas motyvavimo priemones, dél kokiy priezas¢iy, banko darbuotojai yra
motyvuojami, ar motyvavimas remiasi vidinio marketingo strategija. Siekiama suZinoti, kaip vadovy
nuomone, patys banko darbuotojai vertina tatkomas motyvavimo priemones banke.

Antroje interviu dalyje vadovai pazyméjo ar taikomos motyvavimo priemonés i$Saukia
darbuotojy pasitenkinima, jtakoja darbuotojus biiti labiau orientuotais j klientus ir j geresnj banko tiksly
lgyvendinima. Tokia pacia uzduot] atliko ir darbuotojai anketing¢je apklausoje. IdentiSka uZduotis skirta
ir vadovams, ir darbuotojams, siekiant ne tik iSsiaiSkinti, kokios motyvavimo priemonés labiausiai
itakoja darbuotojy pasitenkinimg, jtakoja geresnj banko tiksly jgyvendinimg, bet ir norint geriau
palyginti ir iSanalizuoti gautus darbuotojy ir vadovy rezultatus — tiksliau jgyvendinti empirinio tyrimo
tiksla.

Interviu pokalbyje dalyvavo 4 moterys ir 1 vyras.

Trys apklaustieji banko vadovai 26 — 35 mety amziaus. Like¢ du interviu dalyvave vadovai vir§
36 ir vir§ 50 mety amziaus.

Pirmoji interviu dalyvavusi - asmeniniy vadybininky grupés vadové. Tai deSimt mety AB SEB
banke dirbanti, 31 mety moteris. Si banko darbuotoja prie§ dvejus metus i§ asmeninés bankininkés tapo

grupés vadove.
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Antrasis interviu pokalbyje dalyvaves dalyvis - asmeniniy vadybininky grupés vadove. Si
grupés vadove tai ilga vadovavimo patirt] turinti, 39 mety darbuotoja. AB SEB banke dirba jau
penkiolika mety, deSimt mety i§ jy buvo vadove. Darbg AB SEB banke pradéjusi nuo Zemiausios
grandies — klienty aptarnavimo specialistés, vadybininko asistentés, paskui tapusi vadybininke ir dar
véliau buvo pakviesta dirbti verslo plétros departamente. Siame skyriuje biisimos vadovés pagrindinis
darbas buvo kurti darbo planus, uzdavinius darbuotojams, sitilyti idéjas, kaip darbuotojai turéty geriau
jgyvendinti banko keliamus tikslus, uzdavinius, tapty labiau orientuoti j klientus. Dar véliau S§i
darbuotoja tapo asmeniniy vadybininky grupés vadove.

Treéioji apklausoje dalyvavusi vadové — paslaugy privatiems klientams direktoré. Si AB SEB
darbuotoja jau daugelj mety dirba banke. Tai vyriausia (57 m.) apklausoje dalyvavusi vadové. Darbg
banke pradéjusi, kaip draudimo tarpininké, véliau tapo grupés vadove ir jau keleri metai dirba paslaugy
privatiems klientams direktore. Si vadové issiskiria i§ daugelio vadovy itin tvirtomis paZitiromis,
darbStumu, grieztumu, labai ambicingy tiksly apsibrézimu ir jy igyvendinimu.

Ketvirtasis interviu dalyvaves vadovas — paslaugy verslo klientams direktorius. Sis AB SEB
banko darbuotojas jaunas (33 mety) ir perspektyvus vadovas. Tik neilgai dirbes verslo kliento skyriuje
vadybininku, tapo direktoriumi, dar véliau buvo paskirtas viso filialo generaliniu direktoriumi, taciau
dél struktiiriniy banko pokyéiy vél tapo paslaugy verslo klientams direktoriumi. Sis vadovas garséja,
kaip tvirtas vadovas, tac¢iau gana liberaliy pazitiry dél to mégstamas savo tiesioginiy pavaldiniy.

Paskutiné apklausoje dalyvavusi vadové — pardavimy per partnerius vadove. Si vadové pati
jauniausia (30 m.) , tik metai laiko dirbanti vadove AB SEB banke.

Toliau bus pateikta interviu pokalbyje dalyvavusiy vadovy atsakymai.

Pirmasis interviu klausimas: dél kokiy priezasciu motyvuojami darbuotojai SEB banke — skirtas

suzinoti ar motyvavimas remiasi vidinio marketingo strategija SEB banke - ar darbuotojai
motyvuojami siekiant jgyvendinti banko tikslus, pagerinti jmonés rezultatus, pelna.

Pirmoji apklausta grupés vadove teige, jog darbuotojai AB SEB banke motyvuojami siekiant
padidinti darbuotojy pardavimus.

Antrosios grupés vadoves teigimu, SEB banke darbuotojai motyvuojami uz gerus rezultatus,
pardavimus, tam tikrus pasiekimus, projekty jgyvendinimus.

Treciosios apklaustos interviu metodu vadovés - paslaugy privatiems klientams direktorés
teigimu, darbuotojai banke motyvuojami tam, kad pats SEB bankas biity pats geriausias,

geidziamiausias bei tam, kad darbuotojai biity lojalesni bankui.
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Ketvirtasis vadovas - paslaugy verslo klientams direktorius teigé, kad darbuotojai SEB banke
motyvuojami dél dviejy priezasCiy: gero mikroklimato ir gery rezultaty. Tai yra tam, kad darbuotojai
gerai jaustysi aplinkoje, kurioje dirba bei tuo paciu siekty geresniy banko rezultaty.

I pirma klausima penktoji interviu pokalbyje dalyvavusi vadové atsaké, kad darbuotojai banke
motyvuojami tam, kad siekty geresniy rezultaty, kad geriau aptarnauty klientus ir tam, kad darbuotojai
jaustysi labiau jvertinti, motyvuojami.

Kaip matyti i§ gauty atsakymy, dauguma vadovy sutiko, jog AB SEB banke darbuotojai
motyvuojami tam, kad geriau vykdyty banko tikslus. Tik paslaugy privatiems klientams direktorés
manymu, darbuotojai motyvuojami tam, kad bankas biity geidziamiausiu darbdaviu. Tad apibendrinant
galime teigti, banko darbuotojai motyvuojami SEB banke pasitelkiant vidinio marketingo strategija.
Tai yra motyvuojami darbuotojai tam, kad bty labiau patenkinti, orientuoti j klientus bei geriau
igyvendinty banko uzduotis.

I antrgji klausimag koks yra Jisy poZiiris | SEB banke taikomas motyvavimo priemones -

vadovai atsakeé:

Pirmosios grupés vadovés poziiiris, | Siandien taikomas motyvavimo priemones banke, yra
geras. Sunkmecio laikotarpiu, motyvavimo priemoneés taikomos darbuotojams yra pakankamai geros
lyginant su kitomis bendrovémis.

Antroji grupés vadove atsaké, jog Siuo metu AB SEB banke taikoma labai daug gery
motyvavimo priemoniy, taciau galéty biiti daugiau taikoma psichologiniy motyvavimo priemoniy,
darbuotojai galéty buti labiau psichologiskai skatinami, pagiriami. Vidiniame banko tinklalapyje
intranete pateikiama daug neigiamos informacijos.

Trecioji vadove praSoma iSreikS§ti savo nuomong¢ apie Siuo metu taikomas motyvavimo
priemones SEB banke atsake, kad poziiiris yra teigiamas, taikomos motyvavimo priemonés yra geros.

Ketvirtasis vadovas atsakydamas i §; klausimg teigé, jog lyginant su rinkoje esanciomis
motyvavimo priemonémis SEB banke taikomos motyvavimo priemonés yra paZzangios, modernios. AB
SEB banke sugebama iSlaikyti gera, Silta mikroklimatg. Vadovas taikomas motyvavimo priemones
banke jvertino aukstai.

Penktoji interviu dalyvavusi vadové teige, jog taikomos motyvavimo priemonés banke nors ir
geros, taciau dar tobulintinos, reikéty daugiau naudoti psichologiniy motyvavimo priemoniy.

Kaip matyti, visy vadovy nuomone, S§iuo metu, tatkomos motyvavimo priemonés AB SEB
banke yra geros. Du vadovai pazyméjo, jog Siuo laikotarpiu tritksta psichologinio paskatinimo,
padrasinimo. Akcentuotina, jog priekaiSty motyvavimo priemonéms turé¢jo Zzemesnio rango vadovai,

turintys maziau galios savarankiSkai parinkti ir taikyti motyvavimo priemones darbuotojams.
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Trediasis interviu uzduotas klausimas buvo: Kokios, Jisy nuomone, motyvavimo priemonés

tinkamiausios darbuotojams (piniginés, nepiniginés, psichologinés)?

Pirmoji apklausta grupés vadové atsaké, jog darbuotojams svarbios visos motyvavimo
priemonés. Visos motyvavimo priemonés turi biiti taikomos labai apgalvotai. Vadovés nuomone, jei
darbuotojas bus tinkamai motyvuojamas piniginémis motyvavimo priemonémis, taciau triiks
psichologinio palaikymo, bus blogi santykiai su vadovais, kolektyvu - darbuotojas nesijaus motyvuotas
geriau dirbti. Taciau kaip svarbiausias vadové i$skyré psichologines motyvavimo priemones.

Antrosios dalyvavusios interviu grupés vadovés teigimu, néra vienos tinkamiausios
motyvavimo priemongés. Visos motyvavimo priemonés turi biiti taikomos, kaip motyvavimo priemoniy
visuma. Piniginés motyvavimo priemonés daugiau trumpalaiké motyvavimo priemoné. Psichologinés
motyvavimo priemongs turéty bti taikomos nuolat.

Treciosios vadovés teigimu, tinkamiausia motyvavimo priemon¢ darbuotojui yra
savimotyvacija. Visos kitos motyvavimo priemonés vienodai svarbios. Piniginé motyvavimo priemoné
pati nesvarbiausia.

Ketvirtojo vadovo teigimu, svarbiausios motyvavimo priemonés darbuotojams yra
psichologinés.

Penktoji 1 klausimus atsakinéjusi vadove teigé, kad visos motyvavimo priemonés darbuotojams
yra svarbioms. Vis d¢l to pats svarbiausias psichologinis motyvavimas.

IS gauty atsakymy matyti, jog trys vadovai pabréZia visy motyvavimo priemoniy svarbag,
naudingumg bei tinkamg tarpusavio derinimg. Visi penki vadovai sutinka, jog psichologinés
motyvavimo priemonés labai svarbios ar net svarbiausios, kad darbuotojas jaustysi patenkintas. Tik
treCioji vadove teige, jog kiekvienam darbuotojui svarbiausia savimotyvacija, jei darbuotojas nebus
motyvuotas pats, tai jo neveiks jokios motyvavimo priemonés. Pastaroji vadové akcentavo, jog
piniginés motyvavimo priemonés maziausiai motyvuoja darbuotojus geriau dirbti.

Ar_motyvavimo priemonés turéty biti vienodos visiems darbuotojams? Kodeél? 1 ketvirtaji

klausimg AB SEB banko apklausti vadovai atsake taip:

Pirmosios interviu dalyvavusios grupés vadoves teigimu, motyvavimo priemonés darbuotojams
turéty skirtis. Motyvavimo priemones turéty buti taikomos atsizvelgiant i darbuotojy pasiektus
rezultatus bei darbo stazg. Turi buti jvesta aiski sistema dél kokiy priezas¢iy skiriamos motyvavimo
priemonés. Pavyzdziui, i8dirbus 5 metus banke suteikiamos papildomos 7 dieny atostogos.

Antroji grupés vadové, kaip ir pirmoji apklausta grupés vadové atsaké, kad motyvavimo
priemonés darbuotojams turéty skirtis. Taciau Sios vadovés teigimu, motyvavimo priemonés

darbuotojams turéty skirtis, kadangi skiriasi keliami jvairiems darbuotojams tikslai, atsakomybeés.

55



Darbuotojai, kurie dirba tokj patj darba, jy keliamos uzduotys vienodos tai ir taikomos motyvavimo
priemonés vienodos. Be to skirtingi darbuotojai skirtingai vertina ir motyvavimo priemones. Zemesnés
grandies darbuotojai labiau vertina pinigines motyvavimo priemones — didesnj darbo uzmokest],
premijas, kai tuo tarpu aukstesnés grandies darbuotojams svarbesnés karjeros galimybés, pripazinimas.

Treciosios vadoveés teigimu, motyvavimo priemonés tiréty buti taikomos darbuotojams
skirtingai. Motyvavimo priemonés turi biiti taikomos atsizvelgiant | darbuotojo pasiektus rezultatus,
darbo staza.

Ketvirtojo interviu dalyvavusio vadovo teigimu, taikomos motyvavimo priemonés
darbuotojams turi Siek tiek skirtis. Motyvavimo priemonés turi buti skiriamos darbuotojams
atsizvelgiant j staza, jgyvendintus banko tikslus, uzduotis.

