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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Lietuvos informaciniy technologijy sektorius yra vienas
konkurencingiausiy sektoriy darbuotojy jdarbinimo pozitriu. Sektoriaus darbuotojams yra
sudaromos vienos geriausiy darbo sglygy Lietuvos darbo rinkoje. Informaciniy technologijy jmonés
skiria didelj démesj savo darbuotojy motyvacijai ir siekia pritraukti geriausius specialistus esancius
rinkoje. Aiskias motyvacines sistemas turi Lietuvoje jsikiirusios didelés ir gerai zinomos uZsienio
kapitalo jmonés. Todé¢l daznai darbuotojai rinkdamiesi naujg darbo vieta pasirenka biitent jas.
Konkurencijai didéjant lietuvisko kapitalo ijmonés vis dazniau imasi atitinkamy veiksmy, sieckdamos
biiti patraukliomis darbovietémis informaciniy technologijy specialistams. Daznai lietuvisko
kapitalo jmonés btina kur kas mazesnés ir generuoja mazesnes apyvartas, o tai turi jtakos skiriant
darbuotojui motyvacines priemones. Taciau vis dazniau Lietuvoje atsiranda jmoniy, kurios
norédamos padidinti pardavimus ir generuoti didesnes pajamas jungiasi j klasterius, kurie suteikia
daugiau galimybiy plétoti versla. Susijungimas j klasterius jmonéms gali turéti teigiamos jtakos ne
tik siekiant strateginiy jmonés tiksly, bet ir siekiant didesnés darbuotojy motyvacijos ir galimybés
pritraukti naujus darbuotojus j savo jmones. Taigi klasterio motyvacinés sistemos tyrimai
atskleidzia jmoniy kooperacijos privalumus motyvuojant darbuotojus ir didina jy konkurencinguma
siekiant prisitraukti naujus darbuotojus.

Darbuotojy motyvacija yra nagrin¢jama jau gerg Simtmetj. Pirmasis j darbuotojy motyvacija
atkreipé démesj amerikie¢iy mokslininkas Taylor (1911). Jis pastebéjo darbo rezultaty ir darbo
kokybés rysj. Véliau psichologas Maslow (1943) suformulavo zmogaus poreikiy piramidg, kuri
tapo pagrindu nagrin¢jant Zmoniy motyvacijg. Darbuotojy motyvacijos tema pasisake mokslininkai:
McGregor, Deci, Alderfer, McClelland, Herzberg, Hackman ir Oldham, Vroom, Adam, Porter-
Lawler, Furnhamas, Porter ir Lowler, Locke bei kiti. Lietuviy autoriai nagrinéj¢ motyvacija:
Zaptorius, Marcinkevigititée, Grauslyté ir kt. Taigi motyvacijos temai buvo ir yra skiriama daug
démesio. Tuo tarpu jmoniy klasterio tyrinétojy néra tiek daug. Tam jtakos galéjo turéti pakankamai
neseniai atsiradusi klasterio samprata. Vienas 1§ pirmyjy klasterio nagrinétojy yra profesorius M. E.
Porter. Taip pat klasterius nagrinéjo Sie mokslininkai: Roelandt, Gilsing, Sinderen, Niosi, Lubinski
ir kt. Lietuvoje klasterio tema daug studijy yra atlikes profesorius Zaptorius. Autoriaus, nagrinéjusio
ry$j tarp darbuotojy motyvacijos ir klasterio jmoniy, kol kas néra. Taigi magistro baigiamajame
darbe atliekamas tyrimas yra pagrjstas naujumu bei Siandieninémis Lietuvos informaciniy
technologijy sektoriaus aktualijomis.

Tyrimo problema. Kokia motyvacijos sistema geriausiai tikty Lietuvos informaciniy

technologijy Klasteriui?



Tyrimo objektas. Lietuvos informaciniy technologijy klasterio darbuotojy motyvacijos
sistema.
Tyrimo tikslas. Pateikti tinkamiausig motyvacinés sistemos modelj Lietuvos informaciniy
technologijy klasterio jmonéms.
Tyrimo uZdaviniai.
Isanalizuoti darbuotojy motyvacijos teorinius aspektus.
ISnagrinéti klasteriy formavimosi priezastis ir veiklos ypatybes.

Nustatyti Lietuvos informaciniy technologijy klasterio aplinka.

A wnp e

Atlikti klasterio darbuotojy pozitirio | motyvacija darbe tyrima
Tyrimo metodai.

Mokslinés literatiiros analizé;

Struktiirizuotas interviu ir jo rezultaty analiz¢;

Anketiné apklausa ir jos rezultaty analiz¢;

A wnp e

Grafinio vaizdavimo metodas.

Darbo struktara.

Magistro baigiamojo darbo struktiirg sudaro Sios dalys: jvadas (jame pristatoma nagrinéjama
tema), pirmasis skyrius (kuriame analizuojama darbuotojy motyvacijos teorija ir modeliai), antrasis
skyrius (analizuojami teoriniai klasterio formavimosi ypatumai, nagrinéjamas Lietuvos
informaciniy technologijy sektorius bei pateikta Lietuvos IT klasterio charakteristika), treciasis
skyrius (jame pateikiami struktiirizuoto interviu ir anketinés apklausos rezultatai). Darbo pabaigoje

klasterio jmonéms pateikiamas motyvacinés sistemos modelis ir formuluojamos i§vados.



1. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Darbuotojy motyvacijos sarysis su ekonomika

Tyrinéjant darbuotojy motyvacija svarbu suprasti motyvacijos sampratg ir esm¢. Taip pat
svarbu iSanalizuoti, Kaip visuotinai yra suvokiama motyvacija ir kokie veiksniai skatina motyvacijos
atsiradima.

Pirmasis darbuotojy motyvacija pradéjo tyrinéti amerikieCiy mokslininkas Frederickas
Winslow Tayloras. XX — ojo amziaus pradzioje jis pastebéjo, jog jmonés darbo nasumg gali
pagerinti efektyvesnis darbuotojy darbas. Skatinamas ekonominiy motyvy mokslininkas atliko
tyrimg: su darbuotojais sutare, jog uz kitaip negu jprastai atlikta darba, jiems bus sumokéta daugiau.
Tuo metu pinigai buvo pagrindinis motyvas, kuris ir 1émé, jog F. W. Tayloro bandymas pagerinti
darbuotojy naSumg, padidinant piniginj atlygj, buvo sékmingas. Tai leido efektyviai panaudoti
jmonés resursus ir padidinti jmonés nasumg, bei toliau plétoti darbuotojy motyvacijos reikSme
jmonés valdymui. F. Tayloras padéj¢s pagrindus motyvacijos teorijoms, darbuotojus traktavo tarsi
vienodas preciziSkai organizuoto mechanizmo detales. Pastebéjes darbo rezultaty ir darbo kokybés
ry$], jis motyvacijg laiké vien tiksly uzduoc¢iy vykdyma, vengiant bausmiy ir siekiant norimo
atlyginimo (Palidausakite, 2007, p. 37).

1943 metais amerikieciy psichologas Abrahamas Haroldas Maslow aprasé zmogaus poreikiy
piramide, kuri atspindi augancius Zmogaus poreikius. Nagriné¢jant klasikinj Maslow poreikiy
piramidés pavyzd; matyti, kad pagrindiniai darbuotojy poreikiai yra fiziniai, toliau eina saugumo,
socialiniai, pripazinimo — savigarbos ir saviraiS8kos. TeoriSkai asmuo pradeda teikti reikSme
aukstesnés pakopos poreikiams tik patenkings Zemesnes pakopas t.y. jei asmuo sédi mazoje riisio
patalpoje, neturi piety pertraukos ir gauna minimalig alga, tai labiausiai tikétina, kad jam, mazai
ripés pripazinimo klausimas, kol nepavyks persikelti | erdvesnj kabineta ir gauti gerokai didesnj
atlyginimg. Taciau reikia atkreipti démesj, kad praktiSkai darbuotojas turi tam tikrg poreikiy
visumg, susidedancig i§ jvairaus lygmens poreikiy, todél gali biti, kad darbuotojas, dirbantis
valytoju, maziau démesio skirs darbo salygoms, jei bus paskirtas atsakingu uz inventoriy ir taip
pripazintas kaip patikimas darbuotojas (Mazonas, 2007, p. 23). A. Maslow darbai pripazjstantys
zmoniy unikalumg ir kartu jzvelgiantys kai kuriy savybiy pranasuma bei galimybe juos sugrupuoti,
padéjo pagrindus platesniam darbuotojy motyvacijos nagrinéjimui (Palidauskaité, 2007, p. 37).

Pozitiriy j darbuotojy motyvacijos tyringjima yra jvairiy. Zvelgiant i§ priesingy perspektyvy
galima teigti, kad tiriant darbuotojy motyvacijg yra siekiama dviejy esminiy tiksly: suprasti, kas

skatina Zmones dirbti, kad jy motyvacijg (suinteresuotumga) biity galima padidinti arba labiau
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humaniskas tikslas — stiprinti darbuotojy asmeninio pasitenkinimo ir pasiekimy jausmus. (Chmiel,
2000, p. 292). Taciau motyvavimas i§ esmes yra darbuotojy poreikiy tenkinimas siekiant naudos
jmonei. Manoma, kad motyvuotas darbuotojas dirba efektyviau ir taip prisideda prie didesnio savo
darbovietés pelningumo.

Kiekvienos verslo jmonés ar organizacijos tikslas atsiremia j pamatinj ekonomikos
apibrézimg — gauti maksimaly pelna, valdant ribotus iSteklius. Imonés ar organizacijos veikla yra
neatsiejama nuo vieno i§ svarbiausiy ekonomikos elementy — ekonominio subjekto. Ekonomikos
sgvoky zodynai pateikia toki ekonominio subjekto apibréZima: tai Zzmogus, jy grupé ar institucija,
priimantys ekonominius sprendimus ir atstovaujantys turto savininko interesams. Jis gali buti
individualus, grupinis ir bendras. Taigi viso ko centras yra zmogus, kuris remdamasis tam tikrais
motyvais priima sprendimus, kurie veéliau turi vienokias ar kitokias ekonomines pasekmes.
Tarptautiniy zodZiy Zodyne motyvai apibréZiami kaip ,,veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy
tenkinimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai;
materialGis arba idealiis tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kurig suvokia
pats zmogus.“ Pasak, Kumpikaités ir Kalinauskienés (2011), ,,nagrinéjant motyvacijos poveikj
darbuotojams, turime sutikti, kad motyvai ir zmogaus gyvenimo suvokimas yra neatsiejami.
Motyvai inicijuoja tam tikrus veiksmus, kurie btna tikslingi, o tikslinga veikla visada biina
sgmoninga®. Taigi tam tikry motyvy vedini asmenys tampa motyvuoti subjektai, kurie atlieka tam
tikrg jiems paskirtg arba paciy uzsibrézta tikslg. Imoniy vadovy bei savininky tikslas — pasiekti, kad
kiekvienas jmonés darbuotojas samoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad Sie
tikslai sutapty ir, kad darbuotojas jausty moralinj — dvasinj pasitenkinimg savo veikla organizacijoje
bei tikéty, kad patenkins proto ribose savo poreikius (Zaptorius, 105 p.). Taigi, matome glaudy rysj
tarp jmoniy siekio gauti maksimaly pelng, valdant ribotus iSteklius ir darbuotojy motyvacijos.
Bendrai tariant, ekonomika egzistuoja dél tam tikros ekonominio subjekto veiklos, kuriag vykdo

zmogus vedinas tam tikry motyvy, kuriy atsiradimg skatina motyvacija ir atvirk$ciai (1 pav.)

Ekonominis
JESES
Ekonominis
PJEES

1 pav. Motyvacijos ir ekonomikos rysys




Darbuotojy motyvacijos samprata gime i§ ekonominiy paskaty. Tai lémé, kad motyvacija yra
traktuojama, kaip tam tikry Zmogaus motyvy visuma, kuri pasireiSkia tam tikrais individo veiksmais
nukreiptais j tam tikro tikslo siekimg. Taigi analizuojant darbuotojy motyvacija bitina kalbéti apie
du esminius elementus: Zmogaus motyvus ir organizacijos tikslus. Darbuotojai atlicka jiems
paskirtas uzduotis, siekia tam tikry jiems nustatyty tiksly, o uz tai jiems yra mokamas darbo
uzmokestis, kuris yra pagrindinis darbuotojo tikslas. Gauta uzmokesti zmonés realizuoja
patenkindami savo tikruosius poreikius (maistas, bustas ir pan.). Taigi i§ esmés darbuotojas dirba
dél tam tikro kiekio banknoty, kurie néra tiesioginis jo poreikis. Kuomet darbuotojai gauna tik tam
tikrg priemone realizuoti savo tikruosius poreikius, jiems gali trikti motyvacijos atlikti paskirtus
darbus, ypatingai, jeigu jo kasdieniai darbai, kurie nedaro tiesioginés jtakos jmonés pelningumui
(pvz. biuro administratorius, valytojas ir pan.). Nemazai zmoniy dirba tik dél savo buitinyjy poreikiy
patenkinimo, ta¢iau Zzmogui yra jgimtas aktyvumas, doméjimasis nauja informacija. Todél XX-0jo
amziaus 8-jame deSimtmetyje psichologai émé kelti klausima, apie viding ir iSoring darbuotojy
motyvacija. Buvo tiriama ar iSoriné motyvacija gali skatinti viding motyvacijg. Tarkime, ar
piniginis atlygis skatina zmogy geriau dirbti. Deci ir kiti (1975) eksperimentai parodé, kad piniginis
atlygis gali tik trumpam pagerinti uzduociy atlikima, taciau jis gali sumazinti viding motyvacijg, o
dél Sios sumazéjimo ilgainiui suprastés ir veiklos rezultatai (Dirzyté, 2012, 10 — 11 p.). Taigi
palaipsniui buvo pradéta suprasti, jog Salia finansinés motyvacijos yra biitina motyvuoti darbuotojus
nefinansinés motyvacijos priemonémis. Tai paskatino mokslininkus pradéti tyrinéti organizacing
kultiira, kuri turi jtakos Zmoniy motyvavimo procesui. Anot C. Ouchi ,,...kultiira nusako kompanijos
vertybes, tokias kaip agresyvumas, gynybiskumas ir palankumas — vertybes, kurios nustato veiklos,
atvirumo ir elgesio buida. Savo pavyzdziu vadybininkai jdiegia §] biida darbuotojams ir perduoda
naujoms darbuotojy kartoms* (Kasiulis, Barvydiené, 2005, p.113). Taigi skirtinga motyvacija turi
itakos Zmoniy motyvams bei organizacijos tiksly jgyvenimui.

Analizuojant organizacing kultiira, démesys yra kreipiamas j vadovavimo stiliy, darbuotojy
jsitraukima, organizacijy vertybiy nuoseklumg, aplinkos poveikj (iSoriniai, vidiniai veiksniai),
Jmoniy misijg, vizijg ir kt. 2000 metais buvo parengta Denison metodologija (Denison
Organizational Culture Survey (DOCS)), kurios pagrindg sudaro keturi kultiros bruozai:
jsitraukimas, nuoseklumas, adaptyvumas ir misija. Anot Malinauskaités (2012) nefinansinei
motyvacijai, daugiausia jtakos turi darbuotojy jsitraukimas. Organizacijos, kuriy darbuotojai
jsitrauke, paprastai pasizymi mazesne darbuotojy kaita, puikiu klienty aptarnavimu ir geresniais
finansiniais rodikliais. Analizuojant organizacing kultiirg svarbu atkreipti démesj, jog néra nei
blogos, nei geros kultiros. Budriené ir Svirskiené (2006) teigia, jog organizaciné kultiira gali buti

tik tinkama arba netinkama konkrecCiose salygose. Tai, kas vakar buvo idealu, Siandien gali biiti jau
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beviltiskai pasen¢. BesikeiCianti socialiné, ekonominé ar konkurenciné aplinka, staigus personalo
kvalifikacijos sumaz¢jimas ar vadovo pasikeitimas, visi Sie iSoriniai ir vidiniai veiksniai,
organizacija gali pastiméti link organizacinés kultaros keitimo — prisitaikymo prie pakitusiy sglygy.
Todél yra svarbu nuolat stebéti ir kontroliuoti vertybiy kaitg organizacijose, kurios prisideda prie
darbuotojy motyvacijos.

Prie jmoniy veikos efektyvumo stipriai prisideda jmonés darbuotojai, kurie yra motyvuoti ir
siekia jiems iSkelty tiksly. Taigi jmonei yra svarbu, kad jos darbuotojai biity suinteresuoti dirbti
efektyviau. Efektyvumui pagerinti jmoné turi nusistatyti tam tika procesa, pagal kurj ji galéty
paskirti teisingas ir skatinancias motyvacines priemones kiekvienam savo darbuotojui. Tinkamas
darbuotojy vertinimas gali padéti teisingai jvertinti kiekvieno darbuotojo nuopelnus ir kastus
iSleidziamus darbuotojy iSlaikymui. Anot T. Norbert ir R. Adrian (2004), vertinimo tikslas yra
darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. Elgesys ir pasiekimai
yra veikiami trijy faktoriy: gebéjimo (galéjimo), ryzto (nor¢jimo) ir aplinkybiy

(leidziama/privaloma) (2 pav.)

Ateitis Dabartis Praeitis
Asmenybé + Elgesys + Situacija = Pasiekimai
galéjimas noréjimas privaléjimas darbo rezultaty
kokybe ir kiekis
Gebéjimai Motyvacija ) . )
Potencijos Ry#tas Aplinkybés Darbo rezultatai

Sglygos A\ J
T Y

leigos faktoriai

t f t t

Darbuotoju vertinimas

[Seigos faktoriai

Saltinis: T. Norbert, R. Adrian, 2004, p. 256

2 pav. Darbuotojy vertinimo dimensijos

Pagal pateikta darbuotojy vertinimo dimensijos schemg tinkamas darbuotojy vertinimas turéty
apimti atlikty darby vertinima, esamos situacijos aptarimg ir darbuotojo galimybes prisiimti naujus
darbus. Darbuotojy vertinimo biidy bei kriterijy gali biti daug ir jvairiy, tod¢él jmonés turéty

pasirinkti joms paciu tinkamiausius. Daznai tai priklauso nuo jmonés veiklos srities, nusistovéjusios
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organizacinés kultiros ir pan. Efektyvus veiklos vertinimas turéty siekti Siy tiksly: 1) jvertinti
darbuotojo veikla ir jos pokycius; 2) jkainoti asmens kuriamg pridéting verte (darbo atlygio
korekcijos); 3) sukurti abipus] griztamajj rysj tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo; 4) padéti
darbuotojui suprasti jmonés (padalinio) veiklos plétros sritis, perspektyvas; 5) padéti vadovui
suprasti darbuotojo poziiirj i jam priskirtas veiklas; 6) i$siaiskinti darbuotojo asmening motyvacija,
nuostatas dél veiklos perspektyvy ir karjeros; 7) nustatyti darbuotojo prioritetinius tobulinimosi
poreikius, sritis, priemones; 8) nustatyti galimus darbuotojo ir organizacijos veiklos trukdzius,
tokiose srityse kaip organizacijos mikroklimatas, administracinés procediiros, darbo sglygos ir Kt.,
galimus jy pasSalinimo biidus; 9) gerinti darbo organizavima (Paulauskaité, 2009, p. 4).

Darbuotojy vertinimo procese taip pat yra svarbu teisingai parinkti kas vertins darbuotojus.
Paprastai manoma, jog vertinti darbuotojus turi jy tiesioginis vadovas. Tiesioginio vadovo
atliekamas vertinimas yra dazniausiai sutinkamas praktikoje. Vadovas turi formalig galig atlikti
vertinimg ir paprastai biina tas zmogus, kuris kontroliuoja uzmokescio uz darbg dydj (Pacevicius,
Koselevas, 2013, 29 p.). DeNisi, Kluger, (2000) pateikia alternatyvius darbuotojy vertinimo budus:
kolegy ir tiesioginiy vadovo pavaldiniy vertinimas, vertinimo komitety nuomong, saves vertinimas,
360 laipsniy griztamasis rySys (1 lentel¢). Sie vertinimo biidai yra objektyvesni, nei vien tiesioginio
vadovo vertinimas, jie pasizymi didesniu nuomoniy skai¢iumi, nes informacija apie darbuotojo
rezultatus, jgyvendintus tikslus gaunama i$ keliy skirtingy Saltiniy. Taigi, vertinimo metu turint
daugiau nuomoniy vadovui, kuris turi spendziamajj zodj nustatant naujus tikslus bei skiriant
finansines ir nefinansines motyvacijos priemones, yra sudaroma galimybé objektyviau jvertinti

darbuotoja.

1 lentelé. Darbuotoju vertinimo buidai pagal vertintojq

VERTINIMO BUDAS | VERTINTOJAI

360 laipsniy vertinimas | Kolegos, vadovai, pavaldiniai, vidaus ir iSorés klientai

Kolegy ir tiesioginiy vadovo o .
su . g N .. Kolegos ir tiesioginiai vadovai
pavaldiniy vertinimas

Specialiai sudaryta grupé zmoniy, daznai susideda i§ vidiniy jmonés

Vertinimo komitety nuomoné .
t‘% darbuotojy

Saves vertinimas | Pats darbuotojas

Efektyvus darbuotojy vertinimas jmonése padeda motyvuoti darbuotojus ir jmonei gali padéti
geriau jvertinti darbuotojy nauda. Turint aiSkias darbuotojy vertinimo taisykles, jmon¢ lengvai gali

paskaiCiuoti darbuotojy atsiperkamuma, kas tiesiogiai lemia jmonés kaStus bei galimg pelna.
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Motyvacija, kuri pasireiskia tam tikrais individo veiksmais, nukreiptais j tam tikro nustatyto
tikslo siekimg, susideda i§ vidinés ir iSorinés Zzmogaus motyvacijos. Prie darbuotojy motyvacijos
darbdaviai gali prisidéti finansinés ir nefinansinés motyvacijos elementais, kurie skatina skirtingus
Jmoniy ar organizacijy darbuotojus siekti jiems nustatyty tiksly. Taip pat yra svarbu, jog jmongés
sugebéty teisingai jsivertinti darbuotojy efektyvuma ir adekvaciai paskirti motyvacijos priemones,
pagal kiekvieno darbuotojo rezultatus. Todél jmonéms yra reikalingas motyvacijos modelis, kuris

apibrézty aisky darbuotojy vertinimo bei motyvaciniy priemoniy paskyrimo taisykles.