Penktoji apklausta vadové teigé, jog visi darbuotojy poreikiai yra skirtingi, tad ir taikomos
motyvavimo priemonés turéty skirtis. Tam tiesioginis vadovas turéty gerai pazinti savo darbuotojus,
kad biity parinktos tinkamiausios, darbuotojui svarbiausios motyvavimo priemonés.

Dauguma vadovy j §j klausimg atsaké labai panaSiai. Visy vadovy teigimu, taikomos
motyvavimo priemonés darbuotojams turi skirtis. Daugelis vadovy teigé, kad taikant motyvavimo
priemones turi biiti atsizvelgta 1 darbuotojy darbo staza, darbo rezultatus. Antroji apklausta grupés
vadove bei penktoji — pardavimy per partnerius vadové dar priduré, jog svarbu atsizvelgti ir |
darbuotojo poreikius, nes kas motyvuos vieng darbuotoja, kito gali visai nemotyvuoti.

Toliau interviu pagalba buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip, vadovy nuomone, jy pavaldiniai

vertina naudojamas motyvavimo priemones SEB banke. Interviu metu vadovai | penktaji klausimag
atsakeé taip:

Pirmoji apklausta grupés vadove atsaké, jog darbuotojai Siuo metu taikomas AB SEB banke
motyvavimo priemones vertina pakankamai gerai.

Antrosios grupés vadovés teigimu, visada yra patenkinty ir nepatenkinty darbuotojy, tad vieni
darbuotojai vertina taikomas motyvavimo priemones daugiau, kiti maziau. Taciau, anot vadovés,
didesnis darbuotojy skaicius vertina taikomas motyvavimo priemones SEB banke geriau nei blogiau.

Treciosios vadovés nuomone, darbuotojai gerai vertina taikomas motyvavimo priemones,
jauciasi motyvuoti.

Ketvirtasis vadovas teigé, jog darbuotojai visuomet Siek tiek Zemiau vertina taikomas
motyvavimo priemones nei vadovai.

Penktosios apklaustosios vadovés teigimu, darbuotojai vidutiniSkai vertina taikomas
motyvavimo priemones SEB banke. Vadovés teigimu, dar reikéty tobulinti taikomas motyvavimo

priemones.
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IS rezultaty matyti, jog daugelis apklaustyjy vadovy teigimu, darbuotojai pakankamai gerai
vertina taikomas motyvavimo priemones AB SEB banke. Tik ketvirtasis apklaustasis vadovas teige,
kad darbuotojai paprastai visada Siek tiek Zzemiau vertina taikomas motyvavimo priemones. Penktoji
apklausta — pardavimy per partnerius vadové atsaké, jog darbuotojai vidutiniSkai vertina taikomas
motyvavimo priemones SEB banke.

Antroje interviu dalyje bandoma iSsiaiskinti kaip, kokios, anot vadovy, motyvavimo priemonés
darbuotojus jtakoja geriau bei sékmingiau siekti banko tiksly, skatina biiti labiau orientuotiems |
klientus. Sestoje lenteléje vadovai suzyméjo atsakymus pagal svarbuma, kai 5 labai jtakoja darbuotojy

pasitenkinimg ir geresnj banko tiksly jgyvendinima, o 1 visai nejtakoja (6 lentele).
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6 Lentelé

Motyvavimo priemoniy jtaka geresniam banko tiksly jgyvendinimui — vadovy

nuomoné(%)
MOTYVAVIMO 1 2 3 4 5
PRIEMONES
Darbo uzmokestis 20 20 60
Premijos 33 17 17 33
Paskolos darbuotojams 20 60 20
Sveikatos draudimas 80 20
Pensijy kaupimo, gyvybés 40 40 20
draudimo programos
Galimybé nemokamai 20 40 40
naudotis automobiliu
Bendros $ventés 40 40 20
Dovanos, poilsio abonentai 33 33 17 17
Dalyvavimas oficialiuose 20 20 60
pietuose su auksciausiais
vadovais
Profesinio tobuléjimo 40 60
galimybés
Dalyvavimas  sprendimy 20 20 60
priémime
Veiklos, rezultaty teisingas 20 80
jvertinimas
Draugiskas kolektyvas 60 40
Geri vadovai 20 80
Karjeros galimybés 20 40 40

Saltinis sudaryta autorés

Pagal 6 lentel¢ matyti, kokios, anot apklaustyjy SEB banko vadovy, motyvavimo priemoneés
labiausiai jtakoja, kad darbuotojai buity labiau patenkinti, siekty geresniy pardavimy, banko tiksly

1gyvendinimo. Norint aiskiau parodyti gautus rezultatus buvo panaudotas vektoriaus metodas (14 pav.).
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Saltinis sudaryta autorés

14 pav. Motyvavimo priemoniy jtaka banko tiksly jgyvendinimui — vadovy nuomoné

Naudotas vektoriaus metodas parodé bendrg vadovy vertinimg - kokios motyvavimo priemongés

labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg bei i§8aukia geresnj banko tiksly igyvendinima.

IS 14 pav. matyti bendras vadovy, visy motyvavimo priemoniy jvertinimas. Taciau vertinant

vadovy pasirinkimg svarbu i$nagrinéti motyvavimo priemones: labiausiai ir maziausiai jtakojancias,

darbuotojy pasitenkinimg bei geresnj tiksly jgyvendinimg. Svarbu suzinoti priezastis, kodél vienos

motyvavimo priemongés vertinamos, o kitos ne. Tad 15 ir 16 paveiksluose pavaizduoti geriausiai ir

blogiausiai vadovy jvertintos motyvavimo priemongs. IS 15 pav. matyti, top 3 geriausias — motyvavimo

priemones labiausiai jtakojancias darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly jgyvendinimg. IS 16

pav. matome top 3 blogiausias — motyvavimo priemones maziausiai ar visai nejtakojancias geresnius

darbuotojo rezultatus.
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Saltinis sudaryta autorés

15 pav. Top 3 vadovy geriausiai
jvertintos motyvavimo priemonés

16 pav. Top 3 vadovy blogiausiai
jvertintos motyvavimo priemonés

IS 15 pav. matyti top 3 geriausiai vadovy jvertintos motyvavimo priemonés: geri vadovai,
veiklos ir rezultaty teisingas vertinimas, profesinis tobuléjimas.

IS labiausiai vertinamy motyvavimo priemoniy vienodai jvertintos dvi motyvavimo priemonés:
geri vadovai ir rezultaty teisingas jvertinimas. Net 80 proc. vadovy pazyméjo Sias motyvavimo
priemones, kaip labiausiai jtakojancias geresnj, nasesnj darbuotojy darba. Vadinasi, vadovai supranta,
jog geras vadovas atlieka didziulj vaidmenj, siekiant, kad darbuotojai biity labiau orientuoti j klientus
bei geriau atlikty uzduotis. Sutinkama, jog pozityvus vadovas i$Saukia darbuotojy pasitenkinima.
Taciau lygiai taip pat svarbus ir teisingas darbuotojy jvertinimas. Vertinamas darbuotojas bus
patenkintas darbuotojas, aktyviau sieks geresniy banko rezultaty.

Pagal 15 pav. matyti, kad trecioji geriausiai jvertinta motyvavimo priemoné yra profesinis
tobuléjimas. Tai, kad Sios motyvavimo priemongs labai jtakoja darbuotojy kokybiskesn;j darba teige net
60 proc. vadovy ir, kad tiesiog jtakoja teigé 40 proc. vadovy. SEB banke kasmet vyksta daug jvairiy
mokymy, i kuriuos kvieciami darbuotojai. Dazniausiai pasitaikantys mokymai tai aktyvaus pardavimo,
psichologinio pasiruo§imo ir kiti pana$iis mokymai. Zinoma, kad tokie mokymai tobulina darbuotojo
1gtidzius, moko geriau dirbti. D¢l Sios priezasties vadovai aukstai jvertino §ig motyvavimo priemong.

Vadovai aukstai vertina tokias motyvavimo priemones, kaip dalyvavimas sprendimy priéemime.
Daugelio vadovy (60 proc.) teigimu, darbuotojai vertina, kuomet atsizvelgiama j darbuotojo nuomone.

Darbo uzmokestis labai jtakoja geresnj darbuotojy darba. Tam pritaré 60 proc. visy apklaustyjy

vadovy. Taciau 20 proc. vadovy teigimu, darbo uzmokestis nelabai jtakojo nasesnj darbuotojy darba.
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Kaip matyti, nors nemaza dalis vadovy ir mano, jog darbo uzmokestis jtakoja darbuotojy
pasitenkinima, ta¢iau dalis vadovy mano, jog §i motyvavimo priemon¢ nejtakoja darbuotojo rezultaty.

Karjeros galimybés ir draugiskas kolektyvas itakoja, jog darbuotojai sieks geresniy banko
rezultaty, bus labiau patenkinti. Taip teigé 40 proc. apklaustyjy vadovy.

33 proc. vadovy teigimu, premijos jtakoja darbuotojy pasitenkinimg, darbuotojai tampa labiau
orientuoti j klientus bei | geresniy rezultaty siekima. Kiti 33 proc. vadovy atsaké prieSingai — premijos
nelabai jtakoja gerenj darbuotojy darba.

Nedidel¢ dalis (20 proc.) interviu dalyvavusiy vadovy teigimu, lengvatinés paskolos
darbuotojams labai jtakoja darbuotojy nasesnj darbg ir daug didesnés dalies (60 proc.) vadovy
nuomone, paskolos vidutiniskai jtakoja darbuotojy pasitenkinimag, geresnj banko tiksly siekima. Vis dél
to vadovai pabrézé, jog ilgalaikés lengvatinés paskolos pririSa darbuotojus prie banko, darbuotojai
labiau saugo savo darbg, aktyviau stengiasi jgyvendinti banko tikslus nei darbuotojai neturintys
lengvatinés paskolos.

Maza dalis vadovy (20 proc.) mano, jog sveikatos draudimas jtakoja (ir tai tik vidutiniskai
jitakoja) darbuotojy pasitenkinimg. Like 80 proc. vadovy nei labai vertina nei nuvertina $ig motyvavimo
priemon¢. Vadovai teigé, jog sveikatos draudimas gera piniginé motyvavimo priemoné, taciau
suabejojo $ios motyvavimo priemonés veiksmingumu jtakojant darbuotojy rezultatus.

Galimybe nemokamai naudotis automobiliu maZiau vertinama vadovy. Tik 20 proc. vadovy
mano, jog §1 motyvavimo priemon¢ Siek tiek jtakoja darbuotojo pasitenkinima, aktyvesnj banko tiksly
siekimg. Vadovai akcentavo, jog $i motyvavimo priemon¢ labai brangi bendrovei ir mazai efektyvi,
kaip darbuotojy motyvavimo priemoné.

Bendros sventés vadovy jvertintos taip pat, kaip ir galimybé naudotis automobiliu. Tik 20 proc.
sutiko, jog tai nebloga motyvavimo priemon¢. Anot vadovy, §1 motyvavimo priemon¢é nejtakoja arba
beveik nejtakoja darbuotojy pasitenkinimo ir rezultaty.

IS 16 pav. matyti vadovy top 3 blogiausiai ivertintos motyvavimo priemonés. Tai yra:
dalyvavimas oficialiuose pietuose su auksSciausiais vadovais; dovanos, poilsio abonentai; pensijy
kaupimo, gyvybés draudimo programos.

Tik 17 proc. apklaustyjy vadovy atsakeé, jog dovanos ir poilsio abonentai itakoja, kad
darbuotojas ne tik bus labiau patenkintas, bet ir aktyviau sieks banko tiksly jgyvendinimo. Kai tuo
tarpu net 33 proc. vadovy pazymejo, jog §i motyvavimo priemoné darbuotojy efektyvumo visai
nedidina. Daugelio vadovy nuomone, tokios motyvavimo priemonés yra menkavertés ir labai mazai

jtakoja darbuotojo pasitenkinimag.
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Dalyvavimas oficialiuose pietuose su vadovais nelabai vertinamos vadovy, kaip labai tinkama
motyvavimo priemon¢ darbuotojams. Nors 60 proc. vadovy teigimu, §i motyvavimo priemoné
vidutiniSkai jtakoja darbuotojo pasitenkinima, darbo rezultatus. Keli vadovai teigé, kad nors §i
motyvavimo priemoné daznai baugina darbuotojus, nes susitikimas su auks$Ciausio rango vadovais
sukelia stresg, taCiau tai kartu ir puiki galimybé darbuotojui parodyti save, savo rezultatus. Vis dél to
kiti vadovai pabréze, kad darbuotojui tokie susitikimai sukelia daugiau streso ir nepasitenkinimo nei
duoda naudos.

Nors atrodyty pensijy kaupimo, gyvybés draudimo programos turéty buti itin patrauklios
darbuotojams, taciau daugumos vadovy (40 proc.)nuomone, §i motyvavimo priemoné nejtakoja
darbuotojo pasitenkinimo ir geresniy rezultaty. Vadovai pripazino, jog $i motyvavimo priemoné néra
tinkamai iSkomunikuojama darbuotojams, be to darbuotojai daznai net nezino kiek, kokia dalis
sukaupta jy saskaitoje, o ir sukaupta suma paprastai btina labai nedidelé, tad darbuotojas nejaucia Sios
motyvavimo priemonés vertes.

Apibendrinant gautus vadovy rezultatus galima teigti, kad vadovai labiausiai vertina
psichologines motyvavimo priemones. Tai: geri vadovai, veiklos ir rezultaty teisingas vertinimas,
profesinis tobul¢jimas. Vadovy teigimu, Sios motyvavimo priemonés labiausiai jtakoja darbuotojo
pasitenkinimg bei geresn] banko tiksly igyvendinimg. Pinigines motyvavimo priemones vadovai

vertina, kaip antraeilj dalyka, maziau jtakojancias darbuotojo rezultatus.

AB SEB banko darbuotojuy anketinés apklausos rezultatai

AB SEB banko darbuotojy apklausai naudotas kiekybinis tyrimas anketiné apklausa.

2010 metais vasario ménesj, AB SEB banke, naudojantis vidiniu elektroniniu pastu, buvo
apklausti 350 banko darbuotojy.

AB SEB banko darbuotojai buvo apklausiami, siekiant jvertinti darbuotojy motyvavimo
priemones, jy poveik]j, taikant vidinio marketingo strategija bei norint iSsiaiSkinti kaip banko
darbuotojai vertina motyvavimo priemones, kaip motyvavimo priemonés jtakoja jy pasitenkinima bei
galutinius rezultatus.

Apklausoje dalyvavo 70 proc. motery ir 30 % proc. vyry.

Daugiausiai respondenty sudaré 19 — 25 mety amziaus, tai yra 40 proc. visy apklaustyjy. 30
proc. SEB banko darbuotojy sudaré nuo 36 iki 50 mety, 25 % apklaustyjy amzius nuo 26 iki 35 mety.
Tik nedidel¢ dalis respondenty dalyvavusiy apklausoje sudare vir§ 50 mety, tik 5 proc. (17 pav.).
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17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziu (%)

Aktyviausios apklausoje buvo moterys ir 19 — 25 amziaus darbuotojai.

Siekiant iSsiaiSkinti socialing padétj, svarbu zinoti respondenty pajamas. Taciau dél vidiniy
banko taisykliy klausti respondenty apie pajamas draudziama. Taciau nezinodami kokios darbuotojy
pajamos, negalime tiksliai i$nagrinéti kodél respondentai vertina vienas motyvavimo priemones, o kity
ne. Juk pasak A. Maslow, Zemesnio lygmens poreikiai Zmogy veikia anksc¢iau nei aukStesnio lygmens
poreikiai ir tai turi jtakos Zmogaus elgesiui. Tik tuomet kada patenkinami Zemesnio lygmens poreikiai,
7mogus siekia aukstesnio lygmens poreikiy.* Vadinasi, Zemiausiai darbuotojy grandziai svarbiausios
piniginés motyvavimo priemonés, darbo uzmokestis, o auk3Ciausiai svarbesnés psichologinés
motyvavimo priemonés. Taigi, nezinodami pajamy, nezinosime kodé¢l darbuotojas labiau vertina
vienokias, o ne kitokias motyvavimo priemones. Tad siekiant, jog anketa biity kuo tikslesné darbuotojy
buvo klausiama kokias pareigas darbuotojai uzima banke. Zinodami respondenty uZzimamas pareigas
mes galime jvertinti jy socialing padéti, zinoti preliminary darbo uzZmokestj bei tiksliau iSanalizuoti patj

darbuotojo pasirinkima. (18 pav.).

* Businessball. (2009) Maslow*s hierarchy of needs. [interaktyvus]. Prieiga per internetg:
<http://www.businessballs.com/maslow.htm>.
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18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (%)

IS 18 pav. matome, jog daugiausiai apklaustyjy sudaré vadybininkai (42 proc.). Vadybininkai
tai yra Zemesnioji arba vidutiné grandis banke. Sios pareigybés darbuotojy pajamos paprastai vidutinés,
sudaro nuo 1000 iki 3000 Lt per ménesj. 38 proc. apklaustyjy sudare¢ klienty aptarnavimo specialistai.
Sie darbuotojai beveik Zemiausioji grandis pagal uZimamas pareigas AB SEB banke. Klienty
aptarnavimo specialisty darbo uZmokestis paprastai nedidelis — nuo 1000 iki 2000 Lt per ménesj. Dar
7emesné grandis sudaré 16 proc. apklaustyjy - tai asistentai. Siy darbuotojy pajamos paprastai Zemos -
800 - 1500 Lt per ménesj. Asmeniniai finansy pataréjai sudaré 4 proc. visy apklaustyjy. Siy darbuotojy
pajamos vidutinés (nuo 2000 iki 3000Lt/meén) arba didelés (nuo 3000 Lt/mén.). Taigi, daugiausiai
apklausta banko darbuotojy, kuriy pajamos yra vidutinés arba Zemos. Vadinasi, galime daryti prielaida,
jog daugumai darbuotojy gali buti svarbesni Zemesniojo lygmens poreikiai — piniginés motyvavimo
priemones.

Nors banko struktiiroje dirba iSsilaving Zmonés, taciau vertinant darbuotojus, jy pasirenkamas

motyvavimo priemones buvo svarbu suZinoti respondenty iSsilavinimag (19 pav.).
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Pagal 19 pav. matyti, kad net 85 proc. apklaustyjy banko darbuotojy turi aukstaji i$silavinimg.
Tik 10 proc. apklaustyjy turi aukstesnjjj iSsilavinimg ir 5 proc. respondenty su dar nebaigtu aukstuoju
i$silavinimu.

Identifikavus anketos vertintojus siekta suzinoti, kaip SEB banko darbuotojai vertina savo
darba, kas labiausiai patinka jy darbe, kas paskatinty dirbti geriau, kokios motyvavimo priemones
labiausiai vertinamos.

Toliau tyrime buvo bandoma i$siaiSkinti ar respondentams svarbus jy darbas (20 pav.)

O Taip labai

B Taip, darbas man
reikalingas, kad galéciau 7% 0% 12%
realizuoti save

O Darbas man reikalingas
tik tam, kad gauciau
atlyginimg

O Ne

63%

| Kita

Saltinis sudaryta autorés

20 pav. Darbo svarba darbuotojams (%)

Pagal 20 paveikslg matyti tokie rezultatai: 63 proc. respondenty teigimu, darbas reikalingas tam,

kad galéty save realizuoti. Like 18 proc. darbuotojy darbas reikalingas tiktai tam, kad gauty atlyginima.
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Tik 12 proc. darbuotojy atsake, jog jiems darbas yra labai svarbus. Nedidel¢ dalis respondenty (7 proc.)
teigé, jog jy darbas yra nesvarbus. Gauti respondenty atsakymai patvirtino, jog daugumai darbuotojy
darbas reikalingas, kad galéty save realizuoti.

Kitu tyrimo klausimu buvo méginama suzinoti, kas respondentams labiausiai patinka, kas juos

labiausiai motyvuoja jy esamame darbe (21 pav.).

O Laiku mokamas
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Saltinis sudaryta autorés

21 pav. Darbo vertinimas (%)

Dauguma respondenty (46 proc.) pabrézé, jog jiems patinka jy darbas dél laiku mokamo
atlyginimo. AB SEB banke darbo uZmokestis mokamas tiksliai nustatytomis datomis, niekada
nevéluojant. IS to galima spresti, jog laiku mokamas atlyginimas uz darbg yra motyvuojanti priemoné,
ypa¢ sunkmeciu. Be to, kuomet darbo uZzmokestis néra didelis, laitku mokamas atlyginimas tampa
privalumu.

IS 21 pav. matyti, jog net 20 proc. apklaustyjy vertina darbg pripazintoje, prestizin€¢je jmongje.
Darbuotojus motyvuoja darbas visuomenés gerbiamoje jmonéje. AB SEB bankas yra daug karty
ivertintas tarptautiniy eksperty, kelis metus i§ eilés tapes geidziamiausiu darbdaviu®. Vadinasi,
bendrovés jvertinimas visuomenéje motyvuoja darbuotojus.

Tik 14 proc. respondenty labiausiai savo darbe vertina motyvavimo priemones, jy jvairove. 10
proc. darbuotojy labiausiai darbas patinka dél draugisko kolektyvo. Nedidel¢ dalis apklaustyjy (5 proc.)
savo darbg labiausiai vertina dél gero darbo uzmokescio. Vadinasi, tik nedidel¢ dalis darbuotojy

visiskai patenkinti savo darbo uZmokesciu.

* Bankas. (2010) SEB bankas [interaktyvus]. Prieiga per interneta: <http://www.bankas.lt/seb-bankas/>.
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Likusiems 5 proc. respondenty darbas labiausiai patinka dél darbuotojams taikomy dideliy
nuolaidy banko produktams bei paslaugoms. AB SEB banke taikoma nemazai nuolaidy darbuotojams:
nemokamos mokomosios, kreditinés kortelés, lengvatiniai kreditai, mazesni jkainiai draudziantis ir kt.
Taciau, kaip matyti, tik nedidelé dalis respondenty jvertino Siuos privalomus.

Siekiant i$siaiskinti kokias motyvavimo priemones darbuotojai labiausiai vertina buvo praSoma

respondenty pazyméti labiausiai vertinamy motyvavimo priemoniy rusj (22 pav.).

21%

B Pinigines 0%

B Nepinigines

O Psichologines

79%

Saltinis sudaryta autorés

22 pav. Motyvavimo priemoniy vertinimas (%)

Pagal 22 paveiksle pateiktus duomenis matome, jog net 79 proc. darbuotojy labiausiai vertina
pinigines motyvavimo priemones. Kai tuo tarpu tik 21 proc. apklaustyjy labiau vertina psichologines
motyvavimo priemones. N¢é vienas darbuotojas nepaZymeéjo nepiniginiy motyvavimo priemoniy. Kaip
ir minéta anksciau, daugiausiai respondenty — tai darbuotojai uzimantys Zemesnes pareigas ir tuo paciu
gaunantys mazesn] darbo uzmokest;. Remiantis A. Maslov teorija galime teigti, jog darbuotojai
pirmiausiai siekia patenkinti pirminius savo poreikius, labiausiai vertindami pinigines motyvavimo
priemones.

Toliau tyrimu buvo bandoma suzinoti, kokias konkreciai pinigines, nepinigines bei
psichologines motyvavimo priemones labiausiai vertina darbuotojai. Kokios motyvavimo priemonés
labiausiai patinka, motyvuoja darbuotojus, o kokios motyvavimo priemonés respondentams yra
nejdomios (7, 8, 9 lentelés).

Pagal 7 lentel¢je pateiktus duomenis matome kokias pinigines motyvavimo priemones

darbuotojai labiausiai vertina.

67



7 Lentele
Piniginiy motyvavimo priemoniy vertinimas (%)

1 2 3 4 5
(visiSkai (ne visai | (nei (sutinku) | (visiSkai
nesutinku) | sutinku) | sutinku sutinku)
nei
nesutinku)
Darbo uzmokestj 6 7 6 81
Premijas 5 45 50
Paskolas darbuotojams 16 28 20 18 18
Sveikatos draudima 24 29 14 33
Gyvybés draudima 20 30 20 15 15
Pensijy kaupimo programas 29 24 24 14 9

Saltinis sudaryta autorés

Kaip matyti i§ 7 paveikslo daugiausiai respondenty labiausiai vertina darbo uzmokestj, kaip
darbuotojy motyvavimo priemon¢. Net 81 proc. darbuotojy visiskai sutiko, jog darbo uzmokestis labai
vertinga motyvavimo priemon¢ ir tik 6 proc. visiSkai nesutiko, kad darbo uzmokestis labiausiai
vertinama motyvavimo priemone. Darbas banke ne tik labai atsakingas, bet ir reikalaujantis daug
pastangy, jgtdziy, profesionalumo, kompetencijos, pastovaus tobul¢jimo, kuo geresniy rezultaty
siekimo, didelio aktyvumo, darbstumo. Didelis tempas alina zmonés, tafiau daznai SEB banke
darbuotojai nesijaucia tinkamai jvertinti, nesijaucia, kad juy atliktas darbas atitinka darbo uzmokest;.
Gautas rezultatas parode, jog dauguma darbuotojy néra patenkinti savo darbo uzmokesciu.

Darbuotojai labai gerai jvertino ir premijas. 50 proc. apklaustyjy visiskai sutiko ir 45 proc.
tiesiog sutiko, kad premija labai motyvuoja darbuotojus. Tik 5 proc. respondenty suabejojo premijos
nauda. Premijos SEB banke visuomet daugiau ar maziau laukiamos. Tai ne tik darbo rezultaty
jvertinimas, bet ir tam tikras priedas prie darbo uzmokescio.