1.2. Motyvacijos teorijy analize

Darbuotojy motyvacijos teorijos dazniausiai yra skirstomos ] turinio ir proceso teorijas.
Turinio teorijose nagrinégjama — kodél Zmonés dirba, proceso — kas daro jtakg darbuotojy
pasiryzimui ir atkaklumui darbe? Muchinsky siiilo jas suskirstyti j tris rasis: vidiniy veiksniy
skatinamos (poreikiy teorijos), racionalaus Zmogaus pasirinkimo (lukes¢iy teorija ir tiksly
i$sikelimo teorija), iSoriniy veiksniy skatinamos (teisingumo teorija).

Pagal McGregora vadovai savo darbuotojus pagal X teorija supranta, kaip Zmones, kurie i§
prigimties yra tingus, vengia atsakomybés, stengiasi dirbti kiek galima maziau, yra abejingi
organizacijos tikslams. Pagal Y teorija Zmonés i§ prigimties néra pasyvis, nusiteike pries
organizacijos siekius. Jiems budinga motyvacija, vystymosi galimybés, sugebéjimas prisiimti
atsakomybe. Todél analizuojamos motyvacijos teorijos leidZia atskleisti santykius vyraujancius tarp

darbuotojy ir vadovy bei nustatyti jy motyvacijg skatinanciu veiksnius.

1.2.1. Motyvacijos teorijy turinio pozitriu analizé

Motyvacijos teorijos turinio poZiiiriu bando i$vesti darbo motyvacijos priezastis i§ bendrosios
zmoniy motyvacijos priezas¢iy. Siai grupei teorijy yra priskiriama tradiciné Maslow poreikiy
teorijg, McClelland pasiekimy poreikio teorija ir kitos. Tai teorijos, kurios laikomos pamatinémis
motyvacijos teorijomis, nes labiau jos orientuojasi j Zmogaus poreikius ir motyvus nejtraukdamos
darbinés aplinkos.

Maslow teorija teigia, jog fiziologiniai poreikiai turi biiti patenkinti pirmieji ir tik po jy
Zmogui pasidaro svarbils savirealizacijos poreikiai. Maslow remdamasis klinikiniais stebéjimais
suformulavo dvi pagrindines idéjas: 1) Zmogaus poreikiai gali bati klasifikuojami j grupes pagal
penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — fiziologiniy iki auks¢iausiy — saviraiSkos), kurie sudaro
piramide; 2) kol poreikis néra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis (3 pav.). Nuo tada, kai

13



poreikis patenkinamas, motyvacijos $altiniu tampa aukstesnio lygio poreikis. Siandien darbuotojy
motyvacijos teorijy gausoje Maslow teorija atrodo pakankamai primityvi ir aiSki. Anot, Maslow
aukStesnio lygio poreikiai (pagarbos ir saviraiSkos) yra pagrindiniai stimulai, mobilizuojantys
zmogy dirbti organizacijose ir tod¢l organizacija, norinti geriau panaudoti jos nariy potenciala,

privalo sudaryti saglygas skatinancias realizuoti Siuos darbuotojy poreikius.

Saviraiikos

Pagarbaos — —
Poreikis realiznoti
Sacialiniai - savo potencialias
Saugumo Savigarbos, i PD%E * ;
o o ansvii asmeninés sekmes, S3UTDDES. augan
Fiziologiniai Noras priklausyti aoarbos poreikis  2ROgW kaip
A kuriai . pag: P -
psauga nuo (UT1al 1ors asmenybel
Poreikiai. bifini ﬂz;uuu_n‘ N sacialingi gruped,
- o psichologiniy bendravimo,
15gyvent . .- - - .-
- pazeidimuy, Prisirisimo
tikéjimas, kad poreikis
psichologima
poreikiai bus
patenkinti

Saltinis: Martinkus, Zilinskas, 2001

3 pav. Maslow poreikiy hierarchija

Labai panasi | A. Maslow teorijg yra C. P. Alderfer teorija, kurioje iSskiriami tik trys poreikiy
lygiai: egzistencijos poreikiai; saveikos poreikiai; augimo poreikiai. Ta¢iau C. P. Alderfer mano,
kad patenkinant poreikius yra jmanomas ne tik progresas, bet ir regreso procesas, kai, nepatenkinus
aukStesniojo lygio poreikiy, individas visas savo pastangas nukreipia patenkinti Zemesnio lygio
poreikius. Be to, C. P. Alderfer teigia, kad vienu metu gali veikti keli poreikiai. D. C. McClelland
18skyré tris pagrindinius darbo situacijose poreikius: poreikis ka nors pakeisti, poreikis priklausyti
(t.y. poreikis bendradarbiauti su kitais Zmonémis) ir valdzios poreikis.

K. Alderfer, pakoregaves A. Maslow teorija, sukiré ERG teorija (pagal Zzodziy pirmas raides).
Isskirti poreikiai buvo suskirstyti j tris lygius: egzistencijos (fiziologiniai ir saugumo), santykiy
(priklausomumo ir pagarbos), augimo (saviraiskos). Skirtingai nei A. Maslow, jis teige, kad vienu metu
zmogy skatina jvairiy lygiy poreikiai, t. y. Zemesni ir auks$tesni poreikiai, galintys egzistuoti kartu.
Taigi visos turinio motyvacijos teorijos iSskiria poreikius, taciau visos skirtingai teikia apie poreikiy

pasireiskima (2 lentelé, 15 psl.).
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2 lentelé. Motyvacijos teorijose iSskirti poreikiai ir ju atsiradimas

Teorija

ISskirti poreikiai

Poreikiy egzistavimas

Maslow poreikiy Fiziologiniai, saugumo, socialiniai,

teorija

pagarbos, saviraiskos.

Patenkinus zemesnio lygio poreikj, motyvacijos

Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikis

C. P. Alderfer

Egzistencijos, saveikos augimo;

Patenkinus Zemesnio lygio poreikj, motyvacijos

Saltiniu tampa aukStesnio lygio poreikis, arba

teorija | o o
nepatenkinus poreikio galima poreikiy regresas.
Poreikis kg nors pakeisti, poreikis Vienu metu zmogy skatina jvairiy lygiy
D. C. McClelland : : : - o
priklausyti, valdzios poreikis poreikiai
. Vienu metu zmogy skatina jvairiy lygiy
ERG teorija Egzistencijos, santykiy, augimo.

poreikiai

Amerikie¢iy psichologas F. Herzbergas remdamasis Maslow poreikiy teorija iSanalizavo

darbuotojy pasitenkinimg (nepasitenkinimg) darbu. Anot Baranauskienés ir Ubarto Sios teorijos

nebejotinas nuopelnas yra tas, kad joje iSskiriamos dvi skirtingos veiksniy grupés (4 pav.):

- nepasitenkinimo veiksniai (,,higieniniai* veiksniai), priskiriami darbo aplinkai, kuri savaime

neskatina Zmogaus geriau dirbti, o tiesiog paSalina jo nepasitenkinimg darbu.

- pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai), suzadinantys darbuotojo motyvacija, yra

betarpiSkai susije su darbo turiniu ir darbo rezultatais.

Motyvacijos veiksniai

I

!

Higieniniai veiksniai

Motyvaciniai veiksniai

Organizacijos politika ir administavimas
Vadovavimas

Santykiai su vadovais

Darbo salygos

Atlyginimas

Santykiai su kolegomis

Santykiai su pavaldiniais

Statusas

Pasiekimai

Pripazinimas

Darbas

Atsakomybé
Paaukstinimas pareigose
Profesinis augimas

Saltinis: Stankevigiené ir Lobanova, 2006

4 pav. F. Herzbergo motyvacijos teorijos veiksniai

15




F. Herzbergo nuomone darbuotojo motyvacijai daro jtaka tik pasitenkinimo veiksniai, prie
kuriy visuomet gali prisidéti darbdaviai. Nepasitenkinimo veiksniai prieSingai negu pasitenkinimo
darbuotojo motyvacija slopina, todél darbdaviai sickdami darbuotojams sukurti motyvuota darbo
aplinka, pradzioje turi atsizvelgti ] nepasitenkinimo veiksnius ir juos kiek jmanoma greiciau
panaikinti.

Pratgsdami F. Herzbergo idéjas, amerikieciy mokslininkai R. Hackman ir G. Oldham sukaré
motyvacijos modeli (5 pav.), kuris pagrjstas darby charakteristikomis ir individualiomis zmoniy
ypatybémis. Pagal §] modelj, norint pasiekti aukSta viding motyvacija, reikia jvykdyti tris
pagrindines salygas:

- darbuotojas turi buti suinteresuotas darbu, darba suvokti kaip asmeniskai reikSminga;

- vidiné darbo motyvacija egzistuos tik kai darbuotojas jaus asmening atsakomybe¢ uz darbg ir
jo rezultatus;

- darbo rezultaty Zinojimas.

Neatsizvelgiant | tai, kiek darbas bus svarbus ar kokia asmenin¢ atsakomybg jis jaus uz
darbing veikla, jei darbuotojas negali apibrézti, veikla buvo efektyvi ar neefektyvi, nejmanoma
patirti teigiamy ir neigiamy emocijy, kurios ésti esminiai vidinés darbo motyvacijos komponentai.
Sios trys vidinés darbo motyvacijos egzistavimo salygos yra pateiktos kaip kritinés psichologinés

bisenos (Cesniené, 2002, 164 p.)

Pagrindinés darbo Kritiskai reikiminga Emocinés
charakteristikos psichologiné biklé pasekmés

Igndzm tvairove
Uzduoéiy svarbumas Samoningas darbo
. reikimeés suvokimas
Uzduoéiy aiskumas
Savarankiskumas ]—’[ Atsakomybe J

[
[ Gramasis rysys
[

o
i

Bendravimas

Saltinis: Lee-Ross (1998)

5 pav. Hackman ir Oldham darbo turiningumo ir motyvacijos modelis
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Mokslininky Maslow, C. P. Alderferio, D. C. McClellando ir kity tyrinéjusiy motyvacija
turinio pozitriu teorijos davé pagrindg j darbuotojy motyvacijg pazitaréti i§ kito rakurso, kuris
analizuoja tai, kas daro jtakg darbuotojy pasiryzimui ir atkaklumui darbe. Kaip teigia lietuviy autoriai
R. Adamoniené, A. Sakalas, V. Silingiené (2002), zmoniy motyvavimas, paremtas vien tik poreikiais,
nepasitvirtino. Siekiant tinkamai motyvuoti darbuotojus, bitina dométis zmogaus elgsena, jo suvokimu
ir lakesciais, susijusiais su konkreciu atveju ir galimais jo veiksmais, kurie yra vedini tam tikry motyvy.
Taikant motyvacijos turinio teorijas yra susiduriama su neaiS$kiu darbuotojy poreikiy lygiy

nustatymu ir §ios teorijos ignoruoja aplinkos veiksnius, kurie daro jtakg darbuotojy motyvacijai.

1.2.2. Motyvacijos teorijy proceso poziiiriu analizé

Darbuotojo pasiryzimg ir atkaklumg atlieckant darbus analizuoja lukesciy, teisingumo, tiksly
nustatymo ir Kitos motyvacijos proceso teorijos. Anot Gykaraités ir Matuzeienés (2007),
procesinése teorijose daugiau démesio skiriama ne tam, kas Zmones skatina veikti, o tam, kaip jie
paskirsto savo pastangas, sieckdami skirtingy tiksly, kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir elges;.
ISskiriamos $ios procesinés motyvacijos teorijos: V. Vroom vilCiy teorija, J. Adams teisingumo
teorija, Porter-Lawler motyvacijos modelis.

V. Vroomas motyvacija apras¢ kaip jéga, susidedancia i§ trijy kintamyjy: 1) lukesciy, t.y.
darbuotojo jauciamo rySio tarp savo pastangy ir pasiekimo. Tai iSreiSkiama tikimybe (pvz., ar as$ tai
galiu?) ir yra pagrjsta nuomone apie savo sugebéjimus, sékmés galimybes konkrecioje situacijoje;
2) instrumentalumo, t.y. rysio tarp pasiekimy dydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas, premija,
vidinis pasididziavimas ir kt.). Instrumentalumas taip pat iSreiSkiamas tikimybémis, kad elgesys leis
pasiekti tokj atlyginimg; 3) valentingumas — tai verté, kurig individas priskiria atlyginimui.
Valentingumas priklauso nuo kiekvieno individo vertybiy sistemos. Tai laukiamas atlyginimo
reik§mingumas individui (Sakalas, Silingiené, 2006 , 115 p.). Likes¢iy teorijos esmé — zmonés yra
suinteresuoti elgtis taip, kad gauty trokStamus tikslus. Furnhamas liikesCiy teorija apibiidina taip,
kad kuo Zmogui patrauklesnis atrodo jo siekiamas rezultatas, tuo jis yra lengviau pasiekiamas. Taip
pat Sis psichologas teige, kad liikesciy teorija leidzia suprasti, kad a) zmongs turéty patys sau aiskiai
pasakyti, jog juy pastangos lems veiklos rezultatus, b) skatinimas turéty biiti aiSkiai susietas su
veiklos rezultatais ir c¢) skatinimo valentingumas darbuotojams turéty biiti teigiamas. Taigi pagal Sig
teorijg darbdaviai turéty suprasti, kokj atlygj vertina kiekvienas darbuotojas, pagal tai nustatyti

tikslus ir juos susieti su tinkamu atlygiu.
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P. Juceviciené (1996) teigé, kad organizacinés elgsenos tyrinétojai L. W. Porter ir E. Lowler
ispléte V. Vroomo likeséiy teorija ir sukiiré likes¢iy motyvacijos modelj (6 pav.). Sio modelio
esm¢ — zmogui pasitenkinimg teikia gautas rezultatas, kuriam gauti reikéjo jdéti daug pastangy.
Vedini ltkes¢iy Zzmones pasirenka, kaip elgtis i$ alternatyviy poelgiy, suvokdami, kg i$ kieckvieno

galima laiméti.

¥
Atlyginimo Atpildas priimtas
. f-z”plld?}. | ——— kaip teisingas 8
VETHENmAS Sugebéjimai ir I
' charakteris 4 :
: |
|
' Vidiniai atpildai
Pastangos Rezultatai Ta ™
> 3 "1 (athktas darbas) -Ir*
6 \
\
V1 ISormian atpaldan v Pasitenkinimas
k Th & 7 9
Tikimybés — ] —
pvertinimas rysio Darbuotojo vaid -
pastangos — mens jvertinimas 5
atpildas 2
I

Saltinis: Seilius, 1998

6 pav. L. W. Porter ir E. E. Lawler darbo motyvacijos schema

A. Seilius (1998), L. W. Porterio ir E. E. Lawlerio darbo motyvacijos modelio schemg
aiSkina, jog darbuotojy darbo pasiekimai priklauso nuo trijy kintamyjy: jdéty pastangy (3),
sugebejimy ir charakterio (4), bei darbuotojy vaidmens jvertinimo ir suvokimo. [déty pastangy lygis
priklauso nuo atlyginimo vertingumo (1) ir nuo to, kiek Zmogus tiki rySiu tarp jdéty pastangy ir
galimo atpildo (2). Reikiamo atlikto darbo rezultatas (6) priklauso nuo vidiniy atpildy
(pasitenkinimas darbu, kompetencija, savigarba) (7a), ir iSoriniy atpildy (vadovo pagyrimas,
premija, pakélimas tarnyboje) (7b). Punktyriné linija tarp atlikto darbo rezultaty ir iSoriniy atpildy
parodo rys§j tarp darbuotojo darbo rezultaty ir atpildo. Kita punktyriné linija tarp darbuotojo darbo
rezultaty ir atpildo (priimto kaip teisingo) (8) paaiskina jvertinimo uz darbo rezultatus teisingumo
laipsnj. Pasitenkinimas (9) reiSkia vidiniy, iSoriniy atlygiy ir teisingo atpildo rezultatg. Pagal Sia
schemg A. Seilius prieina i§vados, jog rezultatyvus darbas Zmogui suteikia pasitenkinima.

Pagrindiné teisingumo teorijos idéja kilo i§ Adams darby. Ji teigia, kad Zzmonés vertina savo
indélj | darbg bei rezultata, kurj i§ jo gauna, ir paskui iSveda jy proporcija. Ta pati jie atlieka ir
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vertindami kitus, jiems reikimingus zmones, kolegas. Zmonés lygina Sias dvi proporcijas ir
nusprendzia ar jy proporcija yra didesné uz jiems svarbaus zmogaus. (Chmiel, 2000, 305 p.). Yra
manoma, kad Zmones motyvuoja ir atvejai, kuomet yra gaunama proporcija yra mazesné uz pacio
vertintojo, taciau dazniausiai yra iSskiriami trys teisingumo atvejai: 1) teisingumas (darbo sgnaudos
atitinka atlygj uz darbg ir tolygus kitam asmeniui); 2) negatyvus neteisingumas (vieno atlygio ir
id¢jimy santykis mazesnis nei kito, t.y. pirmasis gaus ,per mazai“ palyginti su antruoju); 3)
pozityvus neteisingumas (pirmojo atlygio ir jdéjimy santykis didesnis nei antrojo, t.y. pirmasis gaus
,per daug®“, palyginti su antruoju) (Targamadzé, 1996, p. 88). Tai pakankamai paini ir sunkiai
pamatuojama teorija, nes saves ir aplinkos vertinimas daznai priklauso nuo subjektyviy aplinkybiy
ir skirtingy individy Saves vertinimo. Darbdaviai suprasdami teisingumo teorijos prasme turéty
sukurti salygas, kuriose darbuotojai jaustysi, jog su jais elgiamasi teisingai. Tam turéty padéti
vieningos vertinimo sistemos jmonéje jvedimas. Anot, Bakanauskienés (2006) pagrindinis
darbuotojy veiklos vertinimo tikslas - didinti visy darbuotojy suinteresuotuma veiklos sékme ir
sukurti papildomas prielaidas jy nasumui didinti s€kme ir sukurti papildomas prielaidas jy naSumui
didinti.

Tiksly i8kélimo teorija pasitilyta psichologo Locke teigia, kad ketinimai - isreiksti kaip tikslai
- gali tapti vienu 1§ svarbiausiy motyvacijos Saltiniy. Gana tvirtai galime teigti, kad konkretiis tikslai
padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty, o sudétingi tikslai, jei jie priimami, sglygoja geresnius
darbo rezultatus nei lengvi tikslai (Robbins, 2006). Siems teiginiams esama keletas salyguy:
darbuotojas turi sutikti su jam keliamais tikslais, o tai reiSkia, kad tikslai negali buti per daug
sudétingi, nes darbuotojas jiems nepritars. Amerikieciy mokslininkas Peteris Druckeris tyrinédamas
tiksly nustatymg teigé, kad siekiant iSmatuoti pazangg tiksly pasiekimo link, nustatant tikslus
reikéty naudoti ,,SMART* tiksly nustatymo priemong. ,,SMART* - paprasta santrumpa, kurig
galima naudoti, kaip kontrolinj sara$a tikrinant tikslo kokybe. Keliami tikslai turi biiti: specifiniai,
konkretiis aiskis, iSmatuojami, pasiekiami, motyvuojantys, realls ir apibrézti laike (7 pav. 20 psl.).
Taigi teisingai nustatytas tikslas darbuotojui gali tapti svarbia motyvacijos priemone. Diskutuotina
apie tai ar darbuotojas turéty dalyvauti savo tiksly formavime, dauguma atlikty tyrimy parodeé, kad
tai nebitinas faktorius, kuris leisty suformuoti tinkamus tikslus darbuotojui. Taigi darbdaviai turi

gerai pazinoti savo kolektyva ir nustatyti tinkamus tikslus, kuriy nebiity sudétinga pasiekti.
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S (specific) specifiniai, konkretus, aiskus
v

(measurable) iSmatuojami

A (achievable) pasiekiami, motyvuojantys
R el

(time-bound) apibreézti laike

7 pav. Tiksly nustatymo priemoné ,,SMART*

Anot, Zaptoriaus pagal tradicinj ankstyvosios motyvacijos sistemos modelj — vadovai nustato
efektyviausius uzduociy atlikimo metodus, tada skatina darbuotojus tik algy sistema; pagal Zmoniy
santykio modelj — reikia sudominti darbuotojus dirbti, tik tuomet jie bus motyvuoti; pagal Zmoniy
iStekliy model; — pavaldiniais galima manipuliuoti, tuomet supaprastéja motyvacijos reikSme, o
visas démesys sutelkiamas j piniginius ir socialinius santykius.

Imoniy darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie
biidingi konkrecios jmonés vadovams ir darbuotojams. Remiantis teoriniais ir praktiniais tyrimais
i§skirtos dvi pagrindinés darbuotojy motyvavimo modeliy grupés:

* modeliai, atsizvelgiant j vyraujancius darbuotojy motyvus;

* modeliai, atsizvelgiant | vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes (8 pav.)

(Marcinkevicitte, 2006, 14 p.)

DARBUOTOI MOTY VAVIMO MODELLAL

Modeliai, atsiZvelgiant | vadovavi- Modeliai, atsifvelgiant | vyraujantius
mo stilins ir darbdaviy galimybes darbuotojy motyvuos
Modelis, atsiFvelgiant | dalyvavims .| Modelis, atsiZvelgiant j savirailkos

imonés valdyme motyvus

Modelis, atsizvelgiant | pagarbos
motyvus

Maodelis, atsizvelgiant | skatinamajj | >
vadovavima [

p| Modelis, atsizvelgiant | psichologi-
Modelis, atsifvelgiant j jsakomaji- | fius motyvus
vykdomajj vadovavima b

Modelis, atsivelgiant | materialinius
motyvus

Modelis, asiZvelgiant | imonés
laiméjimus

Saltinis: Marcinkevi¢iaté, 2006

8 pav. Darbuotoju motyvavimo modeliai
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Remiantis Marcinkevicitutes iSskirtais motyvavimo modeliais jmonése ir iSanalizuotomis
motyvacijos turinio teorijomis, galima teigti, kad jvertinus jmonés galimybes ir darbuotojy
poreikius, galima padidinti darbuotojy pasiryzimg ir atkaklumg atlikti darbus. Kadangi motyvy,
kurie skatinty produktyvesnj darbuotojy darba yra labai daug ir jvairiy, imonés valdymo sistemoje
reikty rasti vietos darbuotojy vertinimo sistemai, pagal kuria, biity galima issiaiskinti kas ir kokius
zmones labiau motyvuoja, o paciai jmonei tuo tarpu suprasti ar darbuotojas geba atlikti jam skirtus
darbus.