Likusios piniginés motyvavimo priemoneés kiek maziau buvo vieningai jvertintos darbuotojy.
Anketine apklausa parodé¢, jo darbuotojai vertina sveikatos draudimg, kaip darbuotojy motyvavimo
buda. 33 proc. apklaustyjy visiskai sutiko ir 14 proc. sutiko, jog §i priemoné motyvuoja darbuotojus.
AB SEB banke sveikatos draudimu draudziami darbuotojai tik keleri metai, taciau kasmet brangstant
sveikatos paslaugoms gydymo jstaigose §i motyvavimo priemoné meégstama darbuotojy.

Kiek maZziau respondentai vertina gyvybés draudimg (15 proc. labai vertina, 15 proc. tiesiog

vertina), paskolas darbuotojams (18 proc. labai vertina, 18 proc. tiesiog vertina) ir pensijy kaupimo
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programas (9 proc. labai vertina, 14 proc. tiesiog vertina). Taigi, ne visi respondentai jvertino tokiy
motyvavimo priemoniy, kaip gyvybés draudimas ar pensijy kaupimo programos nauda. 20 proc.
apklaustyjy visiSkai nevertina gyvybés draudimo ir net 29 proc. pensijy kaupimo programy. Kaip
matyti i§ gauty rezultaty, nors pensijy, gyvybés draudimo programos labai patrauklios motyvavimo
priemonés, bet jos nebuvo aukstai vertinamos. DidZiausias §iy motyvavimo priemoniy trilkumas, kad
§ios motyvavimo priemonés mazai iSkomunikuojamos banke, daznai darbuotojai net nezino kiek yra
sukaupe pinigy savo pensijy saskaitoje. Be to paprastai darbuotojai néra jsitiking ar dirbs visa
gyvenimg SEB banke.

16 proc. apklaustyjy nemano, kad paskolos darbuotojams labiausiai motyvuojanti priemoné.
Nors daugelis vadovy mano, jog lengvatinés paskolos pririSa darbuotojus, tac¢iau dauguma darbuotojy
nemano, jog lengvatinés paskolas didina jy lojaluma, juk visada paskola galima refinansuotis kitame
banke.

ISnagrinéjus gautus atsakymus galima teigti, jog darbuotojai labiausiai vertina darbo uzmokesti.
Rezultatai parodé, jog respondentai labiau vertina trumpalaikes motyvavimo priemones, tokias kaip:
premijos ir sveikatos draudimas, maziau vertinamos ilgalaikés motyvavimo priemonés: gyvybés
draudimas, pensijy kaupimo programos ir paskolos darbuotojams.

Kokias nepinigines motyvavimo priemones respondentai labiausiai vertina matome 8 lentel¢je.

8 Lentele
Nepiniginiy motyvavimo priemoniy vertinimas (%)
1 2 3 4 5
(visiSkai (ne visai | (nei (sutinku)
nesutinku) | sutinku) | sutinku (visiskai
nei sutinku)
nesutinku)
Galimybe nemokamai naudotis automobiliu 7 4 14 21 54
Bendras Sventes 17 26 22 17 17
Poilsio abonementus 13 13 22 30 22
Dovanas — keliones j SPA centrus, uzsienio 4 13 26 30 27
Salis
Dalyvavima oficialiuose pietuose su 50 12 17 8 13
auksciausiais vadovais

Saltinis sudaryta autorés
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Daugumos respondenty atsakymai parodé, kad labiausiai darbuotojai vertina galimybe
nemokamai naudotis automobiliu. Net 54 proc. darbuotojy visiSkai sutiko, kad galimybé naudotis
automobiliu labai vertinga nepiniginé motyvavimo priemoné, 21 proc. tiesiog sutiko.

Labai vertinamos, kaip nepiniginés motyvavimo priemonés jvairios jmonés dovanojamos
dovanos tokios, kaip: kelionés j SPA centrus, uzsienio $alis. 22 proc. apklaustyjy visisSkai pritaré Sioms
motyvavimo priemonéms, dar 30 proc. sutiko, jog §i priemoné motyvuoja darbuotojus.

Ne daug maziau darbuotojy vertinami ir poilsio abonementai. Labai gerai ar gerai S$ias
nepinigines motyvavimo priemones jvertino 52 proc. apklaustyjy.

Kiek maziau vertinamos bendros Sventés. Labiausiai jvertino bendras Sventes tik 17 proc.
darbuotojy, like 17 proc. bendras Sventes vertino, bet Siek tieck maziau.

Maziausiai darbuotojy (13 proc.) jvertino, kaip motyvuojancig priemone, dalyvavimag
oficialiuose pietuose su auks$c¢iausiais vadovais. Net 50 proc. respondenty visiS8kai nesutiko, jog
dalyvavimas oficialiuose pietuose su auk$¢iausiais vadovais motyvuoja darbuotojus.

ISnagrinéjus 8 lentelés duomenis matome, kad darbuotojai labiausiai vertina tokias nepinigines
motyvavimo priemones, kaip galimybé nemokamai naudotis automobiliu, dovanas, poilsio
abonementus. Maziau vertinamos bendros Sventés, dalyvavimas oficialiuose pietuose su auksc¢iausiais
vadovais.

Siekiant jvertinti motyvavimo priemones bankininkystés sektoriuje labai svarbus ir darbuotojy
psichologiniy motyvavimo priemoniy vertinimas. Taigi, 9 lentel¢je matysime, kokias psichologines

motyvavimo priemones labiausiai vertina banko darbuotojai.
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9 Lentele
Psichologiniy motyvavimo priemoniy vertinimas (%)

1 2 3 4 5
(visiskai (ne visai | (nei (sutinku) | (visiSkai sutinku)
nesutinku) | sutinku) | sutinku
nei
nesutinku)
Profesinio tobuléjimo 12 28 60
galimybes
Dalyvavima sprendimy 9 43 26 22
priémime
Veiklos, rezultaty teisingg 4 11 24 61
jvertinima
Draugiska kolektyva 4 17 17 62
Gerus santykius su 10 19 71
vadovais
Karjeros galimybes 4 8 4 24 60

Saltinis sudaryta autorés

IS 9 lentelés matome, kad dauguma apklaustyjy gerai ir gana vieningai vertina psichologines
priemones. Labai respondentus motyvuoja draugiSkas kolektyvas (visiSkai sutiko 62 proc. sutiko 17
proc.), veiklos, rezultaty teisingas jvertinimas (visiSkai sutiko 61 proc. sutiko 24 proc.), profesinio
tobuléjimo galimybes (visiskai sutiko 60 proc. sutiko 28 proc.), karjeros galimybés (visiskai sutiko 60
proc. sutiko 24 proc.).

IS viso net 90 proc. darbuotojy sutiko, kad labai svarbi psichologiné motyvavimo priemoné yra
geri santykiai su vadovais. Like 10 proc. apklausty darbuotojy suabejojo, pazymédami atsakymag nei
sutinku nei nesutinku.

Maziausia dalis apklaustyjy (48 proc.) pritar¢ ir jvertino, kaip svarbig motyvavimo priemong,
dalyvavimg sprendimy priémime.

IS rezultaty matyti, kad beveik visi darbuotojai panaSiai vertina psichologines motyvavimo
priemones, tik nedaugelis respondenty jvertino Sias motyvavimo priemones labai skirtingai. Labiausiai
darbuotojai vertina gerus santykius su vadovais. Labai vertinamos ir tokios psichologinés priemonés,
kaip: draugiSkas kolektyvas, veiklos, rezultaty teisingas jvertinimas, tobuléjimo bei karjeros galimybeés.

MaZiausiai jvertintas dalyvavimas sprendimy priémime.
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Norint jvertinti motyvavimo priemones, jy poveikj, taikant vidinio marketingo strategija
bankininkystés sektoriuje svarbu suzinoti ne tik kokias motyvavimo priemones vertina darbuotojai, bet
ar sutinka su teiginiais, su pacia motyvavimo esme. Ar darbuotojai supranta ir sutinka, kad darbuotojy
motyvavimas, motyvavimo priemonés skirtos darbuotojy darbo motyvacijai gerinti, darbo nasumui
didinti, efektyviau banko tikslus jgyvendinti. Sioje tyrimo dalyje norima i$siaigkinti ir ar darbuotojai
vertina Siandien taikomas motyvavimo priemones banke ar Sios motyvavimo priemonés skatina banko
darbuotojus biiti labiau orientuotais j klientus bei didina darbo kokybe.

Sioje anketos dalyje pateikta 13 klausimy su kuriais apklaustieji turi sutikti arba nesutikti su

teiginiais.
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10 Lentelé
Ar sutinkate su teiginiu (%)

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku, Ne visai Visiskai
sutinku nei nesutinku | sutinku nesutinku
1. Kompetentingi, lojaliis jmonei darbuotojai | 52 39 4 4
— imonés sé¢kmés pagrindas.
2. Organizacijoje, kurioje riipinamasi 54 32 5 9
darbuotojais, darbuotojai geriau aptarnauja
klientus, jgyvendina banko tikslus.
3. Dabartinés taikomos motyvavimo 11 16 30 42 1
priemonés skatina geriau dirbti.
4. Naudojamos motyvavimo priemonés 8 27 23 34 8
bankuose i$siskiria gausa, jvairumu.
5. Geras banko jvaizdis svarbus 4 35 26 31 4
motyvuojantis veiksnys
6. Bankas suteikdamas ilgalaikes finansines 48 33 10 9
investicijas (gyvybés draudima, pensijy
kaupimo programas) uztikrina didesnj
darbuotojy lojaluma
7. Paskolos darbuotojams ne tik motyvavimo | 37 25 12 9 17
priemoné, bet ir darbuotojo pririSimas prie
darbovietés ilgam laikotarpiui
8. Darbo uzmokestis néra labiausiai 7 27 12 23 31
motyvuojanti priemoné
9. Banke vyrauja demokratinis valdymo 5 17 33 37 8
stilius
10. Kvalifikacijos tobulinimas ir kélimas 5 22 41 32
néra efektyvi motyvavimo priemoné
11. Santykiai kolektyve svarbiis darbuotojui | 48 44 4 4
jauciant psichologinj pasitenkinima
12. Vadovai turi grieztai kontroliuoti 30 22 26 22
pavaldiniy darba
13. Geresnés motyvavimo priemonés turi 24 19 38 19
biti taikomos tik geriausiems darbuotojams

Saltinis sudaryta autorés

Pagal 10 lentele matyti tokie rezultatai: daugiausiai respondenty (54 proc. ir 52 proc.) visiskai
sutiko su pirmais dviem teiginiais. Net 54 proc. darbuotojy visiskai sutiko su pirmuoju teiginiu, jog
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organizacijoje, kurioje ripinamasi darbuotojais, darbuotojai geriau aptarnauja klientus. Dar 32 proc.
respondenty pazyméjo, jog sutinka su Siuo teiginiu. Taigi galime teigti, jog su Siuo teiginiu sutiko net
86 proc. visy apklaustyjy. O ne visai sutiko nedidelé visy apklaustyjy (9 proc.) bei tokia pat dalis
suabejojo Siuo teiginiu (5 proc.).

Kompetentingi, lojaliis jmonei darbuotojai — jmonés sékmés pagrindas — antrasis teiginys. Su
Siuo teiginiu visiSkai sutiko didelé dalis apklaustyjy - 52 proc., kai tuo tarpu tik sutiko dar 39 proc.
darbuotojy. Vadinasi, su $iuo teiginiu sutiko netgi 92 proc. visy respondenty. Tik labai maza dalis
banko darbuotojy suabejojo Sio teiginio teisingumu (4 proc.) ar ne visai sutiko su Sia prielaida (4
proc.).

I du pirmuosius teiginius dauguma darbuotojy atsaké vieningai, daugiau ar maziau pritaré Sioms
prielaidoms. Pazymétina, jog neatsirado né vieno darbuotojo, kuris visiskai nesutikty su Siais teiginiais.

Teiginys - dabartinés taikomos motyvavimo priemonés skatina geriau dirbti - leidzia dar labiau
atskleisti tyrimo esmg¢ bei jvertinti darbuotojams taikomas motyvavimo priemones AB SEB banke. Su
Siuo teiginiu visiSkai sutiko tik 11 proc. respondenty ir 16 proc. apklaustyjy tik netvirtai sutiko. 30
proc. darbuotojy dél Sio teiginio suabejojo. Nemaza dalis apklaustyjy (42 proc.) ne visai sutiko su Sia
nuomone. 1 proc. banko darbuotojy su Siuo teiginiu visiskai nesutiko.

Naudojamos motyvavimo priemonés bankuose issiskiria gausa, jvairumu — Ketvirtas teiginys.
Sis teiginys atskleidzia darbuotojy nuomone, kokios motyvavimo priemonés bankuose ar jy gausa
tikrai 18siskiria 1§ kity jmoniy, organizacijy. Tik 8 proc. visy apklaustyjy visiSkai sutiko su S§ia
nuomone, kaip ir 8 proc. dalyvavusiyjy anketoje visiSkai nesutiko su Siuo teiginiu. 27 proc. sutiko, kad
bankuose, skirtingai nei kitose jmonése naudojama labai daug motyvavimo priemoniy. 23 proc. banko
darbuotojy Siuo teiginiu suabejojo, o 34 proc. paprieStaravo Siam teiginiui.