Grauslyté (2008) pateiké motyvacijos modelj, kuris galéty buti pritaikytas daugelyje
organizacijy, nes nurodo, kaip jmoné turi elgtis, kad darbuotojai dirbty nasiau ir stengtysi pasiekti

jmoneés tikslus. (9 pav.)

Gauty Motyvacios Motyvacios | Poverkis
duomeny priemoniy priemoniy ‘ l darbuotopi
analize parinkimas taikymas | |

Atlktas
darbas

Darbuotojy poreikly
analize

Darbuojydarbo
Nerinmas

Saltinis: Grauslyte, 2008

9 pav. Darbuotojy motyvavimo modelis

Anot Grauslytés (2008), darbuotojy motyvacijos modelis turéty baiti kuriamas keliais etapais:
1 i$siaiSkinti, kas veikia darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis;
2 i8siaiskinti darbuotojy poreikius;
3. suskirstyti darbuotojus pagal poreikius j grupes,
4 jvertinti darbuotojo darba;
5. sukurti motyvacijos model;.

Taigi toks procesas uztikrina darbuotojy motyvacijos modelio veikimg jmon¢je. Pagal jj
galima objektyviai nustatyti darbuotojams motyvacines priemones, juos skatinti ir tikétis, jog
darbuotojai pasieks kuo geresnius rezultatus.

[Sanalizavus motyvavimo teorijas ir autoriy sukurtus motyvacijos modelius, buvo prieita
iSvados, jog motyvacinés sistemos modelis imonéje turéty sudaryti procesa, kuris apima Siuos
elementus: darbuotojy poreikiy tyrimas, tiksly darbuotojams formulavimas, finansiniy ir
nefinansiniy priemoniy parinkimas ir darbuotojy vertinimas. Pagal autore Grauslyte motyvacijos
sistema jmonéje pasirinkta, kaip nenutriikstantis procesas. Nagrinéjant darbuotojy motyvacijg pagal

Vroomo ir Furnhamo liikesCiy teorijas buvo iSsisaikinta, jog svarbiausia yra nustatyti darbuotojo
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poreikius ir motyvus. Ivertinus tai, pagal Locke tiksly iskélimo teorija, sekantis veiksmas
motyvavimo procese — aiskiy tiksly iskélimas, jie yra vienas i$ pagrindiniy motyvacijos Saltiniy.
Anot Druckerio, tikslai turéty bati: specifiniai, aiSkiis, iSmatuojami, pasiekiami, realls ir apibrézti
laike. Pagal suformuluotus tikslus ir iSsiaiSkintus darbuotojo ldkes¢ius turtéty buti parinktos
atitinkamos motyvacijos priemonés. Anot Deci, darbuotojy ilgainiui nemotyvuoja vien finansinés
motyvacijos priemonés, greta jy darbuotojui turi buti skiriamas atitinkamas paketas nefinansiniy
priemoniy. Teisingai parinktos finansinés ir nefinansinés motyvacijos priemonés, suformuluoti
aiSkas ir realts tikslai, daro poveikj darbuotojo atlickamam darbui. Sékmingai atliktas darbas, anot
L. W. Porterio ir E. E. Lawlerio motyvacijos modelio, Zzmogui suteikia vidinj pasitenkinimg, todél
vidiné motyvacija, tampa viena i§ motyvacinés sistemos modelio dedamyjy daliy. Darbuotojui
igyvendinus iskeltus tikslus turéty biiti pereinama prie sekancio motyvacinés sistemos modelio
elemento — rezultaty (darbuotojy) vertinimo. Anot T. Norbert ir R. Adrian (2004), vertinimo tikslas
yra darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. Vertinimas turéty
buti platus ir apimti jvairius metodus. Pagal DeNisi, Kluger aprasytus vertinimo modelius,
motyvacingés sistemos modeliui parinkti Sie metodai: darbuotojo saves vertinimas ir 360 laipsniy
vertinimas. Vertinimo metody grupavimas suteikia daugiau objektyvumo. Kadangi motyvacinés
sistemos modelis yra nenutriikstantis procesas, po darbuotojy jvertinimo ciklas turéty kartotis 1§
naujo. Taip pat svarbu pazyméti tai, kad motyvacijos modeliui didele jtaka daro organizaciné

kulttira, kuri i§ esmés formuoja motyvacijos model;j ir palaiko jo egzistavimg jmonéje.
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2. LIETUVOS INFORMACINIU TECHNOLOGIJU KLASTERIO
SITUACIJOS ANALIZE

2.1. Imoniy klasterio veiklos ypatybés ir formavimosi priezastys

Globalizacija bei technologiné pazanga jau kurj laikg radikaliai keiia visuomenés poziiirj j
verslg ir ekonomika. Itin spartis ir radikalts poky¢iai technologijy srityje augina konkurencija tarp
Jmoniy beveik visuose verslo sektoriuose. Tai jmones skatina ieSkoti naujy veiklos metody ir
strategijy, nes jprastiniai metodai nebegali garantuoti pastovumo ir uztikrintumo. Todél jmoniy
junginiai tampa iSeitimi siekiant strateginiy tiksly vidaus ar uzsienio rinkose.

Salims integruojantis j globalia ekonomika, didéja regioniné ir vietiné specializacija, kurig
lemia jmoniy tarpusavio bendradarbiavimas, siekiant didesnés naudos. Imoniy konkurencingumas
vis labiau priklauso nuo ziniy, jgyty i$ kity jmoniy ar institucijy. Vis didéjantis inovaciniy procesy
kompleksiSkumas, iSlaidos ir rizika didina jmoniy tinkly ir bendradarbiavimo verte, siekiant
sumazinti rizikg ir sandoriy iSlaidas, paskatinti daugialype partneryste tarp jmoniy. Imonés, kaip
klientai, tiekéjai ir subrangovai, keiCiasi informacija ir viena i§ kitos mokosi (ziniy ekonomikos
forumas). Vis dazniau jmonés kooperacija ir bendradarbiavimg laiko butinu, tam, kad galéty
i8silaikyti Siuolaikingje konkurencinéje kovoje. Nepriklausomai nuo to, kaip susidaro tarpusavyje
susiety jmoniy grupes, jos yra suprantamos, kaip geografiskai tarpusavyje susijusiy jmoniy grupg,
vadinama Kklasteriu (angly kalba ,cluster — grupé, susibiirimas, koncentracija). Tai realiai
Siuolaikingje pasaulingje ekonomikoje dominuojantys junginiai. (Ciburien¢, Kersiené, 2002, 54 p.).

Jau beveik du desimtmeciai kuomet pasaulio ekonomikoje galima rasti jmoniy grupiy, kKurios
turi klasterio bruozus. Taciau iki Siol dar néra iSgrynintas vienas aiSku klasterio apibréZimas. Tai
gali turéti jtakos klasteriy jvairove, reglamentavimo trukumas, realaus juridinio vieneto
nejteisinimas. R. Kazlauskaité (2003) teigia, kad néra bendros klasteriy teorijos, egzistuoja tik
daugybé skirtingy teorijy ir samprotavimy, kuriais méginama pagrijsti klasteriy logika.

TH. J. A. Roelandt, V. A. Gilsing ir J. Sinderen (2000) klasterius bando charakterizuoti kaip
tvirtai tarpusavyje susijusiy priklausomy jmoniy (iskaitant specializuotus tiekéjus) tinklus, kuriy
pagrindas yra verte generuojan¢ios gamybos grandinés. Jiems pritaria ir lietuviy autorés Ciburiené
ir KerSiené, kurios teigia, kad klasteris — tai Gikinés veiklos erdvinés organizacinés formos riisis,
apjungianti, viena vertus, hierarchijas ir vertikaligja integracija. Jie tokiu biidu yra alternatyvus
vertés kiirimo grandinés organizavimo biidas.

Remiantis J. Niosi (2000) klasterio samprata visada turi geografinj elementa, kuris daznai

pasireiskia urbanistinés aglomeracijos forma, tac¢iau gali perzengti urbanistinio regiono, o kartais ir
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nacionaliniy sieny ribas. Taciau nepaisant jvairiy klasterio apibrézimy, absoliuti dauguma klasteriy
tyrinétojy ir praktiky linke laikytis pozitrio, suformuluoto Harvardo universiteto profesoriaus M.
Porterio: Klasteris - tai geografiné tarpusavyje susiety jmoniy, specializuoty tiekéjy, paslaugy
tiekeéjy, susiety pramonés Saky jmoniy ir tam tikros krypties asocijuoty institucijy (universitety,
standarty ir prekybiniy asociacijy), kurios konkuruoja, bet taip pat ir bendradarbiauja, koncentracija
( Jucevicius, 2008).

Analizuojant klasterius galima jZzvelgti siaurgsias ir plaias klasterio reikSmes. Siauroji
reikSmé daugiau ekonominé aglomeracija, kurig sudaro jmonés, veikian¢ios viena su Kkita
susijusiose ir vieng kita palaikanciose veiklos srityse. Imonés gauna naudg i§ bendradarbiavimo su
tiekéjais ir klientais, kuomet bendradarbiauja kuriant tam tikra produkta. Pladigja prasme klasteris
yra regiono/sektoriaus socialiné gamybos ir inovacijy sistema, pasiZyminti didele koncentracija
veikejy su skirtingomis kompetencijomis (t. y. ijmoniy, universitety, aukstyjy mokykly, mokymo
organizacijy, savivaldos struktiiry, finansiniy institucijy ir kt.), kuriy glaudas tarpusavio rysiai ne tik
garantuoja ekonominj veiklos efektyvumg, bet ir skatina dalinimgsi ziniomis, technologijy
perkélimg ir naujy produkty kiirimg (Jucevicius, 2008). Taigi klasteriy nauda yra visokeriopa, tiek
pacioms jmonés, tiek valstybés ekonomikai, nes skatina mastancig ir besikooperuojancia
visuomeng, o 1§ to jmonés tampa lengviau konkuruoti vietinéje bei uzsienio rinkose.

Anot Ciburienés ir Ker$ienés yra skiriami trys susiety jmoniy grupiy klasteriy tipai:

- Klasikiné vertikaliai susiety jmoniy grupé (pvz. verslo paslaugy), pasiZymi perjgalioty
sutar¢iy sudarymu, kurj palengvina platiis asmeniniai rysiai ir profesiniy bei akademiniy
organizacijy tinklas;

- Horizontaliai susiety jmoniy grupé, charakterizuojama bendra istekliy baze, bet menkais
pirkéjo/tiekéjo rySiais (pvz. turizmo, platinimo);

- Atsirandanti susiety jmoniy grupé€, pasiZyminti nenusistovéjusiais rySiais bei bendrais
iStekliais.

JucevicCius pateikia iSsamesne klasteriy tipy klasifikacija:

- mikroklasteriai arba horizontalis tinklai (5 — 15 mazy jmoniy Kklasteriai, kurie
bendradarbiauja jvairiose srityse);

- vertés grandinés (dar vadinamas klasikiniu klasteriu, jame dalyvauja jvairiy sektoriy
Jmongs siekiancios pagaminti produkcijg ir jg parduoti, d¢l bendro vieningo produkto ir
s¢kmingos jo realizacijos);

- tiekimo grandinés (jame dalyvauja jmonés tiekiancios produktus, jrangg ir pan. vienam
stambiam gamintojui);

- sektoriniai klasteriai ( labiau orientuojasi j kompetencijas, o ne j vertés kiirimo sukairimg);
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- geografiniai klasteriai (iSskiriami pagal geografinj klasterio jmoniy iSsidéstymg arba
produkcijos ekonominj platinima);

- makroklasteriai (nacionaliniai).
Klasterizacija — susijusiose verslo srityse veikian¢iy vertikaliai ir / ar horizontaliai integruoty
jmoniy tendencija geografiSkai koncentruotis. Pagrindinis akcentas — geografiné koncentracija ir
vertikalioji (horizontalioji) integracija (Enright, 2000, 114 p.) Klasterio tipai skiriasi veiklos
principais, taciau protingai iSnaudojus klasterio galimybes efektyvumas ir nauda islieka tokia pati
nepaisant Klasterio tipo.

Remiantis Porteriu klasteriai gali baiti  jvairiy dydziy, ploéiy, gyliy, tarpusavio
priklausomybeés, iSsivystymo lygiy, gali kurtis aplink universitetus, ar i§ viso neturéti jokiy rysiy su
mokslo institucijomis, gali biiti sudaryti i§ mazy ar vien tik i§ dideliy kompanijy, jungti tradicinés

pramonés Sakas ar buti aukStyjy technologijy klasteriu ir pan.

Ziniy srauftai

/7 Kasterio

|vaiglis specializuoti tarpininkai é‘lonésjiSpecializu i gebé&jimai
Klasterio Klastem

Standanin(ai tarpininkai imon i/ K imong

Ne klasterio
b, imone

Prekiu/paslaugy

Mekvalifikuota darbo jéga

Geografinis apibréztumas

Saltinis: adaptuota pagal Lublinski, 2002

10 pav. Geografinis ir funkcinis klasterio aspektai

Lubinski pavaizduotoje schemoje matome (10 pav.), kad klasteriai glaudy ry$j turi su
iSorinémis organizacijomis, institucijomis ar kitomis jmonémis, kurios klasteriui teikia darbo jéga,
prekes, paslaugas, tam tikras Zinias. Taigi klasterio veikloje laisvai gali veikti geografiskai
nepriklausan¢ios institucijos. Siandieninéms technologijoms vis tobuléjant ateityje yra galimas
variantas, kad geografinis apibréztumas gali nebebiiti toks aktualus klasterio sampratai. Darbo jéga

pirkti i§ ekonomiskai silpnesniy pasaulio valstybiy tampa vis populiariau. Lietuvoje besikuriancios
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informaciniy technologijy imonés i§ viso pasaulio (Siuo metu Lietuvoje veikia jmonés, kuriy akcijy
kapitalas priklauso: JAV, Rusijos, lzraelio, Vokietijos, Naujosios Zelandijos, Skandinavijos ir
kitoms pasaulio $alims) tai tik dar geriau pailiustruoja. Zmonés dirbdami Lietuvoje tiesiogiai atlieka
darbus kitoms Salims, kity Saliy jmonéms. Aplinkybés leidzia, uzsienio jmonei priklausyti kitos
Salies klasteriui, teisiSkai jmoné egzistuoja vienoje Salyje, tadiau darbai ir uzdirbtas kapitalas
keliauja j uzsienio bendrove. Tag patvirtina ir JuceviCiaus pateikta gilesné klasterio klasifikacija
pagal geografine klasterio reikSme. Jis teigia, kad pagal geografinius parametrus (veiklos mastus)
klasteriai gali bati: internacionaliniai, nacionaliniai, regioniniai, lokaliniai, vietos, miesto, rajono ir
pan. (11 pav.). Taigi klasterius jungia ne tik vienoje geografingje plotméje iSsidésCiusios jmoneés,
taip pat, jie gali sujungti viena nuo kitos pakankamai nutolusias jmones. Toks klasteris priklausyty
internacionaliniam Klasterio tipui. Taigi vis labiau galima imti abejoti geografinio aspekto ypatinga

svarba nagrin¢jant klasterio sampratg.

Internacionaliniai
Nacionaliniai

Regioniniai

Adaptuota pagal Jucevicius, 2008

11 pav. Klasteriu tipai

Nagrinéjant klasterio sampratag dazniausiai esminis dalykas — kuriamas produktas. Jo
suktirime dalyvauja skirtingi tikio subjektai, daZniausiai maZos arba vidutinio dydzio verslo jmonés,
kurioms reikia tam tikry resursy, kuriy jos neturi. Sékmingiausia verslo jmoniy kompozicija bus
tuomet, kai klasteryje dalyvaus kiek imanoma jvairesn¢ veikla vykdancios imonés, apimancios
daugelj vidinés vertés — kasty grandinés veiklos rusiy. Tai joms leis specializuotis ir tapti Sios
veiklos ekspertémis. Tik dalis jmoniy gamins galutinj produkta. Jei klasteryje vyrauty galutinj
produkta rinkai teikiantys veikéjai, konkurencija tarp jy neiSvengiamai nusverty norg

bendradarbiauti ( Jucevicius, 2008).
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Klasteryje vyksta laisvas pasikeitimas informacija ir spartus naujoviy plitimas tiekéjy ar
vartotojy turin¢iy kontaktus su daugybe konkurenty, kanalais. Visos klasterio jmonés investuoja |
specializuotas, bet galingas technologijas, informacija, infrastruktiira, zmogiskuosius isteklius, o tai
salygoje naujy jmoniy atsiradima. (Ciburiené, Kersiené, 2002). Tai sukuria galimybes skverbtis j
uzsienio rinkas ir atradus savo klientus, biiti pastebétais ir vertinamais tiekéjais.

Taigi klasteris yra junginys jmoniy, kurios turi didesnj produktyvuma lyginant su kitomis
pavienémis jmonémis. Produktyvumas suteikia jmonéms galimybes siekti uzsibrézty strateginiy
tiksly, o tai turi didele jtaka Salies Gkio ekonomikai. Salyje veikiantys aktyvis klasteriai prisideda
prie konkurencingos Salies jvaizdzio karimo.

Klasterio tipai biina jvairlis (vertikalus, horizontalus, miSrus ir pan.), taCiau nepaisant
skritingy klasterio tipy atsiranda galimybés kiekvienam jo struktiiriniam nariui gauti naudos, nes jis
turi didesng¢ masto ekonomija arba formaliai sujungia jmong¢ su kitais nariais, nepakenkiant jos
individualiam lankstumui. Bidamos klasterio dalimi, jmonés gali veikti daug naSiau, apsirtipinant
gamybos veiksniais, informacija, technologija ir pan. (Ciburiené, Kersiené, 2002).

Klasterio formavimasis yra sudétingas ir ilgas procesas. Siame procese neatsietinai nuo pat
pradziy turi dalyvauti vyriausybe, kuri siekdama Salies konkurencingumo turi suprasti ir imtis
veiksmy, jog bty sudaryto salygos vystyti klasteriams. Atsiradus tam tikroms valstybés
strategijoms susijusioms su klasteriy steigimu, verslo subjektai gali pradéti burtis j klasterius.
Klasteriui pradéjus formuotis, savipalaikinis ciklas skatina jo augima, ypatingai tais atvejais kai §is
procesas yra remiamas vietiniy institucijy, o vietiné konkurencija yra itin stipri. Gyvybingi
klasteriai nuolat atsinaujina kei¢ia savo forma bei dinamika. ISlaikyti klasterj klestintj iStisus
deSimtmecius jmanoma, nors laikui bégant jie praranda savo pirminj konkurencin} pranaSuma del
Jvairiy vidiniy ir iSoriniy prieZas¢iy. Svarbu yra iSvengti stagnacijos, nuolatos kisti ir neatsilikti nuo
naujausiy technologijy (Kazlauskaite, 2003, 565 p.).

Klasterio formavimosi priezastys yra jvairios. Tai gali biiti nepalankios ekonominés salygos
(pvz. finansinés krizés), atiradusios naujos technologijos, inovacijos, valstybés kuriamos palankios
salygos klasterio steigimui, veiklos vykdymo sgnaudy mazinimo siekimas ir pan. Taciau viena i$
pagrindiniy ir rySkiausiy klasterio formavimosi priezas€iy yra konkurencija tarp jmoniy.
Konkurencija ekonomikoje apibréziama, kaip varzybos, kuriy metu juridiniai ir fiziniai asmenys,
uzsiimantys verslu, nepriklausomai veikdami rinkoje riboja vienas kito galimybes dominuoti toje
rinkoje ir skatina vartotojams reikalingy prekiy bei paslaugy gamyba ir siekimg didinti jos
efektyvuma (Visuotingé lietuviy enciklopedija, 2005).

Klasteriai konkurencija veikia trimis budais:

1. Uztikrina atitinkama jmoniy produktyvumo lygi:
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- Klasterio jmonés palankesnémis sglygomis, negu izoliuoti verslo subjektai gali
susirasti specializuoty tiekéjy, reikiamos kvalifikacijos darbuotojy, inofmracijos.
- Atsiranda galimybé kooperuotis vietiniu arba tarptautiniu lygiu.
2. Skatinant produktyvumo augimg ir inovacinj potenciala:
- Klasterio jmonés gali lengviau identifikuoti inovacijy galimybes.
- Klasteriy egzistavimas sudaro salygas lengviau sukaupti reikiamg fizinj ir intelektinj
kapitala, iSteklius reikalingus Sioms inovacijoms diegti.

3. Skatinant naujy versly, iSple¢ianciy ir stiprinanciy patj klasterj, formavima:

- Kvalifikuoty darbuotojy, reikalingy istekliy, specializuoty paslaugy, pricinamumas
sumazina, patekimo j klasterius barjerus.

- Klasteriy darbuotojai turi didesne galimybe identifikuoti laisvas niSas rinkoje ir jkurti
savo versla (Navickas. Malakauskaité, 2008, 250 p.).

Tam, kad bty galima jgyvendinti konkurencijos didinimo politikg klasteryje yra dalis veikly,
kurias jmonés dalijasi. Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija iSskiria
bendras veiklas, kuriomis dalijasi klasteriui priklausan¢ios jmonés:

- Produkto ir rinkos informacija (vienas i§ svarbiausiy dalyky, kuriais dalijasi klasterio
Jmonés, tai pamatinis klasterio egzistavimo principas ir jis budingas kiekvienam klasteriui);

- Produkto dizainas (atsiranda galimybé klasterio jmonéms naudoti jau rinkoje
isitvirtinusj prekés Zenklg ar jo dalis)

- Rinkodara (galimybé bendrai vystyti rinkodara, klasteris tampa galingesnis tkinis
subjektas, atsiranda daugiau skirtingy galimybiy);

- Pirkimai (padidéja pirkimo galia);

- Personalo mokymai (atsiranda galimybé organizuoti jvairiy kvalifikacijy vidinius
mokymus, nes klasteryje dirba jvairiy sri¢iy specialistai, kurie gali pasidalinti savo patirtimi).