Tai, kad banko jvaizdis svarbus motyvuojantis veiksnys, tvirtai sutinka 4 proc. visy apklaustyjy
banko darbuotojy, taciau ne visai tvirtai sutinka ir kiti 35 proc. respondenty. 26 proc. darbuotojy
suabejojo deél Sio teiginio teisingumo, 31 proc. dalyvavusiyjy apklausoje nesutiko ir nedidel¢ dalis — 4
proc. visiskai nesutiko su §iuo teiginiu.

Sestasis teiginys teige, kad bankas suteikdamas ilgalaikes finansines investicijas (gyvybés
draudimg, pensijy kaupimo programas) uztikrina didesnj darbuotojy lojalumg. Su $iuo teiginiu sutiko
net 48 proc. darbuotojy, taciau neatsirado né¢ vieno darbuotojo, kuris tvirtai sutikty su Siuo teiginiu. 33
proc. apklaustyjy suabejojo §io teiginio teisingumu. Nemaza dalis respondenty (10 proc.) nesutiko su

Siuo teiginiu ir 9 proc. darbuotojy visiskai nesutiko su $ia prielaida.
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Tai, jog paskolos darbuotojams ne tik motyvavimo priemoné, bet ir darbuotojo pririsimas prie
darbovietés ilgam laikotarpiui - visiSkai sutinka net 37 proc. visy apklaustyjy bei ne taip tvirtai sutinka
dar ir 25 proc. respondenty.

Kitas teiginys atskleidzia banko darbuotojy poziiirj j darbo uzmokestj, kaip j motyvavimo
priemong. Darbo uzmokestis néra labiausiai motyvuojanti priemoné — visiskai sutiko tik 7 proc. visy
dalyvavusiyjy anketoje ir tiesiog sutiko jau didesné dalis — 27 proc. apklaustyjy. Dalis darbuotojy (12
proc.) deél Sio teiginio suabejojo. Didel¢ dalis respondenty, net 31 proc., visiSkai nesutiko su Siuo
teiginiu, 23 proc. tiesiog nesutiko su Sia nuomone. Vadinasi, daugumai darbuotojy labai svarbus darbo
uzmokestis, kaip motyvuojantis veiksnys naSiau dirbti.

ISsiaiSkinome, jog psichologinés motyvavimo priemonés labai svarbios darbuotojams.
Devintuoju teiginiu bandyta suzinoti ar banke geras psichologinis mikroklimatas, ar geri santykiai su
vadovais, ar banke vyrauja demokratinis valdymo stilius. Tik 5 proc. respondenty visiskai sutiko su
Siuo teiginiu, 17 proc. sutiko ir net 33 proc. apklaustyjy suabejojo $io teiginiu teisumu. DidZiausia dalis
banko darbuotojy (37 proc.) nesutiko ir 8 proc. visiSkai nesutiko su Siuo teiginiu. Daugumos darbuotojy
nuomone, banke nevyrauja demokratinis valdymo stilius.

Kvalifikacijos tobulinimas ir kélimas néra efektyvi motyvavimo priemoné. Su §iuo teiginiu
visiSkai nesutiko 32 proc. darbuotojy ir dvejodami nesutiko net 41 proc. visy apklaustyjy. Vadinasi net
73 proc. respondenty mano, jog profesinis tobul¢jimas, kvalifikacijos kélimas gera darbuotojy
motyvavimo priemone, o 22 proc. dél Sios motyvavimo priemonés motyvavimo abejoja. Tik 5 proc.
apklaustyjy tik sutinka su Siuo teiginiu.

Jau anksciau suzinojome, kad santykiai kolektyve su vadovu labai svarbiis apklaustiesiems. Tad
ir su vienuoliktu teiginiu, jog santykiai kolektyve svarbiis darbuotojui jauciant psichologinj
pasitenkinimg, dauguma darbuotojy visiskai sutiko (48 proc.) arba tik sutiko (44 proc.). Kai tuo tarpu
tik 4 proc. suabejojo Siuo teiginiu ir dar 4 proc. visy apklaustyjy su Siuo teiginiu nesutiko.

Su teiginiu, jog vadovai turi grieztai kontroliuoti pavaldiniy darbg, sutiko tik 30 proc.
darbuotojy ir nebuvo né vieno respondento, kuris visiSkai su Siuo teiginiu sutikty. 22 proc. apklaustyjy
Siuo teiginiu teisingumu suabejojo, 26 proc. su $ia prielaida nesutiko ir likusieji 22 proc. respondenty
visiSkai nesutiko su §ia nuomone.

Paskutinis teiginys teige, jog geresnés motyvavimo priemonés turi biiti taikomos tik geriausiems
darbuotojams. Neatsirado né vieno darbuotojo, kuris visiSkai sutikty su Siuo teiginiu. Ta¢iau nemaza
dalis respondenty (24 proc.) sutiko, kad geriausi darbuotojai nusipelno geresniy motyvavimo
priemoniy. Kiti 19 proc. apklaustieji suabejojo su Siuo teiginiu. NemaZza dalis banko darbuotojy (38
proc.) teigé nesutinkantys su Sia mintimi, likusieji (19 proc.) visiSkai nesutiko su $iuo teiginiu.
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Apibendrinant gautus rezultatus apie teiginius galime teigti, jog daugiausiai darbuotojy sutinka
su teiginiu: organizacijoje, kurioje riipinamasi darbuotojais, darbuotojai geriau aptarnauja klientus,
jgyvendina banko tikslus. Vadinasi, darbuotojams priimtina vidinio marketingo strategija — kuomet
ripinamasi darbuotojais, darbuotojai labiau riipinasi klientais, aktyviau siekia banko tiksly
jgyvendinimo.

Toliau tyrimu siekiama iSsiaiSkinti, kokios motyvavimo priemonés ijtakoja darbuotojy
pasitenkinima, efektyvesnj banko tiksly siekima, skatina biiti labiau orientuotiems j klientus. Zemiau
pateiktoje lenteléje pazyméti darbuotojy atsakymai pagal svarbuma, kai 5 labai jtakoja darbuotojy

pasitenkinimg ir geresnj banko tiksly jgyvendinima, o 1 visai nejtakoja (11 lentel¢).
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11 Lentelé
Motyvavimo priemoniy jtaka geresniam banko tiksly igyvendinimui — darbuotoju

nuomoné (%)

MOTYVAVIMO 1 2 3 4 5

PRIEMONES

Darbo uzmokestis 0 0 5 30 65
Premijos 0 0 6 34 60
Paskolos darbuotojams 10 16 28 25 21
Sveikatos draudimas 18 22 25 20 15
Pensijy kaupimo, 30 31 26 7 6

gyvybes draudimo

programos

Galimybé nemokamai 5 30 26 14 25
naudotis automobiliu

Bendros §ventés 48 25 15 6 6

Dovanos, poilsio 16 12 16 26 30
abonentai

Dalyvavimas 10 12 29 22 27

oficialiuose pietuose su

auksc¢iausiais vadovais

Profesinio  tobuléjimo 0 2 14 23 61
galimybés

Dalyvavimas 0 11 33 37 29
sprendimy priémime

Veiklos, rezultaty 0 0 15 21 64
teisingas jvertinimas

Draugigkas kolektyvas 15 10 44 22 19
Geri vadovai 0 2 10 23 65
Karjeros galimybés 3 5 11 19 62

Saltinis sudaryta autorés

IS 11 lentelés matyti ar seékmingai SEB banke jgyvendinama vidinio marketingo strategija,

kokios motyvavimo priemonés sukelia darbuotojy pasitenkinima, jtakoja geriau aptarnauti klientus,

71



skatina efektyviau vykdyti pardavimus, pasiekti banko tikslus. Siekiant aiSkiau parodyti 11 lentel¢je

gautus rezultatus buvo panaudotas vektoriaus metodas (23 pav.).
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Saltinis sudaryta autorés

23 pav. Motyvavimo priemoniy jtaka banko tiksly jgyvendinimui — darbuotoju nuomoné

Naudotas vektoriaus metodas parod¢ SEB banko darbuotojy vertinima. SuZinota, kokios
motyvavimo priemonés labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, geresnj klienty aptarnavima,
geresnius pardavimus klientams — banko tiksly jgyvendinima.

IS 23 pav. matyti bendras darbuotojy, visy motyvavimo priemoniy jvertinimas. Paveiksle
pavaizduota, kurios motyvavimo priemong¢s labiau jtakoja darbuotojy pasitenkinimg bei rezultatus ir,
kurios motyvavimo priemonés maziau jtakoja.

Siekiant kuo tiksliau iSnagrinéti darbuotojy gautus rezultatus, motyvavimo priemonés buvo
sureitinguotos. Tad kaip ir vadovy, taip ir darbuotojy jvertintos motyvavimo priemoneés suskirstytos j:
top geriausias ir top blogiausias — labiausiai ir maZziausiai jtakojanc¢ias darbuotojy pasitenkinimg ir
geresn] banko tiksly jgyvendinima.

Tad 24 ir 25 pav. pavaizduotos top geriausiai ir top blogiausiai darbuotojy jvertintos
motyvavimo priemongés. IS 25 pav. matyti, top 3 geriausios — motyvavimo priemongs, labiausiai
itakojancios darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly igyvendinima, 1§ 27 pav. matome top 3

blogiausias — motyvavimo priemones maziausiai jtakojanc¢ias geresnj darbuotojo rezultaty pasiekima.
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Saltinis sudaryta autorés
24 pav. Top 3 darbuotojuy geriausiai 25 pav. Top 3 darbuotojy blogiausiai

jvertintos motyvavimo priemonés jvertintos motyvavimo priemonés

Pagal 24 pav. matyti top 3 geriausiai jvertintos darbuotojy motyvavimo priemonés: darbo
uzmokestis, geri vadovai, premijos.

IS 24 pav. matome, jog didziausig jtaka banko tiksly jgyvendinimui daro geras darbo
uzmokestis ir geras vadovas. Tokig nuomong iSreiské 65 proc. dalyvavusiy apklausoje.

Vis dél to Siek tiek geriau, i§ Siy dviejy motyvavimo priemoniy, jvertintas darbo uZmokestis.
Darbuotojai labai vertina darbo uzmokestj, kaip piniging motyvavimo priemong. Net 65 proc.
darbuotojy pazZymeéjo, jog darbo uzmokestis labai jtakojg geresnj darbuotojo darba, darbuotojy
pasitenkinima, tac¢iau 30 proc. respondenty su tuo tik netvirtai sutiko ir tik like 5 proc. suabejojo darbo
uzmokesc¢io nauda. Kaip anks€iau minéta, dauguma respondenty sudaré Zemesnés grandies, vidutines
arba Zemas pareigas uzimantys darbuotojai. Paprastai Sie darbuotojai labiausiai vertina pinigines
motyvavimo priemones.

Kaip min¢jome geras vadovas labai stipriai jtakoja darbuotojy pasitenkinimg bei darbo
efektyvuma. Pozityvus, geras vadovas skatina darbuotojus buti labiau orientuotais i klientus, aktyviau
siekti banko tiksly jgyvendinimo. Kuomet darbuotojai vertinami, su darbuotojais elgiamasi kaip su
klientais, i§Saukiamas geras darbuotojy elgesys su klientais.

IS 24 pav. matome, jog premijos taip pat top geriausiyjy virSingje. Net 60 proc. darbuotojy
visiSkai sutiko ir 34 proc. tiesiog sutiko, jog S$i motyvavimo priemoné, jtakoja kokybiskesnj,

efektyvesnj darbuotojo darba, banko tiksly sieckima. Si motyvavimo priemoné labai skatina darbuotojus
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siekti didesniy pardavimy apimciy, nes tai tiesiogiai susij¢ su premijos dydziu. Kuo darbuotojo
rezultatai geresni, tuo didesné premija.

Net 64 proc. respondenty labai svarbus teisingas, veiklos rezultatus atitinkantis vertinimas.
Teisingai jvertintas darbuotojas — patenkintas darbuotojas. Dauguma darbuotojy sutinka, kad jvertinti
darbuotojai geriau vertina ir klientus, stengiasi efektyviau atlikti banko keliamas uzduotis.

Profesinis tobuléjimas labai jtakoja darbuotojy darbo kokybe. Taip mano 64 proc. respondenty.
Kiti 23 proc. tiesiog sutiko su $ia nuomone. Si motyvavimo priemoné labai svarbi geresniam banko
tiksly, uzdaviniy jgyvendinimui. Profesinis tobul¢jimas ne tik gera motyvavimo priemong, taiau ir
tobulina darbuotojo darbinius jgtidzius, dél to darbuotojui lengviau jgyvendinti banko tikslus.

Karjeros galimybés skatina respondentus geriau dirbti. Net 62 proc. darbuotojy bus daug labiau
ir 19 proc. bus tik patenkinti zinodami, jog turi karjeros galimybiy. Darbuotojai Zzinodami, jog turi
realiy karjeros galimybiy kompanijoje sieks geresniy rezultaty banke.

Kiek maziau darbuotojy jvertintos: dovanos, poilsio abonentai, dalyvavimas sprendimy
priémime, dalyvavimas oficialiuose pietuose su auksciausio rango vadovais. Darbuotojy teigimu, Sios
motyvavimo priemonés maziau jtakoja darbuotojy geresnj darba.

Lengvatines paskolas darbuotojams jvertino tik 18 proc. apklaustyjy darbuotojy, taciau 21 proc.
mano, kad lengvatinés paskolos darbuotojams i$Saukia darbuotojy pasitenkinimg, tad darbuotojai
kokybiskiau atliecka banko keliamus uzdavinius. Anot darbuotojy, lengvatinés paskolos néra labai
pririSancios prie darbovietés.

Nors galimybé nemokamai naudotis automobiliu itin vertinamas banko darbuotojy (54 proc., 8
lentel¢), taciau tik 6 proc. apklausty darbuotojy sutiko, kad $i motyvavimo priemoné skatina geresnj
banko rezultaty siekimg, kokybiskesnj klienty aptarnavima.

IS 25 pav. matyti darbuotojy top 3 blogiausiai jvertintos motyvavimo priemonés. Tai: pensijy
kaupimo, gyvybés draudimo programos, bendros Sventés ir sveikatos draudimas.

Bendros sventés maziausiai jtakoja darbuotojy pasitenkinima, geresnj uzduociy atlikima, banko
tiksly siekima. Taip pazymejo 30 proc. visy apklaustyjy ir 48 proc. Darbuotojams bendros Sventés néra
labai svarbios, nesukelia papildomo pasitenkinimo darbu.

Pensijy, gyvybés draudimo kaupimo programos néra labai svarbios darbuotojams. Net 30 proc.
darbuotojy teigimu, Sios motyvavimo priemonés visiskai nejtakoja ir 31 proc. tiesiog nejtakoja geresnio
darbuotojo keliamy banko uzduociy jvykdymo. Paprastai darbuotojai net nezino kiek yra sukaupe
pinigy kaupiamoje pensijy saskaitoje ar iSvis sukaupe, be to daugelis darbuotojy néra tikri, jog visa

gyvenimg dirbs AB SEB banke.

80



Sveikatos draudimas nors ir vertinamas darbuotojy (33 proc., 7 lentelé), taciau nelabai jtakoja
darbuotojus efektyvinti banko rezultatus, tapti labiau orientuotais i klientus. Tik 15 proc. darbuotojy
mano, jog sveikatos draudimas jtakoja, jog darbuotojai sieks geresniy rezultaty.

Apibendrinus tyrimo gautus rezultatus galima teigti, kad darbuotojus geriau dirbti jtakoja tiek
piniginés, tiek ir psichologinés motyvavimo priemonés. Darbuotojams labai svarbus finansinis
pagrindas, bet taip pat ir pozityvus vadovo vadovavimas, skatinimas bei vertinimas. Vadinasi,
tarpusavyje suderinus pinigines ir psichologines motyvavimo priemones bus jgyvendinta vidinio
marketingo strategija — darbuotojai bus patenkinti, dé¢l to labiau orientuoti j klientus ir geresnj banko

tiksly jgyvendinima.

3.3. Apklaustyju AB SEB banko vadovy ir darbuotoju bendras rezultaty palyginimas ir
vertinimas

Siame skyriuje bus palyginti vadovy ir darbuotojy gauti empirinio tyrimo rezultatai: jvertintos
darbuotojy motyvavimo priemones, pateikti iSvesti bendri darbuotojy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vertinimai. Kaip ir minéta anksciau, Sioje dalyje bus lyginama vadovams ir darbuotojams pateikta ta
pati uzduotis — vadovams antrosios dalies struktiirizuoto interviu metu, o darbuotojams anketinéms
apklausos pabaigoje.

Pateikta uzduotis atskleidé vadovy ir darbuotojy vertinimus: kurios motyvavimo priemonés
labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg ir geresnj banko tiksly jgyvendinima.

Siekiant palyginti vadovy ir darbuotojy rezultatus buvo analizuojamos ir lyginamos vadovy ir
darbuotojy top 3 geriausiai ir top 3 blogiausiai jvertintos motyvavimo priemoneés (26, 27, 28, 29 pav.).

Pirmiausiai analizuojamos ir palyginamos vadovy ir darbuotojy top 3 geriausiai jvertintos
motyvavimo priemongs, labiausiai jtakojancios darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly

igyvendinima (26 ir 27 pav.).
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Saltinis sudaryta autorés

26 pav. Vadovy top 3 geriausi 27pav. Darbuotojy top 3 geriausi

IS 26 ir 27 paveiksly matyti, jog vadovai ir darbuotojai vertina skirtingas motyvavimo
priemones. Vadovy labiausiai vertinamos motyvavimo priemonés: geri vadovai, veiklos ir rezultaty
teisingas vertinimas, profesinis tobuléjimas. Kai tuo tarpu darbuotojy geriausiai jvertintos
motyvavimo priemonés: darbo uimokestis, geri vadovai, premijos.

Kaip matyti, vadovai labiau vertina psichologines motyvavimo priemones, o darbuotojai
pinigines motyvavimo priemones. Vis dé¢l to ir vadovams, ir darbuotojams labai svarbus vadovo
vaidmuo. Ir darbuotojai, ir vadovai pabreze, jog geras: nuoseklus, sgZziningas, pozityvus, démesingas
vadovas labai jtakoja darbuotojo pasitenkinima. O juk patenkintas darbuotojas iSSauks kliento
pasitenkinima, aktyviau sieks banko tiksly jgyvendinimo.

Toliau buvo palyginti vadovy ir darbuotojy maziausiai vertinamas motyvavimo priemones,
maziausiai jtakojancios geresnj banko darbuotojy rezultaty siekimg. Top 3 blogiausiai jvertintos

motyvavimo priemongs pateiktos 28 ir 29 paveiksluose.
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Top 3 blogiausi Top 3 blogiausi
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Saltinis sudaryta autorés

28 pav. Vadovy top 3 blogiausi 29 pav. Darbuotoju top 3 blogiausi

Pagal 28 ir 29 pav. matyti, jog vadovai ir vadovai gana skirtingai jvertino motyvavimo
priemones. Vadowy 3 blogiausiai jvertintos motyvavimo priemonés: dalyvavimas oficialiuose pietuose
su auksciausiais vadovais; dovanos, poilsio abonentai; pensijy kaupimo, gyvybés draudimo
programos. Darbuotojy 3 blogiausiai vertinamos motyvavimo priemonés: pensijy kaupimo, gyvybés
draudimo programos, bendros Sventés ir sveikatos draudimas.

Ir vadovai, ir darbuotojai nevertina pensijy kaupimo, gyvybés draudimo programy. Nors Sios
motyvavimo priemonés yra patrauklios, taiau viena i§ nepasitenkinimo priezas€iy tai, kad Sios
motyvavimo priemoneés yra blogai iSkomunikuojamos, pristatomos darbuotojams banke. Kita priezastis
— daznai darbuotojai néra jsitiking ar praleis visg gyvenimg dirbdami banke. Paprastai Zzmones labiau
motyvuoja tokios motyvavimo priemonés, kuriy naudg jie pajunta dabartiniu momentu.

Kitas motyvavimo priemones ir vadovai, ir darbuotojai jvertino skirtingai. Nors vadovai
nemano, jog tokios motyvavimo priemonés, kaip dalyvavimas oficialiuose pietuose su auksc¢iausiais
vadovais, jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, geresnj rezultato siekimg, taciau vis dél to nemazai
darbuotojy (25 proc., 10 lentel¢) mano, jog Si motyvavimo yra puiki galimybé aukSciausiems
vadovams parodyti savo rezultatus ir save. Vis dél to vertindami motyvavimo priemones (8 lentelé) net
50 proc. darbuotojy teigé, jog §i motyvavimo priemoné néra labai vertinga.

Vadovai nelabai vertina ir dovanas bei poilsio abonentus (28 pav). Nors darbuotojai labiau
vertina §ias motyvavimo priemones, taciau tik nedaugelis teige€, jog Sios motyvavimo priemones jtakoja

geresnius rezultatus.
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Darbuotojai skirtingai nei vadovai maziau vertina bendras Sventes ir sveikatos draudimg. Nors
kai kurie vadovai bendras Sventes vertina, kaip Silto mikroklimato komandoje kiirimg, darbuotojy
teigimu, §i motyvavimo priemoné nesukelia didesnio darbuotojo pasitenkinimo (29 pav.).

Sveikatos draudimas maziausiai jtakoja geresnj darbuotojo rezultato siekimag, tai teigé
darbuotojai (29 pav.). Nors vadovai Siek tiek labiau vertina $ig motyvavimo priemong, taciau sveikatos
draudimo stipriai nevertina.

Ir vadovai, ir darbuotojai maziausiai i§ visy motyvavimo priemoniy vertina pensijy kaupimo,
gyvybés draudimo programas. Gauti rezultatai rodo, (28, 29 pav.) jog ir vadovai, ir darbuotojai Siek
skirtingai vertina motyvavimo priemones.

Apibendrinat vadovy ir darbuotojy gautus rezultatus galime teigti, jog vadovai labiausiai vertina
psichologines motyvavimo priemones, o darbuotojai pinigines. Visi respondentai mano, jog geras
vadovas jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, geresniy banko tiksly siekima — vidinio marketingo
strategijos igyvendinimg. Ir vadovai, ir darbuotojai vieningai atsaké nevertinantys pensijy kaupimo,
gyvybés draudimo programy.

Palyginus gautus vadovy ir darbuotojo rezultatus buvo iSvestas bendras, vidutinis motyvavimo

priemoniy jvertinimas (12 lentelé).
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12 Lentele
Bendras motyvavimo priemoniy jvertinimas

MOTYVAVIMO Vadovai Darbuotojai Bendras vidurkis
PRIEMONES

Geri vadovai 96 9.0 9,31
Veiklos, rezultaty

teisingas jvertinimas 96 8.98 9,29
Profesinio tobuléjimo

galimybés 92 8,86 9,03
Dalyvavimas sprendimy

priémime 9,2 8,28 8,74
Darbo uzmokestis 8 92 8,6
Karjeros galimybés 8.4 8,64 8,52
Premijos 7 9,08 8,04
Draugiskas kolektyvas 8.8 6,8 7.8
Paskolos darbuotojams 8 6.62 7,31
Dalyvavimas oficialiuose

pietuose su auksc¢iausiais

vadovais 6,4 6,88 6,64
Galimybé nemokamai

naudotis automobiliu 6,4 6,48 6,44
Dovanos, poilsio

abonentai 57 6,84 6,27
Sveikatos draudimas 6,4 5,84 6,12
Pensijy kaupimo,

gyvybés draudimo

programos 56 4,56 5,08
Bendros Sventés 5,6 3,94 4,77

Saltinis sudaryta autorés

IS 12 lentelés matyti, kokios bendrai tiek vadovy, tiek darbuotojy labiausiai vertinamos
motyvavimo priemones. Taigi, labiausiai jtakojancios darbuotojo pasitenkinimg ir galutinius banko
rezultatus motyvavimo priemonés yra Sios: geri vadovai (9,31); veiklos, rezultaty teisingas jvertinimas
(9,29); profesinio tobuléjimo galimybés (9,03).

12 lentel¢je pavaizduotos ir motyvavimo priemones, kurios bendrai sudéjus vadovy ir
darbuotojy rezultatus maziausiai jtakoja, jog vidinio marketingo strategija bus sékmingai jgyvendinta.

Tai motyvavimo priemones: sveikatos draudimas (6,12); pensijy kaupimo ir gyvybés draudimo
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programos (5,08), bendros $ventés (4,77). Sios motyvavimo priemonés maziausiai jtakoja darbuotojo

pasitenkinimg ir rezultatus. Vadinasi, pastarosios motyvavimo priemonés turéty biti iSimtos iS

motyvavimo programos arba kitaip darbuotojams pristatomos, kad tapty patrauklesnémis.

Siekiant aiSkiau parodyti vadovy ir darbuotojy bendra, visy motyvavimo priemoniy jvertinima,

panaudotas vektoriaus metodas (30pav.)