- Transportas ir prekiy pristatymas (galimybé apjunti visas klasterio jmones j vieng
transportavimo sistemg);

- Kokybés uztikrinimas (klasteryje visos jmonés yra suinteresuotos, geriausiu galimu
rezultatu, o tai didina kokybés kartele);

- Infrastruktiira ir jrengimai (atsiranda galimybé naudotis tais paciai jrengimais ar
pigiau nei Kitus juos nuomotis i§ klasterio jmoniy);

- Tyrimy jranga (galimybé tyrimus atlikti bendrai su klasterio jmonémis);

- Finansavimas ir rémimas (didesn¢ galimybé gauti finansing parama, jmoneés gali

prisiimi didesn¢ finansing rizika).
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Taigi klasterio jmonés pasirenka pagal savo veiklos sritj, kurias veiklas jos gali apjunti. Siy
veikly sujungimas gali padidinti jmoniy konkurencija tiek horizontalaus, tiek vertikalaus ar kito tipo
klasteriy egzistavime.

Klasteris gali duoti naudos darbuotojams dirbantiems Klasteryje. Klasteriai inspiruoja naujy
kompanijy atsiradimg. Tai galima paaiskinti keletu priezas¢iy: klasteriuose dirbantiems Zmonés yra
palankesnés salygos pastebéti niSas egzistuojanciose rinkose, be to klasteryje jie gali rasti visus
naujy kompanijy kiirimui reikalingus iSteklius. Vietiniai investuotojai lengviau suteiks finansing
parama, klasteryje galima rasti puikig vieting rinkg (Kazlauskaité, 2013, 562 p.). Darbuotojy
kvalifikacija taip pat tampa aktualus veiksnys pac¢iam darbuotojui. Ekonominio bendradarbiavimo
ir plétros organizacija yra iSskyrusi, atskiru punktu, tai, kaip galimybe jmonéms pasidalinti
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo kaStus. Taigi patys darbuotojai turéty biti suinteresuoti, jog
esama ar biisima darbovieté tapty imoniy klasterio dalimi. Klasteriui yra budingas siekis gerinti
verslo aplinka, o iS Sio siekio naudos gauna tiek pacios jmonés, tiek jy darbuotojai.

Klasteriy formavimas taip pat gali buti suvokiamas, kaip bandymas padidinti ekonoming
regiono plétrg. Tai labiau vyriausybiy siekis suformuoti jmoniy klasterius. Informacijos cirkuliacija
imoniy viduje ir informacijos sklaida dél darbo jégos mobilumo geografiSkai susijusiose imonése,
beveik visuotinai pripazjstama, jog tai veiksniai, kurie kuria lokalizacijos privalumus iSnaudojant
tinklinés gerovés, kiirimg ir bendrg ekonominj augima, kuris yra aukStesnis nei neklasterizuotuose
regionuose (Navickas. Malakauskaité, 2008, 251 p.).

Lietuvoje buvo atliktas tyrimas del klasteriy plétros galimybiy (,,Lietuvos pramonés klasteriy
plétros programiné studija“ atlikta Kauno technologijy universitetas). Buvo identifikuoti 8
pramoneés sektoriai, turintys potencialg klasteriams kurtis (maSiny ir prietaisy gamybos pramong,
medienos apdirbimo ir baldy pramone¢, tekstilés ir aprangos pramoné, maisto ir gérimy pramone,
chemijos pramoné¢, informaciniy ir komunikaciniy technologijy sektorius, biotechnologijy sektorius,
lazeriy ir jy komponenty sektorius). Taip pat buvo parengtas klasteriy Zemélapis, kuriame buvo
identifikuoti ekonominés veiklos koncentruoti zidiniai regioniniu ir Sakiniu aspektais. Taciau iki
Siol Lietuvoje dar néra sukurta klasteriy kiirimosi strategija, kuri galéty sustiprinti ekonomiskai
silpnus Lietuvos regionus. Taciau §iai dienai uz klasteriy kiirimasi yra atsakingos pacios verslo
jmones, jos kuriasi bandydamos patenkinti savo poreikius, dazniausiai bandydamos sustiprinti savo
konkurencinguma vietinéje arba uzZsienio rinkose.

Galima teigti, kad klasteriy formavimasis sukuria visiSkai nauja pastangy, skirty
ekonominiam vystymuisi skatinti, organizavimo buida. Siekiama ne tik tradiciniy tiksly, pvz.,
konkurencingumo didinimo, bet ir verslo aplinkos kokybés gerinimo. Siems tikslams jgyvendinti

bitinas efektyvus jmoniy, valstybés, mokslo ir tyrimy institucijy bendradarbiavimas. Pagrindiné
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klasteriy formavimo iniciatyva tenka privaciam sektoriui, kuris geriausiai identifikuoja savo verslo
srities poreikius. Jeigu suinteresuotos Salys nedalyvauja klasterizacijos politikos jgyvendinimo
procese, valstybiniai sprendimai daznai biina neefektyviis (Nvickas, Malinauskaité, 2008). Taciau

besivystanciy Saliy ekonomikoje valstybés vaidmuo yra labai svarbus klasteriy kiirimosi etape.

2.2. Lietuvos informaciniy technologijy sektoriaus analizé

Nagrinéjant Lietuvos IT klasterj svarbu aptarti jj supancig aplinka ir iSsiaiskinti Lietuvos
informaciniy technologijy subtilybes. Sis sektorius yra vienas i§ labiausiai auganéiy darbuotojy
skai¢iumi sektoriy Lietuvoje. Nacionalinio informaciniy ir rySiy technologijy (IRT) sektoriaus
asociacijos ,,Infobalt“ duomenimis nuo 2012 iki 2014 mety liepos 1 d. dirbanciy IT sektoriaus
bendrovése daugéjo 20 proc. (3 lentelé). Informaciniy technologijy specialisty skaiCius ir jy
teikiamos paslaugos tiesiogiai susije su Saliy ir regiony konkurencingumu. Europos Komisijos
duomenimis, 40% produktyvumo augimo ir 25% BVP augimo kyla bitent i§ IRT (informaciniy
ry$iy technologijy) panaudojimo. Taigi, IRT sektoriaus glaudziai siejasi su kity Lietuvos tkio
sektoriy ir visos $alies ekonomikos konkurencingumu. XXI — ajame amziuje kiekviena valstybé
privalo siekti, jog Salyje veikiantis informaciniy technologijy sektorius klestéty ir vystytysi kiek

jmanoma labiau ir sparciau.

3 lentelé. Darbuotojuy skaicius Lietuvos IT sektoriaus bendrovése

Metai Specialistai
2012 16 956
2013 18 627
2014 20 232

IS nuolatinio darbuotojy skai¢iaus augimo atrodyty, jog informaciniy technologijy sektorius
nuolat auga ir sekmingai vystosi. Taciau pateiktoje ,,Infobalt Lietuva® IRT specialisty Lietuvoje
pasitilos ir paklausos prognozeje, kurioje iSanalizuotas IRT specialisty rengimas aukStosiose
mokyklose ir IRT specialisty poreikis Lietuvoje 2014 — 2016 metais, parodé jog naujy IRT
specialisty poreikis augs kur kas sparciau nei pasiiila, kurig formuoja aukStosios mokyklos.

Eurostat duomenimis, Lietuvoje informacijos ir komunikacijos, technologijy specialisty
poreikis per 2009 — 2011 metus yra iSauges apie 13-14%. Viena i§ pagrindiniy priezasc¢iy, kodél
Lietuvoje IRT specialistai ypa¢ paklausiis darbo rinkoje, yra auksta kvalifikacija ir darbdaviams
priimtinas atlyginimy lygmuo. ,,Infobalt Lietuva® atliktais paskaiCiavimais buvo nustatyta, jog
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iSauges $iy specialisty poreikis 2016 metais Lietuvos darbo rinkoje sukurs apie 13 tikst. specialisty

trakuma.

4 lentelé. IT specialisty didéjimo jmonése prognozés

Istorinial duorr

|manés kategorija | IRT Samdamy :,I:;:;Tﬂ = ;Ilgl;:llr;jik;imli vidutiniskai

' I darbuatojuy . . . planuaja priirmti
skaitius darbuatojy dalj IRTI darbuotojy IRT darbuotojy
2011 m per metus dalj per metus per metus (2014-

. (2009-2011m. (2014-2018m. 2016m. vidurkis)
vidurkis) vidurkis) -

Mikro (0-9

darbuotojy ) 5067 1,1% 109 46% 2

g"ﬁgm‘}g 5162 0.8% 79 10% 4

:fr';:‘ﬁtf]fﬂw‘m 7128 -0,5% 7 11% 17

Stambi (daugiau

nei 250 5423 20,9% 1710 14% 87

darbuatojy)

Saltinis: ,,Infobalt Lietuva“ IRT specialisty Lietuvoje pasiiilos ir paklausos prognozéje, 2014

4 lenteléje pateikti ,,Infobalt Lietuva™ tyrimo rezultatai, kuriuose matyti, jog Lietuvoje veikiancios
informaciniy technologijy jmonés ketina plésti savo verslg ir jdarbinti naujus darbuotojus.
Labiausiai plésti savo verslg noréty mikro imongs, kitaip dar vadinamos ,,startu up* jmonémis, jos
noréty savo darbuotojus padidinti 49 proc. Mazoms jmonés tai natiiralus siekis. Tac¢iau analizuojat
didesnes jmonés matoma tendencija, kad kiekvienais metais ir §ios jmonés savo darbuotojy skaiéiy
noréty padidinti bent 10 proc. Panasu, kad informaciniy technologijy jmonés vystosi teisinga
linkme ir prisideda prie Salies konkurencingumo didinimo.

Darbuotojy stygius tampa didele problema informaciniy technologijy jimonéms plétojant savo
verslg. Dauguma jmoniy susiduria su informaciniy technologijy specialisty trukumu ir vien dél Sios
priezasties negali i§likti konkurencingais. Viena pagrindiniy prieZas¢iy, kuri 1émé tokig susidariusig
situacijg yra netobula Lietuvos Svietimo sistema. Moksleiviai mokykloje gauna mazai informacijos
apie darbo rinkg ir paklausias specialybes. Tokai situacija yra ne tik informaciniy technologijy
sektoriuje, bet ir kituose, kurie labiau yra susije su tiksliaisiais mokslais. Zemiau patektame 12 pav.
(32 psl.) yra pateikti duomenys apie vis mazéjantj studenty susidoméjimg informaciniy technologijy
studijomis. Studenty skaiGius universitetuose ir kolegijose nuolat mazéja. Zinoma, tam jtakos turéjo

ir mazéjantys demografiniai rodikliai.
31



3418

2256 2214

1039

TEQ

2008 m. 2008 m. 2010 m. 2011 m. 2012m. 2013 m.*

Kaolegijos . Universitetai | pakopa

Saltinis: ,,Infobalt Lietuva“ IRT specialisty Lietuvoje pasiiilos ir paklausos prognozéje, 2014
12 pav. Priimta pirmakursiy j IRT studiju programas aukstosiose mokyklose

IS pateikty duomeny matome, jog informaciniy technologijy studijy studenty nuo 2008 mety
sumazgjo apie 35 proc. Paveikslélyje pateikti duomenys iliustruoja jstojusiyjy 1 aukstasias mokyklas
skaiCiy. Taciau reikty nepamirsti, jog ne visi studentai pasirinke studijas sugeba jgyti iSsilavinima.
Atlikus tyrimg buvo i$siaiskinta, kad tik 51 proc. studenty pasirinkusiy informaciniy technologijy
studijas jas baigé ir jgijo aukStajj iSsilavinimg I pakopos studijose. Ivertinus $ig aplinkybe,
i§silavinusiy darbuotojy skaiCius IT sektoriuje nuo 2008 mety Zenkliai sumazeéty. Taigi situacija
sektoriuje itin sudétinga. Zinoma, nereikia pamirsti, kad kaip ir visuose sektoriuose, ir IT sektoriuje
atsiranda Zmoniy, kurie neturédami specialaus iSsilavinimo dirba jame, ¢ia kalba eina apie
savamokslius specialistus. Taciau jy néra tiek, daug, nes Sis sektorius reikalauja labai specifiniy
ziniy lyginant su kitais paprastesniais darbais, kurie yra greitai iSmokstami. Imonéms tai didelis
galvos skausmas, kuris neleidzia plétoti savo verslo taip, kaip jos noréty.

Nepaisant darbuotojy stygiaus, lietuviai informaciniy technologijy specialistai yra labai
vertinami uZsienyje. Tai parodo du faktoriai: uzsienio kapitalo informaciniy technologijy padaliniy
steigimasis Lietuvoje ir didéjanti informaciniy technologijy i$silavinimg bei patirtj turin¢iy zmoniy
emigracija ] vakary Europa. ,Infobalt Lietuva® duomenimis uzsienio jmonés per paskutinius 5
metus sukiiré stipriai augancig IRT specialisty paklausg ir sukiiré didziausig dalj naujy darbo viety
IRT darbuotojams. Per trejus metus vien ,,Barclays® technologijy centras jdarbino daugiau nei 1000
naujy darbuotojy. Pasaulinés IT paslaugy bendrovés ,,CSC*, ,IBM Lietuva®, ,,Western Union®,
,,CallCredit“ kartu jau jdarbino vir§ 1000 specialisty. Sios jmonés, taip pat ir Lietuvoje veikianéiy

Skandinavijos banky ,,SEB*, ,,Swedbank®, ,,Danske bank* IT paslaugy centrai yra paskelb¢ planus
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ateityje zenkliai didinti darbuotojy skai¢iy, o Norvegijos ,,Visma“ Lietuvoje siekia per kelis
ateinancius metus jdarbinti 300-500 programuotojy. Atsizvelgiant | pastaraisiais metais vyravusias
tendencijas, galima prognozuoti, kad iSliekant atlyginimy skirtumui tarp Lietuvos ir Vakary
Europos bei JAV, Sios jmonés ir toliau sukurs didzigja dalj naujy darbo viety, ir tai palaikys jtampa
IRT specialisty darbo rinkoje.

Pagrindiné priezastis, kodél uzsienio kapitalo jmonés steigia padalinius Lietuvoje yra ta, kad
Lietuvoje darbo uzmokestis yra Zzenkliai mazesnis, nei kitose Salyse, tai padeda jmonéms
maziausiomis sgnaudomis pasiekti norimus tikslus. Lietuvos absolventy lygis yra pakankamai
aukstas lyginant su kitomis valstybémis, todél uz palyginti su Vakary Europa nedidelj darbo
uzmokestj jmonés gauta kvalifikuotus ir gabius darbuotojus. Taigi $ios dvi priezastys lemia didelj
uzsienio kapitalo jmoniy steigimasi Lietuvoje. Tuo tarpu Lietuvisko kapitalo informaciniy
technologijy jmonés siekdamos jdarbinti geriausius Lietuvos specialistus negali atsilikti nuo
tarptautiniy jmoniy. Jos turi Zengti koja kojon su jomis tiek kalbant apie atlyginimy dydj, tiek apie

darbo aplinka, motyvacines priemones, organizacing kultlirg ir pan.

2.3. Lietuvos informaciniy technologijy klasterio charakteristika

Lietuvos informaciniy technologijy klasteris buvo pirmasis IT klasteris susikiirgs Lietuvoje.
Siai dienai informaciniy technologijy sektoriuje tokiy klasteriy galima suskaiiuoti apie deSimt.
Naujy klasteriy kiirimosi politika panasi — didesnés rinkos dalies Lietuvoje uzémimas, paprastesnis
1siliejimas ] uzsienio rinkas bei lengvesnis darbuotojy pritraukimas.

Lietuvos IT klasteris savo veikla pradéjo 2011 metais. Tai pirmasis Lietuvos klasteris, vienas
i§ desimties §iuo metu Lietuvoje egzistuojanéiy informaciniy technologijy klasteriy. Siam klasteriui
priklauso keturios lietuviSko kapitalo jmonés, jsikiirusios didziuosiuose Lietuvos miestuose —
Vilniuje ir Kaune. Imonéms vadovauja jmoniy akcininkai. Organizacijos struktiira — horizontali (13

pav., 34 psl.) Puosel¢jamos vertybés: atsakomybé, profesionalumas ir ilgalaiké partnerysté.
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Direktorius
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Administracija

13 pav. Lietuvos informaciniy technologiju jmoniy klasterio struktiira

IS viso klasterio jmonése dirba 160 darbuotojy (jmonéje I — 25, imongje II — 61, imongje III —
50, imongje IV — 24), skirtingy kvalifikacijy: jvairiis programuotojai, grafikos dizaineriai, kokybés
uztikrinimo inZinieriai, projekty vadovai, padaliniy vadovai, administracija ir kiti. Informaciniy
technologijy specialistai jmonése uzima apie 90 proc.

Darbuotojy amziaus vidurkis siekia 30 mety.

Vidutinis darbuotojy darbo uzmokestis klasterio jmonése siekia 4500 Lt (netto).

Vienas i$ pagrindiniy klasterio tiksly — padidinti klasterio nariy kuriamy produkty ir paslaugy
pardavimus uzsienio ir Lietuvos rinkose, vykdyti bendrus projektus, teikti IRT specializuotus
sprendimus ir paslaugas. Siam tikslui pasiekti biitinas kontakty uZmezgimas su uZsienio rinkomis
(orientuojamasi j Vakary Europg). Klasterio jmonés kontaktus siekia uzmegzti uzsienyje
organizuojamose informaciniy technologijy parodose ir per esamus klientus. Taip pat jmonés savo
klasterio rémuose placiai naudoja darbuotojy nuoma, kuri padeda greitai iSspresti darbuotojy stygiy.

Efektyviam klasteriy funkcionavimui yra bitinas bendradarbiavimas tarp verslo jmoniy,
valstybés bei mokslo ir tyrimy institucijy. Lietuvoje klasteriy formavimasi priziiiri ir koordinuoja
“Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiirg”, VSI ,Versli Lietuva®“, VS| ,Lietuvos inovacijy
centras®.

Siuo metu Lietuvoje identifikuojamos 46 klasteriy iniciatyvos (portalo www.klaster.lt
duomenimis). Remiantis VS] ,,VieSosios politikos ir vadybos instituto ir asociacijos‘ ,,Ziniq
ekonomikos forumas* 2013 m. ,,Klasteriy studija®, Lietuvoje skiriamos trys klasterizacijos procesy
plétros kryptys:

1. Aukstyjy technologijy sektoriaus klasteriy plétros kryptis. Si kryptis orientuota j aukstyjy
technologijy sektoriaus plétra, skatinant klasteriy vystymasi biotechnologijy, mechatronikos, lazeriy

technologijy, informaciniy technologijy, nanotechnologijy ir elektronikos srityse.
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2. Regioninés plétros klasteriy plétros kryptis. Kryptis orientuota paskatinti klasteriy
Iniciatyvas regionuose, daug démesio skiriant probleminiams regionams, diegti modernias ir didelio
poveikio technologijas, svarbias pramonés inovatyvumui ir visos ekonomikos augimui, taip
uztikrinant regiono (apskrities) plétra ir konkurencinguma visuose sektoriuose.

3. Dideliy tradicinés pramonés sektoriy klasteriy plétros kryptis. Igyvendinant Sig krypti,
démesys buty skiriamas didziausiy tradicinés pramonés ir paslaugy sektoriy klasteriams, siekiant
atnaujinti bei sustiprinti tradicines pramonés Sakas Lietuvoje, skatinant tradiciniy pramonés Saky
Jmoniy bendradarbiavima tiek tarpusavyje, tiek su mokslo ir studijy institucijomis.

Vis délto dauguma Lietuvos klasteriy buriasi Europos Sajungos struktiirinei paramai gauti.
Retas klasteris formuojasi natiiraliai ilgalaikés partnerystés principu. Tam jtakos turi keli veiksniai:
kol kas klasterio sgvoka verslo pasaulyje yra pakankamai nauja ir ji vartojama retai. Anot, Gilienés,
viena didziausiy kliti¢iy kurtis ir plétotis Klasteriams Lietuvoje — bendradarbiavimo kultiiros stoka.
Lietuvoje jmonés viena | kitg ziliri gana atsargiai, dazniausiai kaip ji vertinama kaip konkurenté.
Net gamindamos skirtingus produktus, jos daznai galvoja, kad kita jmoné gali zengti i jy niSa, todél
daznai Lietuvos jmonés partneriais pasirenka uzsienio jmones. Tik ketvirtadalis Lietuvoje
identifikuoty klasteriy formuojasi nattraliai, per ilgalaikj bendradarbiavimg vystant naujus
produktus ar paslaugas ir siekiant uzimti didesng¢ rinkos dalj, taip padidinant bendra klasterio
Jmoniy konkurencinguma.

Lietuvos IT klasteris yra vienas 1§ ty klasteriy, kuris susibtiré biitent ilgalaikés partnerystés
principu. Tai klasteris, kuris savo veiklg pardé¢jo 2011 metais. Jis yra priskiriamas natiraliai
susiformavusiy klasteriy grupei. Imoniy susibiirimui reikSmés turéjo ekonominé aglomeracija.
Imonés prie§ jsikuriant klasteriui jau bendradarbiavo kurdamos tam tikrus informaciniy
technologijy produktus savo klientams. Pagal ,,Ziniy ekonomikos forumo® (2013) ,Klasteriy
studijos“ iSskirtg klasterizacijos procesy lygj, Lietuvos IT klasteris yra priskiriamas prie krypties
orientuotos | aukstyjy technologijy sektoriaus plétra, skatinant klasteriy vystymasi informaciniy
technologijy, srityje.

Nagrin¢jant klasteriy geografinj apibréztuma, galima iSskirti keletg svarbiy aspekty: Lietuvos
IT klasterio jmoneés buriasi aplink du didziuosius Lietuvos miestus — Vilniy ir Kaung. Didzioji
dauguma informaciniy technologijy imoniy yra jsikiirusios ir kuriasi biitent Siuose miestuose, todél
konkurencija tiek pritraukiant naujus klientus, tiek naujus darbuotojus yra itin didelé. Taigi
klasteriui turint savo jmonés didZiuosiuose miestuose yra palankios sglygos konkuruoti su kitomis
jmonémis. Kitas svarbus aspektas: klasterio jmonés jsiktirusios skirtinguose miestuose gali lengviau
bendradarbiauti su keliais Lietuvos universitetais. Taigi geografinis i§sidéstymas klasteriui padeda

tiek prisitraukiant naujy klienty Lietuvoje, tiek verbuojant naujus specialistus.
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Pagal Ciburkienés ir Kersienés i$skirtus klasteriy tipus nagrinéjamas Lietuvos IT klasteris
priklauso klasikiniai vertikaliai susiety jmoniy grupei. Klasterio jmonés turi jgaliojimus pasirasyti
sutartis, dél glaudaus bendradarbiavimo ir pasitikéjimo vieni kitais. Siame klasteryje egzistuoja
platiis asmeniniai rysiai, kurie leidzia jmonéms nevarzomai bendradarbiauti tiek tarpusavyje, tiek su
kitomis sektoriaus ijmonémis. Klasterio veikloje populiari darbuotojy nuoma tarp klasterio jmoniy.
Tai stiprina jmoniy kooperacija, nes darbuotojams tenka prisidéti prie skirtingy jmoniy projekty.
Klasterio jmonés kuria produktus, dideléms Lietuvos ir uzsienio jmonéms. Dazniausiai kuriami
produktai néra skirti galutiniam vartotojui, tai yra produktai jmoniy darbuotojams, kurie padeda
greiCiau ir efektyviau atlikti darbg. Jmoniy teikiamos paslaugos: turinio valdymo sistemos, RSV
(CRM) jrankiai, savitarnos sistemos, turinio optimizavimas paieskos sistemoms, grafinio dizaino
darbai, kuriami mobiliy jrenginiy sprendimai, geografinés aplikacijos (LBS), mobiliy zaidimy
kiirimas, apklausy sistemos, symmetric DS jrankio panaudojimas duomeny replikavimui ir
sinchronizavimui daugelyje jrenginiy, mobiliy aplikacijy instaliavimo aplinkos ir jrankiai ir pan.
Kurdamos produktus visos klasterio jmonés dalyvauja paslaugy teikime vienu metu. Kiekviena yra
atsakinga uz savo sritj. Klasteris nejpareigoja visy jmoniy dalyvauti visuose vykdomuose
projektuose. Tai labiau partnerystés klasteris. Jo veikloje labai aktyviai vyksta laikinoji darbuotojy
nuoma — jmonés nuomoja savo darbuotojus viena kitai uz sutarta mokestinj tarifa.

Pagal pateikta JuceviCiaus klasteriy klasifikacijg, Lietuvos IT klasteris priskiriamas mikro
arba horizontaliam klasteriy tinklui. Tai vieno sektoriaus klasterio jmonés, kurios bendradarbiauja
Ivairiose srityse: darbuotojy nuomoje, padeda viena kitai gaminti kompleksinius produktus
klientams, dalyvauja didelés apimties konkursuose, kuriuose reikalingi skirtingos kvalifikacijos
specialistai, taip pat dalyvauja uzsienyje vykstanciose parodose, kuriose siekia susirasti partneriy uz
Lietuvos riby. Tai sektorinis klasteris, kuris orientuojasi j kompetencijas, o ne j vertés kiirimo
grand]. Taip pat Sis klasteris gali buti priskirtas lokalinio klasterio tipui, kuris ilgainiui turéty tapti
dalimi regioninio ar nacionalinio klasterio. Taciau kol kas Lietuvos IT klasteris tik formuojasi ir
bando atrasti savo vietg Lietuvos bei uzsienio rinkose. Svarbu atkreipti démesj, kad j Siuo metu
klasterio formavimuisi jtakos Lietuvos valstybé neturi jokios. Nors teorija teigia, kad klasterio
sukiirimas turéty prasidéti nuo valstybés iniciatyvos, o faktai rodo, kad geriausiai klasteriy augimui
padeda vietiniy institucijy rémimas. Taigi Lietuvos IT klasteris turi buti labai stipriai orientuotas |
tikslus, kurie atitikty visy jmoniy siekius, kitaip klasteriui gresia iSnykimas.

Siekiant jgyventini uzsibréztus tikslus klasterio jmonés dalijasi tam tikromis veiklomis: rinkos
informacija, kiek leidzia konfidencialumo jsipareigojimai jmonés tarpusavyje dalinasi informacija
apie konkurenty produktus, kainas ir pan; rinkodara, klasterio jmonés bendrai vysto rinkodara,

kasmet vaziuoja ] parodas Vakary Europoje, ten bendrai atstovauja kuriamus visy jmoniy
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produktus; personalo mokymai, jmoniy darbuotojai bendrai dalyvauja kvalifikacijos kélimo
kursuose, kuriy kaStai mazesni kuomet juose dalyvauja daugiau specialisty, taip pat atsiranda
galimybé jvairesniems vidiniams mokymams; finansavimas ir rémimas, susiburus j Kklasterj
Jmonéms atsirado didesné galimybé gauti finansine parama i§ Europos Sajungos strukturiniy fondy,
tuo s€kmingai naudojasi ir jgyvendino jau ne vieng projekta.

Kalbant apie klasterj kaip apie reikSmingg elementa visame Lietuvos informaciniy
technologijy sektoriuje, galima iSskirti kelis atvejus, kuriuose IT klasteris generuoja tam tikrg naudg
Salies ekonomikai. Sis klasteris glaudZiai bendradarbiauja su Salies universitetais: sukuria
absolventams darbo vietas, sukuria vietas studenty praktikai, remia finansiSkai ir atlieka Svietéjiska
vaidmenj. Taip pat IT klasteris yra aktyvus dalyvaujant moksleiviy Svietime. Klasterio jmonés
dalyvauja projektuose, kuriuose moksleiviai yra skaniname pasirinkti paklausias XXI — ojo amziau
specialybes. Taciau klasterio jmonés neturi nuolatiniy sutarciy su universitetais ar mokyklomis, tai
labiau pavienés iniciatyvos, kurios po truputj plecia klasterio zZiniy srautus. Tokios iniciatyvos
ilgainiui gali iSaugti | nuolatinj universitety ir klasterio jmoniy bendradarbiavima.

Klasterio jmonés po truputj didina savo eksportg j vakary Europa. Kasmet klasterio jmoniy
eksportas padidéja apie 10 proc. Siuo metu vidutiniskai kiekviena klasterio jmoné eksportuoja apie
30 proc. savo sukuriamy produkty. Klasterio jmoniy eksportas ] uzsienio Salis kiekvienais metais
did¢ja. Imonés supranta, kad padidinti pelng ir i$laikyti vienus brangiausiy Salyje specialisty galima
tik padidinus eksportg. Tai viena 1§ pagrindiniy Sio klasterio formavimosi prieZas¢iy. Didinimas
eksporto skatina vystytis Salies ekonomika ir parodo, jog Lietuvos jmonés yra konkurencingos
uzsienio rinkoje.

Taigi Lietuvoje pagrindiné iniciatyva klasterio formavimuisi atitenka verslo jmonéms. Jos
geriausiai supranta verslo poreikius. Bandydamos jgyvendinti uzsibréztus tikslus jmones
susibiirusios ] klasterius sukuria pridétinés vertés tiek sau, tiek Salies ekonomikai. Taigi Lietuvos
IT klasterio formavimasis buvo natiralus procesas, kuriam jtakg daro sudétinga informaciniy
technologijy sektoriaus padétis: konkurencija uzimant rinkos dalj ir prisitraukiant naujus

darbuotojus.
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3. LIETUVOS INFROMACINIU TECHNOLOGIJU KLASTERIO
DARBUOTOJU MOTYVACINES SISTEMOS TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Motyvacinés sistemos tyrimas buvo atliktas keturiose Lietuvos informaciniy technologijy
klasterio jmonése. Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kokie motyvacinés sistemos veiksniai
egzistuoja klasterio jmonése ir kas klasterio darbuotojus motyvuoja labiausiai. Pagal gautus
duomenis buvo siekiama nustatyti vieningg motyvacinés sistemos modelj visoms klasterio
jmonéms. Tyrimo tikslo buvo siekiama vienu labiausiai paplitusiy empirinio tyrimo metodu —
apklausa. Tyrimas rémési kiekybinio tyrimo principais, Kurio paskirtis — objekto pozymiy
aiSkinimasis ir prognozavimas. Tai reiSkia, jog tyrimo metu buvo siekiama statistiSkai pagrjsti
esminius egzistuojan¢ios motyvacijos pozymius, nustatyti, kokie motyvacinés sistemos modelio
elementai labiausiai motyvuoja klasterio darbuotojus ir pagal gautus rezultatus pateikti klasterio
imonéms tinkamiausig motyvacinés sistemos modelj.

Tyrimas buvo atliekamas dviem etapais: pradzioje buvo atliktas struktiirinis interviu, véliau
respondenty anketavimas. Toks procesas buvo pasirinktas, tam, kad geriau iStirti egzistuojancig
situacijg klasterio jmonése ir patikrinti tyrimo validumg. Kalbant apie metody validuma,
pazymétina, kad $io termino reik§mé ne visada vienodai traktuojama. Vienu atveju tai suprantama
kaip metodo objektyvumas, kitu - kaip patikimumas ir pan. Tikslinga laikytis tokios Sios sgvokos
traktuotés: metodo validumas — tai jo tinkamumas arba, kitaip tariant, jis uZtikrina, jog matuojama
butent tai, ka norima matuoti (Kardelis, 2002, 15 p.). Taigi pasirinkti tyrimo metodai:
strukttirizuotas interviu ir anketiné apklausa tyrimg leidzia laikyti objektyviu ir patikimumu.

Lietuvos informaciniy technologijy klasterio imoniy darbuotojy motyvacijos tyrimo eiga:

1. Buvo sudaryti struktiirizuoto interviu klausimai pagal iSanalizuota teorija,
aktualiausius motyvacijos tyrimus Lietuvoje ir informaciniy technologijy sektoriaus
aktualijas buvo sudaryti strukttrizuoto interviu klausimai;

2. Buvo vykdomas struktiirizuotas interviu su klasterio jmoniy vadovais;

3. Pagal gautus struktirizuoto interviu su vadovais atsakymus ir iSanalizuotg teorijg buvo
paruosiamas kiekybinio vertinimo anketas klasterio darbuotojams;

4. Buvo vykdomas klasterio darbuotojy anketavimas;

5. Analizuojami gauti duomenys;

Struktiirizuotas interviu — tai apklausa, kurios metu klausimai ir visa procediira numatoma i$

anksto, todél interviu eigoje mazai kas keiCiama, situacija iSlaikoma apibrézta. Anot Butkevicienés
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(2011), struktiirizuotas (kitaip dar autorés vadinamas standartizuotas) interviu pasizymi Siai
bruozais:

- IS anksto parengtas klausimynas;

- Laikomasi klausimy tvarkos.

Sie bruozai uztikrina matuojamy kintamyjy palyginamuma populiacijoje. Vykdant
struktiirizuotg interviu su Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmoniy vadovais, Kurie
geriausiai zino ir supranta motyvacijos reik8me klasterio jmonése, buvo siekiama gauti atsakymus
apie jy pozilr] ] motyvacijg ir jos elementus jy valdomose klasterio jmonése. Klausimai buvo
patiekiami tokie (Zr. priedas 1), kad atsakymai j juos biity palyginami ir galima buty daryti iSvadas
apie klasteryje veikiancias motyvacines priemones.

Po struktiirizuoto interviu buvo vykdomas antras tyrimo etapas — Lietuvos informaciniy
technologijy klasterio darbuotojy anketiné apklausa. Darbuotojams buvo pateikiama anketa, joS
rezultatais buvo siekiama issiaiSkinti jy pozitirj ] motyvacija. Anketa — tai formalizuoti klausimai,
kuriais siekiama gauti informacijos i§ respondenty. Tokie formalizuoti klausimai yra reikalingi tam,
kad respondentai galéty pateikti informacijg tokiu pat buidu ir galima bty palyginti jy atsakymus
tarpusavyje. Pagrindinis anketos uzdavinys — uZtikrinti tinkamg bendravimg tarp apklausos atlikéjo
ir respondento (Dikcius, 2011, 3 p.).

Darbuotojy apklausos anketa — pagrindinis tyrimo instrumentas (zr. priedas 2). Ji sudaryta
pagal iSanalizuotg teorija ir sudarytg motyvacijos modelj. Anketos pradZioje yra sickiama nustatyti
respondenty paveiksla (pareigas, specialisto patirtj metais, laikotarpj, kurj darbuotojas dirba
klasterio jmong¢je bei atlyginimo réZius). Siekiant patvirtinti arba paneigti iSanalizuotas teorijas
anketoje buvo pateikti teiginiai, kuriuos buvo prasoma jvertinti balais nuo vieno iki penkiy (1 -
nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei
nesutinku, 5 — sutinku arba 1 - nesvarbu, 2 - labiau nesvarbu, nei svarbu, 3 - nei svarbu, nei
nesvarbu, 4 - labiau svarbu, nei nesvarbu, 5 — svarbu) arba nuo vieno iki deSimties (1 - visai
nemotyvuoja, 10 - labai motyvuoja). Apklausoje siekiama patvirtinti McGregoro X ir Y teorijas
apie vadovy poziiirj j darbuotojus. Anketoje démesys atkreipiamas j tiksly formulavima, kuris yra
siejamas su psichologo Locke pasiiilyta tiksly iSkélimo teorija. Kadangi didele reik§me darbuotojy
motyvavime vaidina konkretlis motyvacijos elementai, anketoje respondenty buvo prasoma jvertinti
juos labiausiai skatinancius motyvacijos priemones — finansines ir nefinansines atskirai. Taip pat
buvo isskirtas blokas teiginiy apie motyvacijos elementus, kuriuos galima priskirti bendrai jmonés
organizacinei kultirai. Siame bloke respondety buvo praoma jvertinti motyvacijos elementus, kurie
yra aptariami turinio motyvacijos teorijose, tokiose kaip Maslow, ERG teorija, Herzbergo dviejy

veiksniy teorijg ir kitose. Anketoje esanciais teiginiais apie viding motyvacija, sickiama patvirtinti
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L. W. Porter ir E. E. Lawler darbo motyvacijos schemoje esantj vidinés motyvacijos elementg.
Apklausoje buvo pateikti teiginiai apie darbuotojy vertinima. Buvo siekiama i$siaiskinti, koks
vertinimas darbuotojams atrodo tinkamiausias ir ar iSviso jis yra reikalingas. Pateikiamos trys
alternatyvos: tiesioginiy vadovy vertinimas, kolegy vertinimas ir saves vertinimas. Galiausiai
respondentai buvo paprasomi pareiksti savo nuomong apie tai ar jie jaucia, jog klasterio jmonése
egzistuoja motyvacinés sistemos elementai. Toks klausimas pateiktas po interviu su jmoniy
vadovais, kurie jvardijo konkreCias motyvacijos priemones skiriamas Klasterio darbuotojams. Buvo
sickiama iSaiSkinti ar vadovai ir klasterio jmoniy darbuotojai taip pat vertina motyvacijos
elementus.

Siekiant tyrimo pagristumo yra svarbu nusistatyti tyrimo imt — tai populiacijos dalis,
naudojama statistiniam tyrimui (Zydzitnaite, 2007). Skaigiuojant reikalinga tyrimo dalyviy imtj
buvo pasinaudota T. Yamane, V. A. Jadov ir Factus tyrimy kompanijos pateikta skai¢iuokle, kuri
apskai¢iuoja rodiklj, lemiantj tyrimo reprezentatyvuma. Si skai¢iuoklé remiasi formule:

1 N — pasirenkama generalin¢ aibé
7 =—1; n — imtis

o+ — _ _
N x — paklaidos dydis

Klasterio jmonése dirba 160 darbuotojy, kadangi jmoniy vadovai buvo apklausti
struktlirizuoto interviu metu, pasirinkta generaliné aibé — 156. Paklaida skai¢iuojama 10 proc. (0,1).
Taigi apskai¢iavg gauname, jog imtis — 80. Tai reiskia, kad norint pasiekti reprezentatyvius tyrimo
rodiklius anketinés apklausos respondenty skaiCius turi biiti 80 ir daugiau. Anketing apklausa
uzpildé 92 respondentai (59 proc. visy klasterio jmoniy darbuotojy), taigi tyrimo rezultatai gali buti
laikomi reprezentatyviais.

Tyrimo laikas — 2014 m. lapkri¢io ménuo.

Anketinés apklausos duomenys — apdoroti Microsoft Excel programa. Modelis pateiktas
naudojant Microsoft Visio programa. Anketiné apklausa buvo patalpinta apklausy portale
www.manoapklausa.lt. Klasterio jmoniy darbuotojams buvo iSsiysti elektroniniai laiSkai su
praSymu uzpildyti anketing apklausg. LaiSkuose buvo pateikiama nuoroda } anketinés apklausos

internetinj puslapj. Anketing apklausg i§ savo kompiuterio darbuotojai galéjo atlikti tik vieng karta.

3.2. Motyvacinés sistemos elementai egzistuojantys Lietuvos IT klasteryje

Darbuotojy motyvacija tiesiogiai priklauso nuo motyvacijos priemoniy, kurias taiko jmonés

savo darbuotojams. Siekiant sukurti vieningg motyvacijos sistemg klasteryje yra prasminga
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iSsiaiskinti motyvacijos elementus egzistuojancius klasterio jmonése, kurie turi jtakos motyvacijos
lygiui Lietuvos IT Kklasteryje dirbantiems informaciniy technologijy specialistams.

Tyrimy bendrové ,,TNS LT 2014 metais atliko tyrimg apie darbuotojy jsitraukimg j darba.
Sis tyrimas rodo ar darbuotojai yra motyvuoti ir, ar jie yra patenkinti savo darbu. Tyrimo
duomenimis Lietuvoje bendras dirbanciy asmeny jsitraukimo indeksas, kuris matuoja, kiek zmogus
yra atsidaves darbui, nuo 2012 m. paaugo trimis punktais. Anot, ,,TNS LT* tyrimy ekspertés
Palskés, Siemet bendras visy Lietuvos darbuotojy jsitraukimo indeksas siekia vidurkj — 50 punkty.
2012 m. Lietuva dar nebuvo pilnai atsigavusi po ekonominés krizés, tod¢l daugumoje darbovieciy
buvo taupoma, darbuotojai nesulaukdavo papildomos motyvacijos. Siuo metu situacija darbo
rinkoje keiciasi ir artéjama prie darbo rinkos, kai darbuotojas drasiau gali keisti darbo vieta, ieSkoti
imoné¢s, kurioje jam gera dirbti. Tokia situacija informaciniy technologijy sektoriuje susiklosciusi
jau senokai, darbuotojai nevengia keisti darbovieciy ir ieSkotis sau tinkamesniy darbo salygy.

»Hay Group* tyrimo duomenimis, 2013 metais vidutiné darbuotojy kaita Lietuvoje buvo 17
proc., 0 2012 m. — 15 proc., taigi darbuotojy kaita per metus iSaugo 3 proc. Lietuvos IT klasterio
imoniy vidutin¢ darbuotojy kaita 2012 m. vidutiniskai sieké apie 25 proc., 0 2013 m. ji pasieké 29,5
proc. vidutiniSkai. Pasaulinis ,,Hay Group* darbuotojy kaitos tyrimas parode, jog iki 2018 m.
darbuotojy kaita vir§ys 23 proc. Skirtingai nei prie§ kriziniu laikotarpiu, jmonés nebeturés
finansiniy galimybiy su darbuotojy kaita kovoti spar¢iai didindamos atlyginimus, todél bus
priverstos pagalvoti apie nematerialias darbuotojy motyvavimo priemones. Taigi 1§ didé¢jancio
darbuotojy kaitos informaciniy technologijy sektoriuje galima daryti i$vada, jog Lietuvoje jau yra
susiduriama su pasauline darbuotojy kaitos problema. Sektoriaus jmonés bandydamos spresti
didéjanciag darbuotojy kaitg vis dazniau atkreipia démesj | vertingiausiy specialisty iSlaikymag ir
motyvacijos didinimg. Jos imasi ne tik finansinés motyvacijos didinimo, bet ir siekia tapti
SiuolaikiSkesnémis ir darbuotojus labiau pritraukian¢iomis jmonémis, kuriose darbuotojus supta
maloni organizaciné aplinka.