(o)

D wWw s Ol

4
Darbo  Premijos  Paskolos  Sveikatos  Pensiy  Galmybé  Bendros  Dovanos, Dalyvavimas Profesinio Dalyvavimas Veiklos, DraugiSkas Gerivadovai Karjeros
uzmokestis darbuotojams draudimas  kaupimo, nemokamai  $ventés poisio  oficialiuose tobuléjmo  sprendimy rezultaty  kolektyvas galimybés
gyvybés  naudotis abonentai pietuose su galimybés  priémime  teisingas
draudimo  automobilu auksciausiais jvertinimas
programos vadovais

Saltinis sudaryta autorés

30 pav. Bendras - vadovuy ir darbuotojy motyvavimo priemoniy jvertinimas

Ivertinus bei palyginus vadovy ir darbuotojy gautus rezultatus bei iSvedus bendra, vidutinj

motyvavimo priemoniy vertinimg galime nustatyti kokios empirinio tyrimo prielaidos pasitvirtino, o

kurios ne.

» Prielaida 1 — Vadovy nuomone, darbuotojai SEB banke jauciasi motyvuoti, vertina taikomas

motyvavimo priemones — i§ dalies pasitvirtino.

Pirmoje interviu dalyje daugelis apklaustyjy vadovy atsaké, jog darbuotojai pakankamai gerai

vertina taikomas motyvavimo priemones AB SEB banke. Tik paslaugy verslo klientams direktorius

teigé, kad darbuotojai paprastai visada Siek tiek Zemiau vertina taikomas motyvavimo priemones nei
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vadovai. Pardavimy per partnerius vadové atsake, jog darbuotojai vidutiniS8kai vertina taikomas
motyvavimo priemones SEB banke (I dalies interviu, 5 klausimas, 53-54p.).
» Prielaida 2 — Banko vadovai geriau vertina taikomas motyvavimo priemones nei jy pavaldiniai

— pasitvirtino.

Visi vadovai tikino, jog taikomos motyvavimo priemonés AB SEB banke yra geros. Du vadovai
pazyméjo, jog sunkmecio laikotarpiu truksta psichologinio paskatinimo, padrasinimo. Akcentuotina,
jog priekaiSty motyvavimo priemonéms turé¢jo zemesnio rango vadovai, turintys maziau galios
savarankiskai parinkti ir taikyti motyvavimo priemones darbuotojams (I dalies interviu, 2 klausimas,
54p.).

Taciau tik 14 proc. vadovy pavaldiniy labiausiai savo darbe vertina motyvavimo priemones, jy
jvairove. Likusiems 5 proc. darbuotojy darbas labiausiai patinka dél darbuotojams taikomy dideliy
nuolaidy banko produktams bei paslaugoms (21 pav.).

Dabartinés taikomos motyvavimo priemones vertinamos darbuotojy, skatinancios geriau dirbti.
Su Siuo teiginiu sutiko tik 11 proc. respondenty ir 16 proc. apklaustyjy vidutiniskai sutiko. 30 proc.
darbuotojy dél Sio teiginio suabejojo. Nemaza dalis apklaustyjy (42 proc.) ne visai sutiko su Sia
nuomone. 1 proc. banko darbuotojy su Siuo teiginiu visiskai nesutiko (10 lentelé, treCiasis teiginys,
73p.).

Gauti rezultatai parodé, jog vadovai mano, jog jy pavaldiniai gerai vertina motyvavimo
priemones taikomas SEB banke. Taciau darbuotojai nelabai vertina taitkomas motyvavimo priemones
banke.

» Prielaida 3 — SEB banko darbuotojai labiausiai vertina pinigines motyvavimo priemones — i§
dalies pasitvirtino.

Net 79 proc. darbuotojy labiausiai vertina pinigines motyvavimo priemones. Kai tuo tarpu tik
21 proc. apklaustyjy labiau vertina psichologines motyvavimo priemones (22 pav.).

Darbuotojus geriau dirbti labiausiai jtakoja tokios piniginés motyvavimo priemonés: darbo
uzmokestis ir premijos. Labai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg ir psichologiné motyvavimo priemoné
— geras vadovas (26 pav.).

» Prielaida 4 — Vadovai labiausiai vertina psichologines motyvavimo priemones - pasitvirtino.

Visi vadovai sutinka, jog svarbios visos motyvavimo priemonés, taciau psichologinés
motyvavimo priemongs ypac svarbios ar net svarbiausios, kad darbuotojas jaustysi patenkintas (I dalies
interviu, 3 klausimas, 55p.). Pasak vadovy, labiausiai jtakojancios darbuotojo pasitenkinimg yra tokios
psichologinés motyvavimo priemonés kaip: geri vadovai, veiklos ir rezultaty teisingas vertinimas,

profesinis tobuléjimas (15 pav.).
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» Prielaida 5 — Vadovas labiausiai jtakoja darbuotojo pasitenkinimg, banko tiksly jgyvendinima

— vidinio marketingo strategijos igyvendinimg —pasitvirtino.

IS 26 ir 27 pav. matyti — ir vadovai, ir darbuotojai sutinka, jog vadovas labai jtakoja darbuotojo
pasitenkinimg, banko tiksly jgyvendinima.

ISvesti bendri, vidutiniai motyvavimo priemoniy vidurkiai, parodo, kurios motyvavimo
priemongés labiausiai jvertintos vadovy ir darbuotojy. AuksSciausias bendras vidurkis 9,31 rodo, jog
labiausiai tiek vadovy, tiek darbuotojy vertinama yra psichologiné motyvavimo priemoné - geras
vadovas (12 lentel¢). Vadinasi, geras: pozityvus, teisingas, sgziningas, nuoseklus, atviras vadovas
labiausiai lemia darbuotojo pasitenkinimg. O patenkintas darbuotojas geriau aptarnauja klientus, kas
i$Saukia klienty pasitenkinimg. Patenkinti klientai daugiau perka banko paslaugy — jgyvendinami banko
tikslai.

» Prielaida 6 — Darbuotojy motyvavimas AB SEB banke remiasi vidinio marketingo strategija —
pasitvirtino.

Gauti vadovy atsakymai parodé, jog darbuotojai AB SEB banke motyvuojami siekiant, kad
darbuotojai biity labiau patenkinti, siekty geresniy banko rezultaty, didesniy pardavimy, biity labiau
orientuoti j klientus (I dalies interviu, 1 klausimas, 53-54p.).

Apibendrinant gautus empirinio tyrimo rezultatus konstatuojama, jog vadovai labiau vertina
taikomas motyvavimo priemones AB SEB banke nei darbuotojai. Vadovai mano, jog ir darbuotojai
gerai vertina taikomas motyvavimo priemones SEB banke ar bent jau tik Siek tiek Zemiau vertina nei
vadovai (I dalies interviu, 5 klausimas, 56-57p.). Taciau tik nedidel¢ dalis darbuotojy gerai jvertino
taikomas motyvavimo priemones AB SEB banke (10 lentele, 3 teiginys, 73p.). Nors darbuotojai labiau
vertina pinigines, o vadovai psichologines motyvavimo priemones, tatiau ir vadovai, ir darbuotojai
sutinka, kad tokia psichologiné motyvavimo priemoné, kaip — geras vadovas, labai jtakoja darbuotojo
pasitenkinima ir banko tiksly jgyvendinima (12 lentele, 30 pav.).

Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino, jog banko darbuotojai motyvuojami SEB banke, siekiant
1gyvendinti vidinio marketingo strategijg. Vidinio marketingo strategija AB SEB banke jgyvendinama
nuolat darbuotojus motyvuojant, kuriant ir taikant jvairias motyvavimo priemones, siekiant ugdyti i
klientus orientuotus darbuotojus, norint kuo sékmingiau jgyvendinti banko tikslus. TaCiau gauti
darbuotojy apklausos rezultatai parodé, jog vidinio marketingo strategija néra jgyvendinama
pakankamai sékmingai AB SEB banke, daugelis darbuotojy néra patenkinti taikomomis motyvavimo
priemonémis banke, darbuotojai labiausiai vertina pinigines motyvavimo priemones bei psichologing

motyvavimo priemong — gerus, teisingus vadovus.
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Remiantis sukurtu motyvavimo priemoniy taikymo modeliu galima teigti, jog nors AB SEB
banke taikoma daug ir jvairiy motyvavimo priemoniy, taciau triiksta svarbiausiy dalyky: tinkamo
vadovavimo, vertinimo bei teisingy motyvavimo priemoniy parinkimo. PazeidZiamas esminis
motyvavimo priemoniy taikymo modelio antrasis — valdymo blokas (11 pav.). Tai yra, vadovai
neteisingai vertina darbuotojus ir parenka motyvavimo priemones. Vadinasi, tik tinkamai parinkus
motyvavimo priemones, patenkinus svarbiausius darbuotojy poreikius, darbuotojai labiau vertins
psichologines motyvavimo priemones bei bus labiau patenkinti ir orientuoti j klientus ir geresnj banko

tiksly jgyvendinima.
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ISVADOS

Remiantis pateiktais autoriy motyvacijos sagvoky apibrézimais, galima apibendrintai teigti, kad
motyvacija yra zmogaus norai, poreikiai, kurie skatina bei lemia pastarojo sagmoningus
veiksmus, elges], siekiant patenkinti Siuos poreikius.

ISnagrinéjus pateiktus autoriy motyvavimo apbrézimus galima teigti, jog motyvavimas yra
darbuotojy kryptingos veiklos skatinimo procesas, pasitelkiant efektyvius bei tenkinancius
darbuotojy poreikius motyvavimo metodus ir priemones.

Mokslin¢ literatiiros analizé parodé, kad motyvacijos teorijos yra skirstomos j:

> turininés (poreikiy) motyvacijos teorijas;

> procesinés — vertybiy motyvacijos teorijas.

Nustatyta, jog procesinés motyvacijos teorijos skiriasi nuo turininiy tuo, jog stengiasi paaiskinti,
kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis vystosi, i$Saukia specifinj elgesj. Kai tuo tarpu
turiningés teorijos nagrinéja, kodél atsiranda motyvacija, kas ja salygoja.

Mokslings literatiiros analizé parodé, jog yra naudojamos trys pagrindinés motyvavimo

priemoniy rasys:

> piniginés materialinés motyvavimo priemongs;
> nepiniginés materialinés motyvavimo priemonegs;
> psichologinés motyvavimo priemonegs.

ApzZvelgus jvairiy autoriy vidinio marketingo savokas galime teigti, kad ,,vidinis marketingas
tai vadovavimo strategija, kuomet marketingo veiksmai nukreipiami j darbuotojus, siekiant
motyvuoti darbuotojus, patenkinti jy poreikius, tuo paciu skatinant darbuotojus patenkinti
klienty poreikius®.

ISsiaiSkinta, jog siekiant, vidinio marketingo strategijos efektyvumo, reikéty:

> siekti geresnés vidinés komunikacijos organizacijoje;

> pastoviai darbuotojus mokyti, skatinti, motyvuoti, siekiant, jog darbuotojai ne tik
suprasty ir pripazinty vidinio marketingo verte, bet ir jy svarby vaidmenj organizacijoje;

> jveikti organizacijos darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, skatinti jsitraukti
darbuotojus i verslo jgyvendinimo, poky¢iy procesus.

Remiantis moksline literatiiros analize sukurtas originalus motyvavimo priemoniy taikymo

modelis, taikant vidinio marketingo strategija, kurio sudedamosios dalys:
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> I Pramonés Sakos blokas — modelis apima tik bankininkystés sektoriy.

> IT Valdymo blokas — koncentruojamasi | valdymo proceso organizavimg: mokyma,

palaikyma, kontrole, vertinimg. Blokas dalinamas j tokius etapus:

e Valdymas —darbuotojy darbo organizavimas, rezultaty, darbo vertinimas.
e Motyvavimas — sprendziama kokias motyvavimo priemones parinkti ir taikyti

darbuotojams.

> III Darbuotojy ir klienty blokas — parodo vidinio marketingo strategijos jgyvendinima,

rezultatg. Tinkamai parinktos ankstesniame bloke motyvavimo priemones isSaukia darbuotojo

pasitenkinima, tad darbuotojas labiau orientuojasi i klientus, banko tiksly jgyvendinima.

8. Atlikus AB SEB banko vadovy apklausa, daromos tokios i§vados:

> Vadovai labiausiai vertina psichologines motyvavimo priemones (pazymeéjo visi 5
vadovai, 1 vadove, kaip labai svarbig iSskyré savimotyvacija).

> Vadovai geriau vertina taikomas motyvavimo priemones nei jy pavaldiniai (Visi 5

vadovai pazyméjo, jog taikomos motyvavimo priemonés AB SEB banke yra geros.).

> Taikomos motyvavimo priemonés darbuotojams turi skirtis: turi biti atsizvelgta |

darbuotojy darbo staza, darbo rezultatus, poreikius (patvirtino visi 5 vadovai).

> 3 vadovy nuomone, darbuotojai SEB banke jauciasi motyvuoti, lik¢ 2 teigé, jog
darbuotojai vidutiniSkai ar Zemiau nei vadovai vertina taikomas motyvavimo priemones.

> Top 3 geriausiai vadovy jvertintos motyvavimo priemoneés, labiausiai jtakojancios
darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly igyvendinima: geri vadovai, veiklos ir
rezultaty teisingas vertinimas, profesinis tobuléjimas.