Su klasterio yjmoniy vadovais buvo atlikti struktiiruoti interviu apie darbuotojy motyvacija
Jjy 1monése. Pradzioje buvo siekiama iSsiaiSkinti ar klasterio jmoniy vadovai susiduria su
motyvacijos trikumu pas save jmonéje. Vadovai negal¢jo vienareikSmiskai atsakyti i §i klausima.
Anot, vieno i§ klasteriy vadovy, motyvacija dirbti ir vykdyti sudétingas uzduotis yra, ta¢iau truksta
motyvacijos atlikti visus darbus kuo kokybiskiau, be klaidy. Taip pat buvo iSgirsta nuomong, jog
darbuotojams triiksta iniciatyvos, bet ne pacios motyvacijos. Taigi i§ pokalbio su vadovais galima
spresti, kad jmonés susiduria su tam tikra motyvacijos stoka, ta¢iau tai néra labai didelé problema,
demotyvuoty darbuotojy i§ esmeés jmonés neturi. Demotyvacijos uzuomazgas vadovai identifikuoja,

kaip per mazg jsitraukimg j jmonés gyvenima, iniciatyvos trilkumag darbuose.
41



Vadovams pristac¢ius ,, TNS LT“ tyrimo duomenis apie darbuotojy jsitraukimo j darbg
did¢jima nuo 2012 mety, buvo paklausta ar jie jaucia vis didéjantj darbuotojy jsitraukimq j darbq.
Visi vadovai, sutaré, kad 2012 metai néra atspirties tasSkas, nuo kurio galima matuoti vis didéjant]
darbuotojy jsitraukimg j darbg. Anot, vieno 1§ vadovy, jsitraukimas j darbg didéja pas vyresnius
darbuotojus, kurie tampa vis lojalesnj jmonei ir pradeda labiau vertinti savo turimg darbg. Su
jaunesniais, Y kartos atstovais, situacija yra sudétingesné, jiems reikia skurti specialis sglygas,
kurios juos motyvuoty. Y kartos atstovai yra gime¢ nuo 1980 iki 1999 mety, X kartos atstovai nuo
1965 iki 1979 mety. Tiesa, kartas tyrin¢jantys mokslininkai nesusitaria d¢l tikslaus ir vieningo karty
gyvenimo tarpsniy, tam jtakos turi skirtingos Saliy tradicijos, paprociai ir skirtingi jvykiai dare jtaka
kartoms. Taciau tai netrukdo iSskirti svarbiausius skirtumus tarp X ir Y kartos. Anot, Steelcase
(2009) X kartai darbe yra svarbu poziiris ir kokybé¢, personaliné laisve, asmeninés erdve, lankstus
darbo stilius bei vieta, galimybé lyderiauti. Jie yra nekantris, skeptiski, tingls, greitai
kritikuojantys, truksta pasitikéjimo savimi, rezultatas svarbiau nei procesas. Tuo tarpu, Y kartai
reikia aiSkios struktiiros ir vadovavimo, jie nepatyre, kaitaliojantys darbus, darbas jy gyvenime yra
ne svarbiausias. Jiems svarbu, turéti galimybe dirbti neformaliai ir nejprastai, turéti stipry poreikj
mentorystei, zaisminga ir jkvepianti technologiSka aplinka be biurokratijos ir hierarchijos jiems yra
privalumas. Taigi Steelcase pateikta X ir Y Zmoniy kartos apibréZimai paaiSkina, kodel klasterio
imoniy darbuotojams kartais pritrilksta motyvacijos. Pagal Business and Profesional Women‘s
Foundation pateiktus duomenis, iki 2025 m. Y kartos darbuotojai sudarys apie 75% dirbanciyjy
(Young Careerists Research Project, 2012). Sj rodiklj klasterio jmonés jau pasieké - vidutinis
darbuotojy amzius siekia apie 30,5 metus, tai reiSkia, kad jie gim¢ 1984 metais. Imoniy klasterio
vadovai supranta, kad jy jmonése daugiausia dirba Y kartos atstovai, todél kalbédami apie augancia
motyvacijg iSskiria naujausias technologijas. Jie teigia, kad tai padeda auginti darbuotojy
jsitraukima j darba bei motyvacijg. Taip pat jie mano, jog motyvacija klasterio jmonése didéja nuo
jvairesniy projekty, jy kompleksiSkumo (galimybé juose pritaikyti skirtingas ir naujausias
technologijas). Klasterio jmoniy vadovai sutinka, kad technologiniai i$§tukiai, su kuriais susiduria
juy darbuotojai, padeda stiprinti motyvacija. Taigi motyvacijos augimas priklauso nuo jmoniy
sugebéjimo greitai jsisavinti naujausias technologijas.

Klasterio jmonés neturi aiSkios motyvacinés sistemos, taip teigia visi klasterio jmoniy
vadovai. Taciau visi jie naudoja tam tiktus motyvacijos elementus. Kadangi klasterio jmonés yra
priskiriamos mazoms arba vidutinio dydzio jmonéms, jos gali taikyti motyvacing sistemg
kiekvienam darbuotojui atskirai. Priedai prie atlyginimo, galimybé uzsidirbti papildomai, sveikatos
draudimas, kaupiamasis gyvybés draudimas, draudimas nuo nelaimingy atsilikimy, lankstus darbo

grafikas, iSoriniai ir vidiniai mokymai, jdomiis projektai, tarnybinis telefonas, nemokamas
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automobiliy parkavimas, galimybé dirbti nuotoliniu biidu, galimybé pasirinkti darbo priemones,
informacija apie jmonés veikla, rezultatus ir ateities planus, ménesio darbuotojo rinkimai, jmonés
Sventés, krepSinio komanda tokias motyvacines priemones jvardijo jmoniy vadovai (5 lentel¢).
Pagal pateiktas priemones, galima daryti iSvada, kad klasterio jmonés ripinasi ne tik finansinémis,
bet ir nefinansinémis motyvacijos priemonémis. Taip pat yra kuriame organizacin¢ kultiira, kuri
susitikti darbuotojy motyvacijg ir lojalumg jmonéms. Kalbantis apie finansiniy ir nefinansiniy
motyvacijos priemoniy jtakg darbuotojas. Vienas i§ klasteriy vadovy teigia, kad finansinés
priemonés darbuotojus motyvuoja geriau, bet labai trumpai, 1 — 3 ménesius, véliau zmogus tiesiog
pripranta ir adaptuojasi, tai tampa jprasta padétimi. Tuo tarpu jdomus darbas, maloni darbo aplinka

arba lankstus darbo grafikas vadovo manymu yra zymiai reik§mingiau. Kiti vadovai taip pat pritaré

jog, nefinansiné motyvacija yra labai svarbi ir daro didele jtakg darbuotojy motyvacijai.

5 lentelé. Egzistuojancios motyvacijos priemonés Lietuvos IT klasterio imonése

Finansinés motyvacijos priemonés

Nefinansinés motyvacijos priemonés

Fiksuotas atlyginimas - kiekvieng ménesj gaunamas
stabilus darbuotojo darbo uzmokestis.

Lankstus darbo grafikas — galimybé nukelti darbo
dienos pradzig | darbuotojams patogiausig laika.

Priedai prie atlyginimo — skiriami uz sékmingai
atliktus darbus.

Darbuotojy mokymai — vidiniai arba iSoriniai
mokymai skirti gerinti darbuotojy kvalifikacija.

Galimybé uzsidirbti papildomai — darbuotojams
suteikiama galimybé laisvu nuo darbo metu atlikti tam
tikrus savo profesijos darbus uz papildomg mokest;.

Darbas nuotoliniu biidu — esant poreikiui ar turint
specifinius poreikius darbuotojams leidziama dirbti i$
namy ar kitos jiems patogios vietos.

Draudimai — sveikatos, nelaimingy atsitikimy ir
kaupiamieji gyvybés draudimai skiriami darbuotojams
pagal jy poreikius ir pageidavimus.

Galimybé pasirinkti darbo priemones — specialistams
yra leidziama iSsirinkti su kokiais kompiuteriais,
operacinémis sistemomis ir kitais darbui reikalingai
irankiais jie dirbs.

5 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Tarnybinis telefonas — telefono aparatas su i§laidy | Viesi jmonés veiklos rezultatai — vadovai reguliariai
limitu skiriamas tam tikriems specialistams pagal | pristato jmoniy rezultatus, tolimesnius planus ir
poreikj. | siekius.

Nemokamas automobiliy parkavimas — suteikiamas Imonés tradicijos — geriausiy darbuotojy rinkimai,
galimybé statytis savo automobilius nemokamai netoli jmonés Sventés, krepsinio komanda ir kitos
biury esanciose aikstelése. besikartojancios bendros darbuotojy veiklos.

Struktiiruoto interviu metu vadovams buvo uzduotas klausimas apie jy paciy (vadovy)
motyvacijg. J. H. Humphreys ir W. O. Einsteinas (2004) mano, kad atkreipti démesj j organizacijy
vadovy darbo motyvacijos ypatumus biitina tod¢l, kad vadovy darbo motyvacija ir darbo suvokimas
turi poveikj visy organizacijos darbuotojy darbo veiklos efektyvumui. Taigi klasterio jmoniy
vadovai teigé, kad juos motyvuoja finansiniai jmonés rodikliai, jJdomus darbas su issukiais bei
laimingi jy darbuotojai. Taigi motyvacijos elementai, kurie egzistuoja jmoniy klasteryje glaudziai
siejasi su motyvacijos elementais, kurie motyvuoja vadovus. Vadovai sickia gery finansiniy
rodikliy, kuriems esant, jie gali reguliuoti finansines motyvacijos priemones. Taip pat vadovai
siekia, kad jy darbas buty jdomus su isSiikiais. Kadangi patys vadovai yra X kartos atstovai, jy ir
darbuotojy likes¢iai sutampa, todel lengviau pasiekti ir kito juos motyvuojancio elemento —
laimingos komandos.

Anot Lietuvos IT klasterio vadovy, klasterio jmonése egzistuoja motyvacinés sistemos
elementai, kurie jy nuomone motyvuoja jmoniy darbuotojus ir juos pacius. Taip pat jmonés rimtai
ziliri ] organizacing kultiirg, kuri labai puoseléjama Lietuvos informaciniy technologijy sektoriuje
veikianCiose uzsienio Kkapitalo jmones. Organizaciné kultira svarbi darbuotojy islaikymo ir
pritraukimo problemoms spresti. Pagrindiniu klasterio jmoniy darbuotojy motyvatoriumi yra
finansinés ir nefinansinés motyvacijos elementai. Jie klasterio jmonése yra skirtingi, taciau visy
jmoniy vadovai sutinka, kad nefinansinés motyvacijos priemongs, labiausiai motyvuojancios

Lietuvos IT klasterio darbuotojus yra naujausiy ir pazangiausiy technologijy naudojimas.

3.3.  Lietuvos IT klasterio darbuotojy motyvacijos tyrimo rezultaty analizé

Siekiant iSsiaiSkinti Lietuvos informaciniy technologijy klasterio darbuotojy nuomone apie
motyvacija darbe buvo atlikta anketiné darbuotojy apklausa. Gauti rezultatai leido i§gryninti, kokie
zmongs dirba Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmonése ir koks jy poziiiri ] motyvacijos

sistemas ir kokios motyvacijos priemonés labiausiai juos motyvuoja.
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Anketa sudaryta i§ dviejy daliy: pirmoje siekiama nustatyti apklaustyjy darbuotojy profilj,

antroje — pozitirj ] motyvacija.

3.3.1. Tyrime dalyvavusiy klasterio darbuotojy profilio nustatymas

Tyrime dalyvavo 93,5 proc. informaciniy technologijy specialisty. Daugiausiai respondenty
buvo programuotojai 38,1 proc., 6,5 proc. respondenty — administracijos darbuotojai, 8,7 proc.
respondenty pazyméje ,kita” buvo: tinklalapiy priezitiros specialistai, techniniy komandy vadovai ir
pan., kurie priskiriami prie informaciniy technologijy specialisty. Taigi tyrimo rezultatai atspinti
Lietuvoje ypatingai trukstamy informaciniy technologijy specialisty, dirban¢iy Lietuvos

informaciniy technologijy klasteryje, poziiirj j darbuotojy motyvacija.

B Programuotojas (38.1%)
Projekty vadovas {18.5%)

M Dizaineris (4.3%)

a Kokybés uZtikrinimo inZinierius
(testuotojas) (7.6%)

B Analitikas {9.8%)

& Sistemy adminsitratorius (6.5%)

M Administracijos darbuotojas
{6.5%)

B Kita (irasytkite) (8.7%)

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Kadangi struktiirizuoto interviu metu buvo issiaiskinta, jog vadovai motyvacijos stoka jaucia
1§ darbuotojy, kurie turi maziau darbinés patirties, apklausoje buvo praSoma atsakyti j klausima
,,kiek mety dirbate savo srities specialistu?*. PaaiSkéjo, kad apklausoje daugiausia dalyvavo 5 — 10
mety patirtj turintys darbuotojais, jy buvo — 42,4 proc., 10 ir daugiau mety patirties turintys
respondentai sudaré 12 proc. Taigi bendrai apklausoje dalyvavo didesne patirtj sukaupg specialistai,
ju buvo — 54,4 proc. I8 Sio rodiklio galima daryti iSvada, kad struktiirizuoto interviu metu vadovy
iSkelta problema — motyvacijos trukumas pas mazesng patirt] turin¢ius specialistus, néra labai
reikSmingas, nes klasterio jmonése dirba daugiau nei 50 proc. vyresniy darbuotojy. Todél tikétina,
kad Lietuvos informaciniy technologijy klasterio darbuotojai yra labiau motyvuoti ir savo darbu

pasitenking.
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MW0-3)(28.3%)

B 3-5) (17.4%)

W5 10) (42.4%)

[ [10ir daugiau (12%)

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal sukaupta patirtj dirbant informaciniy technologiju
specialistu

Informaciniy technologijy sektorius susiduria su darbuotojy kaitos problema. Klasterio
imonése darbuotojy kaita 2012 m. vidutiniskai sieké apie 25 proc., o 2013 m. ji pasieké 29,5 proc.
vidutini$kai. Zinant $iuos rodiklius darbuotojy apklausoje buvo sickiama issiaiskinti kiek mety
dabartiniai darbuotojai dirba klasterio jmonése. Rezultatai atitiko vyraujancia tendencija apie
darbuotojy kaita. Daugiausia apklausoje dalyvavusiy respondenty klasterio jmonése dirba iki trijy
mety, tokiy respondenty buvo 63 proc. Daugiau nei deSimt mety klasterio jmonése dirba tik 1,1
proc. Tai itin zemas rodiklis, kuris patvirtina itin didele darbuotojy kaitg Lietuvos informaciniy

technologijy klasteryje.

W0-3)(63%)

M3 -5) (18.5%)

W5 -10) (17.4%)

B (10 ir daugiau (1.1%)

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbtus metus klasterio jmonése

Darbo uZzmokestis yra pagrindiné finansinés motyvacijos priemoné, taigi analizuojant
klasterio jmoniy darbuotojy profilj yra svarbu suprasti, kokius atlyginimus uzdirba apklausos

respondentai. Respondentai anketoje buvo praSomi pazyméti savo atlyginimo rézius. Atlyginimo
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réziai buvo nustatyti pagal vyraujancias atlygimy tendencijas informaciniy technologijy sektoriuje.
Sio sektoriaus specialistai vidutiniskai uzdirba 70 proc. daugiau nei 3alies vidutinis atlyginimas.
Taigi pirmasis rézis buvo nustatytas pagal minimaly atlyginimg Lietuvoje ir $iuo metu esantj
vidutinj atlyginimg (2014 mety antro ketviréio duomenys). Kitas rézis buvo pasirinktas pagal
vidutinj Lietuvos darbo uzmokest] ir vidutinj klasterio jmoniy darbuotojy uzmokestj. Likusieji —
pasirinkti pagal vyraujancias tendencijas klasteryje. Taigi apklausos rezultatai parodé, kad tik 1,1
proc. gauna mazesnj, nei vidutinis Lietuvos darbo uzmokestis, 48,9 proc. darbuotojy uzdirba
daugiau nei vidutinis Lietuvos uzmokestis, bet maziau nei klasterio darbuotojy uzmokestis.
Likusieji 50 proc. respondenty uzdirba daugiau negu klasterio vidutinis atlyginimas. Taigi
apklausos rezultatai parodé, kad Lietuvos informaciniy technologijy klasteryje dirbantys specialistai
uzdirba zZymiai didesnius atlyginimus lyginant su visos Lietuvos lygiu, nepaisant to, kad dauguma jy

savo jmonése darbuojasi tik pirmuosius trejus metus.

M (870 Lt - 1800) Lt (1.1%)
[1800 Lt - 4500) Lt (48.9%)

M (4500 Lt - 6000) Lt {23.9%)

M (6000 Lt ir daugiau (26.1%)

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal fiksuota darbo uZmokestj

Respondenty buvo praSoma jvertinti teiginius susijusius su McGregoro X ir Y teorija apie
vadovy pozitirj | darbuotojus (18 pav.). Gauti rezultatai parodé, jog Lietuvos informaciniy
technologijy klasterio darbuotojams tinka Y teorija. Jiems budinga motyvacija, vystymosi
galimybés, sugeb¢jimas prisiimti atsakomybe. 52,5 proc. respondenty pazyméjo, jog jie labiau
patenkinti darbu, nei nepatenkinti, 42,8 proc. — teigé, kad jie yra visiSkai patenkinti savo darbu. 58,7
proc. respondenty teigé, kad jie noriai prisiima atsakomybe, dar 30,4 proc. pazyméjo, kad jie labiau
linke prisiimti atsakomybe, nei neprisiimti jos. Respondentai paklausti apie atliekamus darbus,
kurie yra naudingi organizacijos tikslams net 63 proc. jy sutiko, kad jiems svarbu atlikti darbus,
kurie naudingi organizacijos tikslams. O paklausti apie vadovy pozitrj | juos, kaip ] motyvuotus ir
darbsc¢ius darbuotojus, 44,6 proc. teige, kad labiau sutinka, nei nesutinka su tokiu teiginiu, o 35,9

proc. teige, kad jy vadovai juos vertina, kaip darb$¢ius ir motyvuotus. Siuos rodiklius biity galima
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dar labiau pagerinti, jeigu jmoniy vadovai savo darbuotojams, nuolat duoty griztamaji rysj,

periodiskai vertindami jy atliktus darbus.

[2)]
w

70 58,7

M 4 - labiau sutinku nei nesutinku

B 5 - sutinkku
AS esu AS noriai darbe Man svarbu atlikti Mane vadovas
patenkintas savo prisiimu darbus, kurie yra  vertina kaip
darbu atsakomybe naudingi motyvuotag ir
organizacijos darbsty
tikslams darbuotojg

18 pav. Respondenty nuomoné apie pasitenkinima darbu, atsakomybés prisiémima ir

IS pateikty atsakymy apie respondenty profilj, galima daryti i§vada, jog Lietuvos IT klasteryje
daugiausia dirba informaciniy technologijy specialisty (programuotojy), jie turi 5 — 10 mety
profesine patirtj, dauguma jy klasterio jmonése dirba pirmuosius trejus metus, o jy vidutinis darbo
uzmokestis siekia apie 4500 lity (neto). Dauguma jy patenkinti darbu, drgsiai prisiima atsakomybe.
Taip pat, jiems yra svarbu atlikti darbus, kurie yra naudingi organizacijos tikslams, o jy nuomone,

vadovai darbuotojus mato, kaip motyvuotus ir darbscius.

3.3.2. Klasterio darbuotojy nuomon¢ apie motyvacija darbe

Anketos pradzioje buvo siekiama nustatyti klasterio darbuotojy profilis, véliau anketoje buvo
pereita prie klausimy tiesiogiai susijusiy su darbuotojy pozitiriu ] motyvacija darbe. Darbuotojams
buvo uzduoti klausimai apie darbuotojy vertinimg, tiksly formulavima, konkrecias finansines ir
nefinansines priemones, organizacinés kultiiros elementus, viding motyvacija.

Respondentai paprasyti jvertinti kasmetinj darbuotojy vertinimg, sutiko, kad jis yra bitinas
faktorius motyvuojant darbuotojus. Siam teiginiui pritaré 59,8 proc. respondenty. Paklausti apie tai,
koks vertinimas turéty biiti atliktas, respondentai labiausiai pritaré nuomonei, kad darbuotojus turi
vertinti kolegos, su kuriais jie daugiausia dirba, tokiam teiginiui pritar¢ 50 proc. apklaustyjy. Saves

vertinimui ir tiesioginio vadovo vertinimui pritaré apie 40 proc. apklaustyjy. Taigi rezultatai leidzia
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daryti isvada, kad motyvuojant darbuotojus Lietuvos informaciniy technologijy klasteryje yra
svarbus darbuotojy vertinimas, kurj atlicka jy kolegos, su kuriais daugiausiai jie dirba. Taip pat,
klasterio jmonése galima naudoti 360 laipsniy vertinimg, kuris galéty tapti vienu i§ motyvacinés
sistemos elementu. Dauguma vertinimo metody darbuotojy nuomone jiems yra svarbis ir tinkami,

taCiau svarbiausia yra reguliarus jmonés darbuotojy vertinimas.

70,00 59,80
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00 B 4 - labiau sutinku nei nesutinku
0,00 . . . . . . B 5 - sutinkku
Reguliarus Darbuotojus turi Darbuotojus turi Dabuotojai patys
jmonés vertinti jy vertinti kolegos, turi vertinti savo
darbuotojy tiesioginiai su kuriais jie  darbo rezultata
vertinimas yra vadovai daugiausia dirba
bltinas,
motyvuojant
darbuotojus

19 pav. Respondenty nuomoné¢ apie darbuotojy vertinima

Siekiant issiaiSkinti respondenty nuomon¢ apie jiems keliamus tikslus, buvo praSoma
jvertinti teiginius susijusius su tiksly aiSkumu, galimybe juos realiai jgyvendinti (20 pav.). Taip pat
buvo aiSkinamasi ar darbuotojai noréty buti jtraukti j konkreciy jiems keliamy tiksly formavimg ir
galimybe darbe realizuoti savo asmeninius tikslus. 45,7 proc. respondenty teigé, kad jiems keliami
tikslai yra aiskiis ir suprantami, 34,8 proc. respondenty pasisaké, jog keliami tikslai yra labiau
aiSklis ir suprantami, nei atvirkS¢iai. Taciau Sie rodikliai galéty buiti pagerinti, jeigu biity aiSkus
tiksly formulavimo procesas klasterio jmonése, i kurj buty jtraukiami ir patys darbuotojai. Tik 33,7
proc. darbuotojy anketoje pazyméjo, kad jie yra jtraukiami j jiems keliamy tiksly formulavimo
procesg. Taip pat tik 31,5 proc. darbuotojy pazyméjo, kad gali darbe realizuoti savo asmeninius
tikslus. Sj rodiklj baity galima pagerinti jtraukus darbuotojus j jiems keliamy tiksly formulavima.
Taip pat darbuotojy itraukimas pagerinty darbuotojy tiksly igyvendinima ir adekvaciy terminy
tikslams nustatyma. Apie keliamy tiksly jgyvendinimg ir protingg skiriama laikg jiems jgyvendinti
respondentai pasisaké taip — 40,2 proc. apklaustyjy sutiko, kad tikslai yra pamatuoti ir gali biti
jgyvendinti per skirtg laika. 45,7 proc. darbuotojy sutinka, kad jiems keliami tikslai yra labiau

aiskis, nei neaiskis. Siekiant didesnio jmonés darbuotojy efektyvumo darbuotojams biitina kelti

49



aiskius tikslus, o j tiksly formulavima jtraukti pacius klasterio jmoniy darbuotojus. Jy iSkélimas yra

naudingas jmonéms vadovams ir didina tuo paciu darbuotojy motyvacija.