> Top 3 blogiausiai vadovy jvertintos motyvavimo priemonés, maziausiai jtakojancios
darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly jgyvendinima: dalyvavimas oficialiuose
pietuose su auksciausiais vadovais, dovanos, poilsio abonentai; pensijy kaupimo,
gyvybés draudimo programos.

9. Atlikus AB SEB banko darbuotojy apklausg, daromos tokios i§vados:
> 79 proc. SEB banko darbuotojy labiausiai vertina pinigines motyvavimo priemones, 21

proc. apklaustyjy labiau vertina psichologines motyvavimo priemones.

> 81 proc. darbuotojy i§ piniginiy motyvavimo priemoniy labiausiai vertina darbo
uzmokestj.
> Daugiausiai darbuotojy (54 proc.) labiausiai vertina nepiniging motyvavimo priemong -

galimybe nemokamai naudotis automobiliu.
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10.

11.

IS psichologiniy motyvavimo priemoniy labiausiai darbuotojai (71 proc.) vertina gerus
santykius su vadovais.

54 proc. darbuotojy visisSkai sutiko ir 32 proc. tiesiog sutiko su teiginiu: organizacijoje,
kurioje ripinamasi darbuotojais, darbuotojai geriau aptarnauja klientus, jgyvendina
banko tikslus. Vadinasi, banko darbuotojai sutinka su vidinio marketingo strategija —
patenkintas darbuotojas sieks kliento pasitenkinimo.

Top 3 geriausiai darbuotojy jvertintos motyvavimo priemongs, labiausiai jtakojancios
darbuotojy pasitenkinimg, geresnj banko tiksly jgyvendinima: darbo uzmokestis, geri
vadovai, premijos.

Top 3 blogiausiai darbuotojy jvertintos motyvavimo priemonés, maziausiai jtakojancios
darbuotojy pasitenkinima, geresnj banko tiksly igyvendinima: pensijy kaupimo, gyvybés

draudimo programos, bendros $ventés ir sveikatos draudimas.

Atlikus AB SEB banko vadovy ir darbuotojy bendras rezultaty palyginimg ir vertinima,

daromos tokios i§vados:

>

ISvestas bendras vadovy ir darbuotojy vertinimo vidurkis parodé, jog labiausiai
itakojancios darbuotojo pasitenkinimg ir galutinius banko rezultatus motyvavimo
priemones yra $ios: geri vadovai (9,31); veiklos, rezultaty teisingas jvertinimas (9,29);
profesinio tobuléjimo galimybés (9,03).

IS iSvesto bendras vadovy ir darbuotojy vidurkio matyti, jog maziausiai jtakojancios
darbuotojo pasitenkinimg ir rezultatus motyvavimo priemones: sveikatos draudimas

(6,12); pensijy kaupimo ir gyvybés draudimo programos (3,08), bendros sventés (4,77).

Empiriniu tyrimu patikrinta - AB SEB banke taikoma ir jgyvendinama vidinio marketingo

strategija. Vadovai tvirtino, jog darbuotojai AB SEB banke motyvuojami siekiant, kad

darbuotojai biity labiau patenkinti, siekty geresniy banko rezultaty, didesniy pardavimy, bty

labiau orientuoti i klientus (patvirtino visi apklausti 5 vadovai).
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KORSAKIENE, Edita. (2010) Application of motivational tools in Internal marketing after the
Example of Lithuania Banking Sector. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of

Humanities, Vilnius University. P. 106.

SUMMARY

The paper presents the analysis of various sources, related to the application of motivational
tools in internal marketing after the example of SEB bank.

Under the changing conditions of market structures, the bankers perceive that employee loyalty
and productivity is as essential as having loyal customers. Therefore, Lithuanian bankers invest their
time and effort in creating motivational measures with the application of international marketing
concept. According to TNS Gallup, the Lithuanian employees; attachment to a company is one of the
lowest in Europe. Most often Lithuanian employers apply monetary motivational measures, over-
valuating the significance of financial motivation in the workplace. This scientific and practical
problem is becoming more and more urgent in the Lithuanian banking sector, catching up with the rest
of the services sector, where motivational measures’ market is of paramount importance.

The aim of the paper is an examination of the assumption of the theoretical motivation, to group
and adapt measures in the banking sector, based on SEB bank example.

During the research, the proposition has been adopted, which states that the problem of
employees’ motivation is not a new phenomenon on the market, and the literature overview covers the
period of 1976-2009.

The author of the paper has formulated the following research goal - to identify and evaluate
motivational tools of employees, their effects, using internal marketing strategy by SEB bank based on
the proposed model of motivational tools.

The results of the empirical research showed that employees mostly appreciate monetary
motivational tools and managers mostly appreciate psychological motivational tools. In general,
employees and managers agree that the success of internal marketing depends on the team leader.

The empirical research demonstrated that the internal marketing strategy is being realised in
SEB bank, but not successfully enough. Many employees are partially satisfied and motivated to do a

better job in interaction with customers, when achieving the bank goals.
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1 PRIEDAS
INTERVIU KLAUSIMYNAS
I dalis
. Deél kokiy priezas¢iy motyvuojami darbuotojai SEB banke?
. Koks yra Jusy poziiiris | SEB banke taikomas motyvavimo priemones?

. Kokios motyvavimo priemonés tinkamiausios darbuotojams (piniginés,
nepinigings, psichologinés)?

. Ar motyvavimo priemonés turéty biiti vienodos visiems darbuotojams? Kodél?

. Kaip, Jisy nuomone, Jisy pavaldiniai vertina naudojamas motyvavimo priemones
SEB banke?

. Vadovo amzius

e 26 —35 metai
e 36— 50 metai

e Vir§ 50 mety

. Vadovo lytis:
e Vyras
e Moteris

. UZimamos pareigos ir vadovavimo patirtis (metais) (jraSyti)
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1 PRIEDAS (TESINYYS)
II dalis

Pazymékite, kokios motyvavimo priemonés labiausiai jtakoja darbuotojy
pasitenkinimg bei jtakoja geresnj banko tiksly jgyvendinima.

PaZymeékite pagal svarbumg: 5 - svarbiausia, 1 - visai nesvarbi.

MOTYVAVIMO 1 2 3 4 5
PRIEMONES

Darbo uzmokestis

Premijos

Paskolos darbuotojams

Sveikatos draudimas

Pensijy kaupimo, gyvybés

draudimo programos

Galimybé nemokamai

naudotis automobiliu

Bendros Sventés

Dovanos, poilsio abonentai

Dalyvavimas oficialiuose
pietuose su auksc¢iausiais

vadovais

Profesinio tobuléjimo

galimybés

Dalyvavimas sprendimy

priémime

Veiklos, rezultaty teisingas

jvertinimas

Draugiskas kolektyvas

Geri vadovai

Karjeros galimybés
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2 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. respondente,

Esu Edita Korsakiené, Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto,

marketingo ir prekybos vadybos II kurso studenté. Atlieku tyrima, kurio tikslas yra

i8siaiSkinti kas ir kokios motyvavimo priemonés labiausiai motyvuoja darbuotojus. Sios

anketos rezultatai bus naudojami rasant magistrinj darba, tad i§ anksto dékoju visiems

uzkildziusiems. Si anketa anoniminé. Tyrimo metu gauti duomenys bus panaudoti tik

tiriamajam darbui atlikti.

PraSau paZyméti tinkamgqg atsakymgq arba pakomentuokite.

1. Ar jums svarbus Jiisy darbas?

e Taip labai

e Taip, darbas man reikalingas, kad galé¢iau realizuoti save
e Darbas man reikalingas tik tam, kad gauciau atlyginima

e Ne

o Kita (paaiskinkite)

2. Kas Jums labiausiai patinka Jasy darbe?

Laiku mokamas atlyginimas

Daug darbuotojy motyvavimo priemoniy

Prestizas dirbti pripazintoje jmonéje

Draugiskas kolektyvas

Geras darbo uzmokestis

Darbuotojams taikomos didelés nuolaidos banko paslaugoms
Nemégstu savo darbo

Kita (paaiskinkite)

3. Kokias motyvavimo priemones Jus labiausiai vertinate?

Pinigines (darbo uzmokestj, premijas, galimybe gauti paskola lengvatinémis salygomis,
sveikatos, gyvybés draudimas ir kt.)
Nepinigines (vertingas dovanas, tarnybinj automobilj, laisvalaikio

renginius, sporto klubo abonementus)
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2 PRIEDAS (TESINYS)

e Psichologines (darbo vertinimas, pripazinimas, kvalifikacijos tobulinimas, pasitikéjimas

ir atsakomybg),

Ivertinkite pateikty motyvavimo priemoniy svarbumgq skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 atitinka

atsakymg — nesvarbi visai, o 5 — ypatingai svarbi.

Kokias pinigines motyvavimo priemones labiausiai vertinate?

1 2 3 4 5

Darbo uzmokestj

Premijas

Paskolas darbuotojams

Sveikatos draudima

Gyvybés draudima

Pensijy kaupimo programas

Kokias nepinigines motyvavimo priemones labiausiai vertinate?

1 2 3 4 5

Galimybe nemokamai naudotis automobiliu,

telefonu

Bendras Sventes

Poilsio abonementus

Dovanas — keliones j SPA centrus, uzsienio

Salis

Dalyvavima oficialiuose pietuose su

aukSciausiais vadovais
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Kokias psichologines motyvavimo priemones labiausiai vertinate?

1 2 3 4 5

Profesinio tobuléjimo galimybes

Dalyvavima sprendimy priémime

Veiklos, rezultaty teisinga jvertinima

Draugiska kolektyva

Gerus santykius su vadovais

Karjeros galimybes

Toliau pateikiami teiginiai, susije su darbuotojuy vertinimais. Parasykite, kiek jus sutinkate

ar nesutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy.

Pazymékite po vienq atsakymo variantq kiekvienoje eilutéje.
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7.  Ar sutinkate su teiginiais?

2 PRIEDAS (TESINYS)

Visiskai

sutinku

Sutinku

Nei
sutinku,
nei

nesutinku

Ne visai

sutinku

Visiskai

nesutinku

Kompetentingi, lojaliis jmonei darbuotojai —

imongés sékmés pagrindas.

Organizacijoje, kurioje riipinamasi
darbuotojais, darbuotojai geriau aptarnauja

klientus, igyvendina banko tikslus

Dabartinés taikomos motyvavimo

priemonés skatina geriau dirbti.

Naudojamos motyvavimo priemonés

bankuose iSsiskiria gausa, jvairumu.

Geras banko jvaizdis svarbus motyvuojantis

veiksnys

Bankas suteikdamas ilgalaikes finansines
investicijas (gyvybés draudima, pensijy
kaupimo programas) uztikrina didesnj

darbuotojy lojaluma

Paskolos darbuotojams ne tik motyvavimo
priemoné, bet ir darbuotojo priri§imas prie

darbovietés ilgam laikotarpiui

Darbo uzmokestis néra labiausiai

motyvuojanti priemoné

Banke vyrauja demokratinis valdymo stilius

Kvalifikacijos tobulinimas ir kélimas néra

efektyvi motyvavimo priemoneé

Santykiai kolektyve svarbiis darbuotojui

jauciant psichologinj pasitenkinima

Vadovai turi grieztai kontroliuoti pavaldiniy

darba

Geresnés motyvavimo priemongs turi bati

taikomos tik geriausiems darbuotojams
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2 PRIEDAS (TESINYS)

PaZymeékite, kokios, Jiisy nuomone, motyvavimo priemonés labiausiai jtakoja geresnj

klienty aptarnavimg, geresnius pardavimus klientams. Sunumeruokite pagal svarbumgqg

veiksnius, jtakojancius geresni banko tiksly jgyvendinimg.

PaZymeékite pagal svarbumgq: 1- svarbiausia, 5- visai nesvarbi.

MOTYVAVIMO 1 2 3 4 5
PRIEMONES

Darbo uzmokestis

Premijos

Paskolos darbuotojams

Sveikatos draudimas

Pensijy kaupimo, gyvybés

draudimo programos

Galimybé nemokamai

naudotis automobiliu

Bendros Sventés

Dovanos, poilsio

abonentai

Dalyvavimas oficialiuose
pietuose su auks$ciausiais

vadovais

Profesinio tobuléjimo

galimybés

Dalyvavimas sprendimy

priémime

Veiklos, rezultaty

teisingas jvertinimas

Draugiskas kolektyvas

Geri vadovai

Karjeros galimybés
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Paziymékite Jums tinkamgq atsakymag.

Jisy amZius:

e 19—25 metai
e 26 —35 metai
e 36— 50 metai

o Vir§ 50 mety

Jusy lytis:
e Vyras

e  Moteris

. Jiusy issilavinimas:
e  Vidurinis

e  Aukstesnysis

e Bakalauras

e  Magistras

. Jiisy uZimamos pareigos banke:

e  Asistentas

e Klienty aptarnavimo specialistas
e  Vadybininkas

e Asmeninis finansy pataréjas

e Vadovas
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