50

45,7 45,7
45
40
35
30
25 M 4 - labiau sutinku nei
20 nesutinku
15
10 B 5 - sutinkku
5
0 T T
Man keliami Darbe keliami Keliamiems Esu jtrauktasj Darbe turiu
tikslai yra tikslaiyra  tikslamsyra  konkreciy galimybes
aiskdas ir realds ir skiriamas darbiniy tiksly realziuoti
suprantami jgyvendinami protingas formulavima savo
atlikimo asmeninius
terminas tikslus

20 pav. Respondenty nuomoné apie jiems keliamus tikslus

Motyvacijos priemonés vienas svarbiausiy motyvacijos Sistemos elementy. Jas pagal
nuopelnus jmonés skiria savo darbuotojams. Taigi apklausoje buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios
priemonés Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmoniy darbuotojus labiausiai motyvuoja.
Tikslinga buvo atskirti finansines ir nefinansines motyvacijos priemones, nes jmonés Skirdamos
finansines priemones patiria tiesiogines finansines islaidas, tuo tarpu nefinansinés priemonés gali
sukelti daug didesnj darbuotojy pasitenkinimg, nei finansinés. Taip pat buvo iSskirtas atsiras
motyvacijos priemoniy blokas, kuris dazniausiai praktikoje yra taikomas ne vienam darbuotojui
tiesiogiai, o jy grupei. Minétas motyvacijos priemoniy blokas, kuria jmonés organizacing kultiira,
kuri yra svarbi Lietuvoje veikian¢ioms informaciniy technologijy jmonéms dél didelés
konkurencijos siekiant prisitraukti ir iSlaikyti geriausius specialistus.

Apklausoje buvo praSoma deSimties baly sistemoje jvertini finansines motyvacijos
priemones, kurios Klasterio darbuotojus labai motyvuoja ir visai nemotyvuoja (3 priedas).
Respondentai i$skyré tris labiausiai motyvuojancias finansines priemones: nuolatiniai priedai uz
sekmingai atliktus darbus, 48,9 proc. respondenty pazyméjo, jog $i motyvacijos priemoné juos labai
motyvuoja (10 baly), fiksuotas atlyginimas, kaip labai motyvuojanti motyvacijos priemoné (10
baly) buvo pasirinkta 42,4 proc. respondenty. Trecioji labai motyvuojanti finansiné motyvacijos
priemonés — premijos, 13 atlyginimas, Sig priemong¢ deSim¢ia baly jvertino 41,3 proc. respondenty.
27,2 proc. respondenty iSskyré, jog juos labai motyvuoja papildomos atostogy dienos. Finansinés
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priemongés susijusius su draudimais: kaupiamasis gyvybés draudimas, sveikatos draudimai ir
draudimai nuo nelaimingy atsitikimy klasterio jmoniy darbuotojus motyvuoja maziausiai.
Kaupiamasis gyvybés draudimas, kaip visai nemotyvuojanti finansiné motyvacijos priemon¢ buvo
pasirinkta 15,2 proc. respondenty, kaip labai motyvuojanti priemoné buvo pasirinkta tik 9,8 proc.
Sveikatos ir nelaimingy atsitikimy draudimai motyvuoja $iek tiek labiau nei kaupiamasis gyvybés
draudimas, taciau palyginus su atlyginimu, premijomis ir nuolatiniais priedais, tai mazai
motyvuojancios priemonés. IS gauty rezultaty galima spresti, jog klasterio darbuotojus, labiausiai
motyvuoja finansinés motyvacijos priemones, kurios, be jokiy papildomy salygy (pvz. draudimo
iSmokos iSmokamos tik esant ypatingai situacijai), yra iSreiSkiamos pinigais. Draudimai gali biti,
kaip papildoma motyvacija, jie labiau aktualiis vyresnio amziaus zmonéms, taciau tokiy klasterio
imonése darbuojasi labai mazas procentas, tod¢l klasterio jmonés turéty skirti didelj démesj
finansinéms motyvacijos priemonéms.

Respondenty buvo praSoma jvertinti, kokios finansinés ar nefinansinés motyvacijos
priemonés juos motyvuoja labiau. Gauti rezultatai parodé, kad juos labiau motyvuoja finansinés
priemongs, nei nefinansinés (65,2 proc.). 32,6 proc. respondenty teige, kad juos motyvuoja labiau
nefinansinés priemonés, nei finansinés. Po 1,1 proc. respondenty teigé, kad juos motyvuoja tik
finansinés motyvacijos priemonés arba tik nefinansinés priemonés. Taigi galima daryti iSvada, kad
didziausia démesi motyvuojant darbuotojus jmoniy vadovai turi skirti bitent finansinéms

priemonéms.

B Mane motyvuoja tik finansinés
motyvacijos priemones {1.1%)

Mane labiau motyvuoja finansinés
motyvacijos priemonés, nei
nefinansinés motyvacijos
priemoneés (65.2%)

B Mane labiau mo tyvuoja
nefinansinés motyvacijos
priemonés, nei finansinés
motyvacijos priemonés {32.6%)

B Mane motyvuoja tik nefinansinés
motyvacijos priemonés {1.1%)

21 pav. Respondenty nuomoné apie finansines ir nefinansines motyvacijos priemones

Klasterio darbuotojai buvo paprasyti jvertinti, kokios nefinansinés motyvacijos priemonés
juos motyvuoja labiausiai (4 priedas). Net 69,6 proc. respondenty pazyméjo, jog jdomus darbas,

projektai juos motyvuoja labiausia. Galima daryti priclaida, kad tam jtakos turi didelé Y kartos
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atstovy koncentracija informaciniy technologijy sektoriuje. Respondentai taip pat, kaip labai
motyvuojancias nefinansinés motyvacijos priemonés, i$skyré §ias: lankstus darbo grafikas (48,9
proc. respondenty jvertino 10 baly), karjeros galimybés (45,7 proc.), mokymai, kvalifikacijos
kelimas (40,2 proc.), galimybé dirbti nuotoliniu bidu (39,1 proc.), galimybé iSsirinkti darbo
priemones (34,8 proc.) stazuotés uzsienyje (31,5 proc.). Jvardintas Sias motyvacijos priemones taip
pat galima sieti su jaunais jmonés darbuotojais, kuriems yra svarbu kelti savo kvalifikacijg ir taip
siekti karjeros. Informaciniy technologijy sektoriuje yra svarbu dirbti su jrankiais, kurie yra patogis
darbuotojams ir su kuriais galima darbuotis nuotoliniu biidu. Darbuotojui turint $ias galimybes, jis
gali grei¢iau mokytis ir tobuléti savo profesinéje veikloje. Uzsienio kalby kursai kaip labiausiai
motyvuojancios nefinansinés motyvacijos priemonés buvo pasirinktos 26,1 proc. respondenty, kaip
1Svis nemotyvuojanti priemone 10,9 proc. Tokj pasiskirstyma galéjo lemti, tai jog darbuotojai
dirbantys informaciniy technologijy klasteryje privalo mokéti bent vieng uzsienio kalba. Galima
daryti prielaida, jog dauguma darbuotojy uzsienio kalbas yra gerai jvaldg ir jiems papildomy kursy
tiesiog nereikia, nes dauguma literatiiros apie technologijas ir darbo specifikg yra pateikiama
uzsienio kalba. Kitiems tai yra galimybé pasitobulinti ir gautas zinias pritaikyti ne vien darbinéje
aplinkoje. Galimybé prisiimti daugiau atsakomybiy, komandiruotés uzsienyje, tarptautiniai
projektai maziau motyvuojancios priemonés anot respondenty. Darbas komandoje kaip labai
motyvuojanti priemoné buvo pasirinkta tik 25 proc. respondenty. Tam jtakos gal¢jo turéti tai, kad
imone¢se daugiausia dirba programuotojai, kurie daznai biina intravertai. Su tuo paciu galima sieti ir
tai, kad jiems néra labai svarbus jy itraukimas j jmonés valdyba, strateginiy tiksly formulavima.
MaZiausiai motyvuojanti nefinansiné¢ darbuotojy motyvavimo priemoné respondenty nuomone yra
galimybé dalyvauti ,,uzklasinéje veikloje* — 12 proc. respondenty pazymeéjo, jog jy tai iSvis
nemotyvuoja, 0 10,9 proc. pasirinko, jog tai juos labai motyvuoja. Taigi Si priemoné turéty buti
naudojama, tik tam tikrai mazai darbuotojai daliai. Nefinansinés darbuotojy motyvacijos priemoniy
egzistuoja labai daug, todél jvertinus darbuotojy poreikius galima kiekvienam darbuotojui surasti
geriausiai tinkancias priemones ir taip skatinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Apklausoje buvo iSskirtas atskiras blokas motyvaciniy priemoniy, kurios formuoja jmonés
organizacine kultiira (5 priedas). Respondenty rezultatai parodé, kad jiems svarbiausia, jog juos
supty aplinka, kurioje yra: kompetentingi kolegos, 88 proc. klasterio darbuotojy kompetentingus
kolegas jvertino kaip vieng svarbiausiy faktoriy jy darbinéje aplinkoje. Kolegy pagarbos jausmas
jiems ir kitiems kolegoms buvo jvertintas 71,7 proc., geri santykiai su kolegomis — 70,7 proc.,
vadovo pagarbos jausmas — 67,4 proc., taCiau neformallis santykiai néra tokie svarbiis
respondentams. Taigi klasterio jmoniy darbuotojams yra svarbu, su kokiais Zzmonémis jie dirba.

Savirealizacija, taip pat, buvo jvardyta vienu i$ reikSmingiausiu jy aplinkos veiksniy — 69,6 proc.
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Respondenty nuomone, jiems yra svarbu dirbti jmonéje, kuri naudoja naujausias technologijas, o
imonés vadovai pasidalina jmonés rezultatais ir ateities planai. Respondenty buvo klausiama apie
Jmoniy Svenciy ir kity tradicijy svarbg jiems. Rezultatai parodé, kad tai veiksniai, kurie labiau
svarbiis, nei nesvarbiis (4 balai skal¢je). Taigi, tai néra labai reikSmingas organizacinés kulttiros
veiksnys, taciau turi jtakos geresniam mikroklimatui. Imonés struktiira, taip pat turi jtakos
organizacinés kultiiros formavimuisi jmonéje. Respondentai buvo paprasyti jvertinti, kiek jiems yra
svarbus jmonés struktiiros tipas. Buvo pateikti du variantai: horizontali, nedaug ,,laipteliy* turinti
struktiira ir hierarchiné, daug ,,laipteliy* turinti struktiira. Daugumai darbuotojy Sis organizacinés
kultiiros veiksnys yra nei svarbus, nei nesvarbus (35,9 proc. ir 38 proc. darbuotojy pazyméjo skaléje
esant] 3 numerj). Dauguma darbuotojy yra linke prisitaikyti prie egzistuojancios struktiiros, taciau
didesn¢ dalis visgi yra linkusi prie horizontalios organizacijos tipo, kurioje dazniausiai yra lengviau
pasiekti gerus santykius su kolegomis ir vadovais. Taigi i§ respondenty atsakymy galima daryti
iSvada, jog svarbiausias organizacinés kultiiros elementas yra jmonés darbuotojai, kurie lemia gera
jmonés mikroklimatg. Esant geram mikroklimatui, darbuotojai turi daugiau galimybiy
savirealizacijai, jiems paprasciau prisitaikyti prie egzistuojancios organizacijos struktiiros, o imonés
Sventes ir tradicijos tampa vienu i§ nefinansinés motyvacijos priemoniy.

Motyvacinés priemongs, kurias jmoné suteikia savo darbuotojams, yra siejamos su iSorine
zmogaus motyvacija. Tac¢iau dauguma jmoniy siekia, jog darbuotojai patirty viding motyvacija.
Taigi apklausoje respondenty buvo praSoma jvertinti teiginius susijusius su vidine motyvacija. 84,8
proc. respondenty teigé, kad sékmingai atliktas darbas didina viding motyvacija. Taip pat
respondenty buvo prasoma isreikS$ti nuomone apie viding motyvacija. Daugiau nei 70 proc.
darbuotojy teigia, kad jie viding motyvacija darbe jaucia (32, 7 proc.) arba jaucia dazniau, nei jos
nejaucia (42,5 proc.). Gauti rezultatai, leidzia daryti iSvada, jog klasterio darbuotojai daznai jaucia
viding motyvacijg, taciau §j rodiklj galima dar labiau pagerinti jmonéms turint aiSkig motyvacine

sistema, kuri siekia darbuotojy vidinés motyvacijos.
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|vertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie viding darbuotojy motyvacija:
(1 - nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei
nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei nesutinku, 5 - sutinku)

W11.13)
M 2 (5.5%)
M3 (18.5%)
W 4 (42.5%)
W5 (32.7%)

22 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kaip daznai darbe jie jaucia vidine motyvacija

Issiaiskinus darbuotojy pozilirj | motyvacijg ir jos priemonés, respondentams buvo uzduotas
klausimas ar jie jaucia, kad jmonése egzistuoja motyvacinés sistemos elementai. 75 proc.
darbuotojy teigé jauciantys motyvacing sistemg ar jos elementus, 15,2 proc. teige, kad nejaucia.
Struktiirizuoto interviu metu su klasterio jmoniy vadovais buvo iSsiaiSkinta, jog tam tikri
motyvacinés sistemos elementai egzistuoja klasterio jmonése, apklausos rezultatai parodé, kad
darbuotojai jaucia motyvacinés sistemos elementus. Taigi jau¢iamas abipusis rySys tarp vadovy ir
darbuotojy pozitirio j motyvacijg. Klasterio jmonés skatina savo darbuotojus ir taip siekia

efektyvesnio ir produktyvesnio darbuotojy darbo rezultaty.

Ar jauéiate, kad Jasy jmonéje egzistuoja darbuotojy motyvaciné sistema
ar jos elementai?

B Taip (75%)
B Ne (15.2%)
B Nezinau {9.8%)

23 pav. Respondenty nuomoné apie motyvacinés sistemos ar jos elementy egzistavimag
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Taigi iSanalizavus anketinés apklausos rezultatus galima teigti, kad Lietuvos informaciniy
technologijy klasterio darbuotojams svarbu turéti aiskius tikslus, kuriy sékmingas jigyvendinimas
padeda jausti viding darbuotojy motyvacija. Klasterio darbuotojams, taip pat, yra svarbus jy
nuolatinis vertinimas, kurio metu jmoniy vadovai turi galimybe parinkti tinkamiausias motyvacines
priemones jmonés darbuotojas. Respondentus labiau motyvuoja finansinés motyvacijos priemonés,
nei nefinansinés. Taigi, jmoniy vadovai turi skirti didelj démesj formuojant darbuotojo finansinj
paketg ir nepamirSti objektyviai jvertinti darbuotojo neSamg naudg bei patiriamus kaStus. Prie
finansiniy motyvacijos priemoniy darbuotojams, taip pat, turi bati suteiktos nefinansinés
motyvacijos priemonés, kurios sustiprina ry$j su jmone ir skatina lojaluma. Organizacinés kultiiros
elementai ry$j dar labiau sustiprina, todél jai turi buti skiriamas atitinkamas démesys. Visas
kompleksas motyvacijos priemoniy, aiSkus tiksly nustatymas bei darbuotojy vertinimas gali

padidinti darbuotojy naSuma, o tai turi tiesioginés jtakos jmonés efektyvumo didinimui.

3.4.  Vieningas motyvacijos modelis Lietuvos informaciniy technologijy klasteryje

Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmonés sudaro grupg jmoniy, kurios veikia viena
su kita susijusiose ir viena kita palaikanciose projektinése informaciniy technologijy veiklose
Lietuvoje ir uz jos riby. Vienas i§ pagrindiniy informaciniy technologijy jmoniy saly¢iy —
darbuotojy nuoma. moniy klasterio darbuotojai teisiSkai priklauso vienai klasterio jmonei, taciau
darbuotojy nuomos pagrindu jie aktyviai dalyvauja vienos ar keliy klasterio ijmoniy veikloje. Tokia
situacija susidaré, esant labai didelei konkurencijai tarp Lietuvoje veikian¢iy informaciniy
technologijy jmoniy, Kkurios siekia jdarbinti geriausius Lietuvos informaciniy technologijy
specialistus.

Lietuvos informaciniy technologijy klasterio darbuotojai prisidédami prie skirtingy jmoniy
veiklos, turi galimybe palyginti klasterio jmones i§ vidaus. Ypatingai, darbuotojai gali pajusti
skirtingus jmoniy organizacinés kultiiros bruozus. I§ struktiirizuoto interviu su jmoniy vadovais
buvo prieita iSvados, jog jmoniy organizaciné kultlira nezymiai, taciau skirias: ne visose jmonése
vieSai yra pristatomi jmoniy veiklos rezultatai, skiriasi jmonés tradicijos. Tam jtakos turi ir
skirtingas klasterio jmoniy dydis (dvi i8 jy turi apie 60 darbuotojy ir vadinamos vidutinio dydzio
imonémis, kitos dvi — turin¢ios po 25 darbuotojus, maZzomis imonémis). Mazose imonése daug
lengviau iSlaikyti betarpisSka bendravima tiek tarp darbuotojy, tiek tarp jmoniy vadovy ir pavaldiniy.
Vadovams dirbant su mazu jmonés kolektyvu yra lengviau juos pazinti, suprasti darbuotojy norus,

tikslus bei veiksnius, kurie labiausiai motyvuoja jy darbuotojus. IS kitos pusés Lietuvos
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informaciniy technologijy klasterio jmonése egzistuojanti horizontali jmoniy valdymo struktira
leidzia vadovams islaikyti artimg rysj su savo darbuotojais tick mazesnése, tiek didesnése klasterio
jmonése. Jmoniy dydis bei horizontali jmoniy valdymo struktiirg leidzia lengvai jsidiegti naujus
procesus jmonése. Geresniam darbuotojy pazinimui jmonése gali taip pat padéti aiSki motyvaciné
sistema, tiek didesnése tiek, mazesnése klasterio jmonése. Didesnése klasterio imonése atsiradus
aiskiai motyvacinei sistemai visi darbuotojai jausis svarbis, o tai padés iSlaikyti gerus vadovo ir
pavaldinio santykius. Mazosios klasterio jmonés naudodamos motyvacinés sistemos modelj
jsidiegty procesus, kurie padéty islaikyti atitinkamg vadovo ir pavaldinio santykj. Tai santykis, kuris
skatinty darbuotojus turéti daugiau atsakomybés. Taigi motyvacijos modelio naudojimas turéty
itakos visos klasterio jmonéms. Vieningas motyvacijos modelis (24, 25, 26 pav.) padéty klasterio
darbuotojams visose klasterio jmonése jaustis gerai, dél vienodo darbuotojo ir vadovo santykio bei
tokiy paciy ar panasiy motyvacijos priemoniy skyrimo darbuotojams. Tai turi jtakos geresniam
jmonés mikroklimatui, kuris padeda islaikyti lojalius ir motyvuotus darbuotojus, bei prisitraukti

naujus informaciniy technologijy specialistus.

Vidinis atpildas

A
|
4 |
Finansiniy ir
Darbuotojy Tiksly nefinansiniy . .
poreikiy »| darbuotojams »  motyvacijos > gtlllt()tas > Darl?u_o o}y
tyrimas ErmlETTER priemoniy arbas vertinimas
pasirinkimas
/ t \
Ekonominis —
rezultaty Darbuotojo 353 rtliili?:;‘;u
ivertinimas saves
vertinimas

24 pav. Lietuvos IT klasterio motyvacinés sistemos modelis

Uz motyvacings sistemos modelio diegimg ir palaikymg jmon¢je turéty biiti atsakingi jmoniy
vadovai. Analizuojant teorija buvo pastebéta, kad nuo vadovy pozitirio j savo darba prasideda visos
jmonés darbuotojy motyvacija. Pokalbio su vadovais metu buvo nustatyta, jog vadovus motyvuoja

du pagrindiniai dalykai: pasitenking savo darbu kolegos ir gera finansiné jmonés padétis. Vadovai
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disponuoja jmonés finansais, kurie turi jtakos finansinei ir daZznai (netiesiogiai) nefinansineli
motyvacijai. Taip pat iSsakytas vadovy motyvatorius — noras matyti savo darbuotojus
pasitenkinusius darbu lemia jmonés vadovy atsakomybe uz motyvacinés sistemos jmonéje diegima,
taikyma, palaikyma ir tobulinima.

Daznai motyvacijos modelj dauguma supranta kaip atskiry motyvacijos priemoniy rinkinj
skiriamg darbuotojui. Motyvacijos priemoniy skyrimas vaidina didele reik§m¢ motyvacijos
sistemoje, taciau greta jo egzistuoja nemazai, taip pat didele reik§me turin¢iy motyvacijos elementy:
tiksly formulavimas darbuotojams, darbuotojy vertinimas, organizaciné kultiira. Tai elementai,
kuriuos jungia nuolatinis procesas — motyvacinés sistemos modelis. I§ esmés modelio ciklui turéty
buti skirtas atitinkamas laikotarpis. Vieningas modelio taikymas yra naudingas dviem puséms —
darbuotojas ir jo vadovas. Placigja prasme vadovai dar gali bati suprantamas, kaip jmoné ar,
nagrinéjamu atveju, imoniy grupé, klasteris. Taigi motyvacijos sistema jmonéje yra sudétingas
procesas, kurio teigiamas poveikis skatina darbuotojus dirbti efektyviau ir nasiau.

Kaip yra zinoma, $iy dieny informaciniy technologijy specialistai daznai yra ,,medZiojami
galvy medziotojy* (taip vadinamas procesas, kuomet jdarbinimo agentiiros darbuotojai arba vidiniai
imoniy personalo specialistai, siekia persivilioti specialistus i kitas kompanijas). Todél imonés
motyvacijos modelj tikslinga pradéti taikyti dar darbuotojy atrankos procese, kuomet siekiama
1darbinti darbuotojg. Prie§ sukertant rankomis su nauju darbuotoju, informaciniy technologijy
imones turi jdéti daug pastangy siekdamos, jog jy norimas kandidatas sutikty pas juos darbuotis.
Taigi vadovai ar kiti jmoniy paskirti jdarbinimo klausimus spresti specialistai darbo pokalbiuose
turi jvertinti, kokios priemonés ir kokie motyvacijos elementai motyvuoja kandidata. Svarbu
atkreipti démesj | tai ar zmogui i§ esmés patiks jo tiesioginis darbas, nes, Klasterio jmoniy
darbuotojy anketinés apklausos rezultatai parodé, jog jdomus darbas vienas i§ labiausiai darbuotojus
motyvuojanc¢iy veiksniy (69,6 proc.). Taip pat yra svarbu, kokioje organizacinéje kultiiroje
kandidatas yra jprates ar nori dirbti ir pabandyti jvertinti ar jmonés kultiira sutampa su kandidato
norais. Kitas svarbus dalykas, j kurj reikia atkreipti démesj — finansai. Jmonei batina pasiskaiciuoti,
kiek kainuos darbuotojo iSlaikymas, nes Siandieninés tendencijos informaciniy technologijy
specialistams leidzia turéti 70 proc. didesnj atlyginimg nei vidutinis Lietuvos darbuotojy darbo
uzmokestis. Todé¢l svarbu atkreipti démesj 1 jmonés galimybes iSlaikyti norimg darbuotojg ir
motyvacinés sistemos modelj pradéti taikyti dar jdarbinimo procese.

Imon¢je dirbanc¢iy darbuotojy poreikiy tyrimas turéty biti atlieckamas jmonéje nustatyta
procediira (didesnése jmonése) arba tiesioginio darbuotojo pazinimu (mazesnése jmonése). Siekiant
nustatyti konkre¢ig procediira darbuotojy poreikiams iSsiaiSkinti biitina atsizvelgti | jmones

darbuotojy tipus. Nagrin¢jant konkrety Lietuvos informaciniy technologijy klasterj, kuriame
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daugiausia dirba programuotojai, o jy dauguma laikomi intravertais, poreikiy tyrimo nustatymas
galéty buti pateikiamas rastu (uzpildant tam tikrg forma, anketa ir pan.). Mazose klasterio jmon¢se,
vadovai kur kas artimiau bendrauja su darbuotojais, tod¢l iSsiaiskinti darbuotojy poreikius yra
lengviau, todél kartais nereikia detalios procediiros. Visoms klasterio jmonéms yra svarbu atlikti
darbuotojy poreikiy tyrima, o kaip jis bus atliekamas kiekviena jmon¢ gali pasirinkti pati.

Sekantis motyvacijos modelio elementas — tiksly formulavimas darbuotojams. Tiksly
nustatymas 1§ esmés motyvuoja darbuotojus dirbti efektyviau. Jmonés vadovams tiksly nustatymas
suteikia galimybe stebéti ar darbuotojas jvykdo iskeltus tikslus, gali pamatuoti darbuotojo nauda
jmonei. Tam, kad darbuotojai bty labiau suinteresuoti atlikti savo darbg, juos reikty jtraukti j
darbuotojams keliamy tiksly formulavimg ir terminy keliamiems tikslams jvertinimg (25 pav.).
Darbuotyjy jtraukimas i tiksly formulavimg taip pat suteikty jiems savirealizacijos galimybes. Uz
tiksly nustatyma turéty buti atsakingi vadovai ir jy pavaldiniai kartu. Tai uztikrinty darby aiSkuma,

suprantamumg ir realy jy jgyvendinima.

Klasterio jmoneés
darbuotojas

N

Aiskiy ir suprantamy uzduociy
formulavimas jmonés darbuotojams
(40,2 proc.*)

Klasterio jmonés vadovas

Y
Realiy terminy nustatymas,
nustatytoms uzduotims jvykdyti (40,2
proc.*)

* 40,2 proc. klasterio jmoniy darbuotojams yra svarbis pateikti modelio elementai

25 pav. Tiksly formulavimo procesas klasterio imonése

Finansiniy ir nefinansiniy priemoniy paskyrimas turéty vykti jmonéje po to, kai yra atliktas
darbuotojy poreikiy tyrimas ir nustatyti tikslai darbuotojams. Kadangi klasterio jmoniy darbuotojy
tyrime buvo nustatyta, kad vien finansinés arba, vien nefinansinés priemonés darbuotojy
nemotyvuoja, darbuotojams reikia skirti finansiniy ir nefinansiniy motyvaciniy priemoniy paketa
(26 pav.). Jis turéty buti paskirtas pagal darbuotojams iskeltus tikslus bei darbuotojo poreikj. Taip
pat svarbu, kad Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmonés skirdamos motyvacijos

priemones atsizvelgty ] vyraujancias tendencijas sektoriuje, t.y. atlyginimo lygis atitikty kitose
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jmonése mokama darbo uzmokestj, buty skiriamos nefinansinés motyvacijos priemonés ir sudaryta

maloni darbo aplinka.

Finansiniy ir nefinansiniy motyvacijos priemoniy skyrimas

Y Y

Finansinés motyvacijos priemonés (labiau motyvuoja Nefinansinés motyvacijos priemones (labiau motyvuoja
66,3 proc. klasterio darbuotojy) 33,7 proc. klasterio darbuotojy)

Y Y

1. |Jdomus darbas (69,6 proc.)*

2. Lankstus darbo grafikas (48,9 proc.)*

3. Karjeros galimybeés (45,7 proc.)*

4. Mokymai ir kvalifikacijos kélimo kursai (40,2 proc.)*
5. Galimybé dirbti nuotoliniu bddu (34,8 proc.)*

1. Nuolatiniai priedai uz sékmingai atliktus darbus (48,9 proc.)
2. Atlyginimas (42,4 proc.)
3. Premijos, 13 atlyginimas (41,3 proc.)

* procentiné dalis klasterio jmoniy darbuotojy, kuriems minéta
motyvacijos priemoné yra labai motyvuojanti

26 pav. Finansiniy ir nefinansiniy motyvacijos priemoniy skyrimas klasterio jmonése

Anot teorijos, Svarbiausia finansinés motyvacijos priemoné — darbo uzmokestis. Tali
priemoné, kuri informaciniy technologijy sektoriuje kasmet didéja. Lietuvos klasterio jmonése
pasitaiko ir tokiy situacijy, kuomet specialistai uzdirba tiek pat, kiek jmoniy vadovai. Tam, kad
1Slyginti situacijg klasterio jmonés, jos gali pasinaudoti priedy mokeéjimo sistema. Atlikto tyrimo
rezultatai parode, jog tai labiausiai motyvuojanti finansiné motyvacijos priemone (48,9 proc.)
klasterio jmonése. Imonés skirdamos priedus uz sékmingai atliktus darbus motyvuoja darbuotojus,
o0 tuo paciu uzsitiktina, kad darbuotojas stengsis igyvendinti iSkeltus tikslus, nes nuo to priklausys ar
bus skiriamas priedas uz sékmingai jgyvendintus darbus. Taiau jmonés neturéty pamirsti apie
atitinkamo dydZio atlyginimus, kurie, taip pat, stipriai motyvuoja klasterio darbuotojus (42,4 proc.),
bei premijas, 13 atlyginimg esant geriems jmonés finansiniams rodikliams. Informaciniy
technologijy sektoriaus jmonése vyrauja tendencija, darbuotojus apdrausti sveikatos, gyvybeés ir
kitais draudimais. Tokia tendencijg jsivyravo tuomet, kai Lietuvoje pradéjo veikti daug uZsienio
kapitalo jmoniy. Vakary Europoje, JAV ir kitose Salyse esant sudétingai sveikatos draudimo
sistemai, jmonés savo darbuotojus draudzia papildomai. Tai privercia klasterio jmones susimastyti
ar skirti papildomus draudimus ar ne. I$ atlikto tyrimo rezultaty matosi, jog jmoniy darbuotojus kur
kas maziau motyvuoja draudimy politika negu darbo uzmokestis ar priedai, taciau vyraujanti rinkos

tendencija klasterio jmonése turéty priversti skirti darbuotojams ir tam tikrus draudimus. Taip pat
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kaip papildoma finansing motyvacija klasterio jmonés gali naudoti papildomas atostogy dienas bei
tam tikry privilegijy suteikimg (telefonai, automobiliai).

Nefinansiniy motyvacijos priemoniy skyrimas darbuotojui taip pat yra reikSmingas procesas
Klasterio jmonése. Atlikus tyrimg paaiSkéjo, jog darbuotojus labiausiai motyvuojanti motyvacijos
priemoné yra jdomus darbas (69,6 proc.). Sis rodiklis klasterio jmonéms yra svarbus darbuotojy
nuomos poziiiriu. Vadovai turi uztikrinti, jog darbai visose klasterio jmonéje buty jdomis. Daznai
tai yra uztikrinama vykdant bendrus Klasterio projektus. Ta¢iau darbuotojy nuoma gali sukelti
problemy Kitai nefinansinés motyvacijos priemonei — lanks¢iam darbo grafikui (48,9 proc.).
Siekiant uztikrinti lanksty klasterio darbuotojy darbo grafika, darbuotojams turéty biti suteikiama
galimybé¢ dirbti nuotoliniu biidu. Tyrimo duomenys parodé, jog darbas nuotoliniu biidu (34,8 proc.),
taip pat, skatina klasterio darbuotojy motyvacija. Dar viena nefinansinés motyvacijos priemoné —
karjeros galimybés, taip pat, gali biiti panaudota klasterio jmonése. Darbuotojas gali kilti karjeros
laiptais ne tik savo jmongje, bet ir Kitoje Klasterio jmonéje. Tokiu atveju nebiity labai didelis
nuostolis klasterio jmonei i§ kurios darbuotojas iSeity, nes specialistas netapty visai nepazjstamos
jmonés dalimi. Jo ,know-how* (liet. praktiné patirtis) baty kur kas lengviau pasiekiamas
darbuotojui darbuojantis vienoje i§ klasterio jmoniy. Klasterio jmonés kooperuojasi bandydamos
gauti projektus uzsienio rinkose, todél klasterio darbuotojams atsiranda galimybé dirbti
tarptautiniuose projektuose, jie turi galimybe keliauti ir stazuotis uzsienio Salyse. Taigi s¢kmingai
pleCiant savo veiklg uZsienyje klasterio jmonés gali savo darbuotojus motyvuoti tarptautiniais
projektais, kurie darbuotojy nuomone taip pat buvo reik§mingos motyvacijos priemongs.
Egzistuojant projektinei veiklai jmonése visi darbuotojai yra jtraukiami j komandinj darba, taigi
darbuotojai gauna galimybe¢ padirbéti komandoje, kas irgi yra svarbus motyvatorius darbe. Taigi
daznai klasteryje veikiantys procesai tampa nefinansinés motyvacijos priemonémis savaime.

Teisingas motyvaciniy priemoniy skyrimas darbuotojams suteikia pagrindg darbuotojui jaustis
labiau motyvuotam ir s€kmingai jgyvendinti jam keliamus tikslus. Darbuotojui pradéjus siekti jam
keliamus tikslus vadovo vaidmuo tampa pasyvesnis. Jis tampa stebétoju. Jmonés vadovas laukia kol
darbuotojas atliks jam paskiras uzduotis, arba kol ateis terminas, po kurio darbuotojas turéty
atsiskaityti uz atliktus darbus. Taigi vyksta procesas, kurio pabaigoje darbuotojas uz sékmingai
atlikta darba patiria vidinj atpilda.

Darbuotojy vertinimas dar viena labai svarbi motyvacinés sistemos modelio dalis. Ji biitina
norint jsivertinti darbuotojo naudg jmonei ir darbuotojui pateikti atsiliepimg apie jo darbo
rezultatus. Daznai darbuotojy vertinimas jmonése vyksta karta metuose. Imoniy krateryje tai
vadinama metiniais darbuotojo ir vadovo pokalbiais, prie§ kuriuos yra vykdomas vertinimo

procesas. Vieninga vertinimo sistema klasteriy jmonéms reikalinga tam, kad galima baty palyginti
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visus darbuotojus. Taigi sistema turéty buti sudalyti i§ trijy procesy: darbuotojo saves vertinimas,
360 laipsniy vertinimas bei darbuotojo rezultaty ekonominio naudingumo jvertinimas. TOKS
vertinimo derinys leidzia objektyviai jvertini darbuotojo atlikta darba. 360 laipsniy vertinimas
suteikia galimybg¢ visiems darbuotojo kolegoms pasisakyti, kokj jsptudj paliko darbas su vertinamu
darbuotoju. Taip pat §is vertinimas apima klienty atsiliepimus bei atsiliepimus i§ kity klasterio
jmoniy. Tam, kad i§vengti neobjektyvaus vertinimo, reikalingas darbuotojo saves vertinimas. Nors
tiesioginiai klasterio jmoniy vadovai dazniausiai nedirba tiesiogiai su savo pavaldiniais ir turi
pakankamai ribotus saly¢io taSkus, vertinimo procese jie vaidina svarby vaidmenj. Vadovy pareiga
surinkti visus vertinimus 1§ vertinamo darbuotojo kolegy ir pacio darbuotojo atsiliepimus, juos
apdoroti ir pateikti atitinkamg vertinimg darbuotojui. Taip pat, vadovas turi atlikti ekonominj
rezultaty vertinimg — jvertinti patiriamas iSlaidas darbuotojo iSlaikymui bei pamatuoti gaunama
nauda i$ atliekamo darbuotojo darbo. Pateikiamas objektyvus atsiliepimas darbuotojui apie jo darba,
darbuotojui suteiks galimybe¢ tobuléti, o vadovui parodys stipriausias ir silpniausias darbuotojo
vietas, kurios turés jtakos naujos motyvacinés sistemos ciklui. Jvertinus darbuotoja motyvacinés
sistemos modelio procesas kartojasi 1§ naujo.

Dar vienas svarbus motyvacinés sistemos modelio elementas — organizaciné kulttra. Ji apima
visg motyvacinés sistemos modelio procesg ir turi jam svarbios jtakos. Organizaciné kultiira
klasterio jmonése turéty biiti formuojama i§ elementy, kuriuos tyrime dalyvave darbuotojai jvardijo
kaip vienus 1§ svarbiausiy:

- Kompetentingi kolegos (klasterio jmoniy bendradarbiavimas suteikia didesn¢
galimybe darbuotojams dirbti su kompetentingais kolegomis i§ visy keturiy jmoniy);

- Vadovo pagarbos jausmas bei geras santykis su juo (visi klasterio vadovai supranta,
kad pagarba labai svarbi ir kiekvienas i$ jy stengiasi, jog jy darbuotojai jaustysi gerai);

- Kolegy pagarbos jausmas bei geri santykiai su jais (tam turi jtakos vadovy elgesys,
vadovai daZnai laikomi pavyzdziu jmonése. Kiekvienai klasterio jmonei svarbu
sukurti tokig aplinka, kurioje biity gera dirbti kiekvienam esamam nuolatiniam jmonés
darbuotoju ar laikinam darbuotojui);

Islaikyti darbuotojams priimting organizacing  kultirg klasterio jmonéms turi padéti
horizontali klasterio jmoniy valdymo struktiira, nuolatinis darbuotojy informavimas apie jmoniy
veikla, rezultatus bei ateities planus. Jmonés Sventés ir tradicijos prisideda prie geresnio jmonges
mikroklimato. Kiekviena klasterio jmoné turi savo viduje tradicijas, Sventes, vadovai linke
informuoti darbuotojus apie esamg jmonés padét], taciau klasterio lygiu tokiy dalyky néra. Klasterio

imonéms vertéty pagalvoti apie daznesnius visy klasterio imoniy darbuotojy susitikimus, klasterio
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plany pristatyma bei daznesnj informavima apie klasterio veikla. Tai paskatinty visus klasterio
darbuotojus jaustis didelés jmonés dalimi, taciau tuo paciu turéty ir mazy jmoniy privalumy.
Vieninga Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmoniy motyvaciné sistema naudinga
visoms klasterio jmonéms: klasterio jmoniy veiklos ir darbuotojy nuomos prasme. Bendras klasterio
imoniy darbas leidzia motyvuoti klasterio darbuotojus, todél kiekviena klasterio imoné gali prisidéti
prie kitos klasterio jmonés darbuotojy motyvacijos didinimo. Vieningame motyvacijos modelyje
yra svarbiis Sie elementai: darbuotojo poreikiy nustatymas, tiksly darbuotojams iSkélimas,
finansiniy ir nefinansiniy motyvacijos priemoniy skyrimasis, atlikto darbo jvertinimas bei
organizaciné kultira. Motyvacijos modelis yra siejamas su nuolatiniu ir nesibaigian¢iu procesu,
todél klasterio jmonés, jy vadovai, turéty nenustoti taikyti ir nuolat tobulinti motyvacijos sistemos
modelio. Motyvuoti ir efektyviai dirbantys darbuotojai leis Lietuvos informaciniy technologijy

Klasteriui pasiekti geresnius jmoniy veiklos rezultatus.
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ISVADOS

1. Atlikus motyvacijos teorijy analize¢ galima teigti, kad darbuotojy motyvacija, paremta tik
darbuotojo poreikiy tenkinimu, visapusiskai darbuotojy nemotyvuoja. Todél jmonése turéty veikti
motyvaciné sistema, kuri sudaryty tam tikra nuolat pasikartojantj procesg. Egzistuojantis procesas
leisty padidinti darbuotojy iSoring motyvacija, o tam tikrose motyvacijos proceso vietose
darbuotojai turéty galimybe pajusti ir vidinés motyvacijos padidéjima. ISanalizavus motyvacijos
teorijas bei remiantis mokslininky sudarytais motyvacijos modeliais, buvo pateiktas motyvacinés
sistemos modelis. Remiantis moksline literatiira modelis buvo sudarytas i§ $iy elementy: darbuotojo
poreikiy iSsiaiSkinimo, tiksly formulavimo, finansiniy ir nefinansiniy motyvavimo priemoniy
paketo sudarymo ir skyrimo darbuotojui, atlikto darbo (jgyvendinty tiksly) vertinimo, vidinio
atpildo ir organizacinés kultiiros.

2. I8analizavus klasterio apibrézimo teorinius aspektus galima teigti, jog klasteris tai jmoniy
kooperacija, leidzianti jmonéms efektyviau pasiekti strateginiy tiksly. Dazniausiai klasterius sieja
geografinis iSsidéstymas, o juos sujungia horizontaliis ir vertikaliis bendradarbiavimo rySiai tam
tikroje verslo srityje. Pagrindinés buirimosi ] klasterius iniciatyvos ateina i$ verslo ir siekio padidinti
Jmoniy pelningumg. Klasteriui biidinga dalintis tam tikra informacijg, dalintis gamybos procesu
arba apsirlipinti Siam procesui, pasidalinti technine baze. Sékmingai veikiantys klasteriai didina
Salies konkurencinguma, stiprina verslo, mokslo bei valstybés institucijy rysj, bei gerina verslo
aplinka. Todél valstybés institucijos yra suinteresuotos, jog Salyje veikty sekmingi klasteriai.

3. Remiantis atlikta Lietuvos informaciniy technologijy klasterio aplinkos analize, tikslinga
pazyméti, jog Lietuvos informaciniy technologijy sektorius yra vienas i§ konkurencingiausiy
sektoriy darbuotojy jdarbinimo pozitiriu. Skai¢iuojama, kad Siame sektoriuje per artimiausius keletg
mety triks daugiau nei 10 takst. specialisty, nes Lietuvoje nuolat steigiasi uzsienio kapitalo jmonés,
kurios jdarbina Lietuvos informaciniy technologijy specialistus. Taigi, ateityje klasterio jmonéms
vis dazniau teks susidurti su darbuotojy trikumo problema. Suprasdamos esamg situacija rinkoje,
klasterio jmonés dalinasi savo darbuotojais — aktyviai naudoja darbuotojy nuoma. Tokiu budu
jmonés padeda viena kitai jgyvendinti uzsibréztus tikslus, nepajusdamos darbuotojy stygiaus. Viena
i§ pagrindiniy jmoniy susijungimo ] klasterj priezas¢iy — plétra uzsienio rinkose. Kadangi klasterio
jmonés atskirai yra mazos ir vidutinio dydzio, joms sunku pavieniui jsilieti j kitas rinkas. Taigi
klasteris suteikia galimybe lengviau patekti j norimas rinkas ir jose atrodyti konkurencingai.

4. Klasterio jmoniy plétra, ypatingai eksporto didinimas, turi jtakos ne tik jmoniy plétrai ir
pelningumui, bet ir darbuotojy motyvacijai. Jmonéms dirbant su uZsienio klientais atsiranda

galimybé savo darbuotojus siysti i komandiruotes ar stazuotes uzsienyje, dirbti su tarptautiniais
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projektais, kurie klasterio jmoniy darbuotojams yra reikSmingos nefinansinés motyvacijos
priemoneés. Taigi klasteris turéty plétoti savo veikla uzsienio Salyse ir iSnaudoti atsirandancias
galimybes darbuotojy motyvacijai didinti.

5. Atlikus klasterio darbuotojy poziiirio ] motyvacija tyrima, buvo nustatytas jmoniy klasterio
darbuotojo profilis: 5 — 10 mety patirtj turintis specialistas, kurio darbo uzmokestis siekia apie 4500
Lt (netto), klasterio jmongje darbuojasi 0 — 3 metus, yra patenkintas savo darbu ir mano, jog
vadovai jj mato kaip darbsty ir motyvuotg darbuotojg. Tyrime dalyvavusiems darbuotojams yra
svarbus kasmetinis darbuotojy vertinimas — 59,8 proc. darbuotojy §j teiginj jvertino, kaip labai
svarby. Daugumga klasterio jmoniy darbuotojy (65,2 proc.) labiau motyvuoja finansinés motyvacijos
priemonés nei nefinansinés. Taigi i§ gauty tyrimo rezultaty galima teigti, jog kasmetinio vertinimo
metu darbuotojai i§ jmonés vadovy tikisi, kad jie padidins finansiniy motyvacijos priemoniy
skatinimo paketa. Tod¢l jmonéms svarbu turéti aiSky motyvacijos procesa, kuriame darbuotojai
biity objektyviai jvertinti, o jmonés vadovai galéty jvertinti darbuotojy pasiektg ekonoming nauda.

6. Remiantis motyvacijos teorijy analize ir atlikto tyrimo rezultatais Lietuvos informaciniy
technologijy klasteriui yra sitilomas motyvacinés sistemos modelis. Jj sudaro:

- darbuotojy poreikiy analizé, kuri pradedama vykdyti darbuotojy atrankos proceso
metu ir nuolat kartojama po kasmetinio darbuotojy vertinimo;

- tiksly darbuotojams formulavimas, i kurj sitiloma jtraukti darbuotojus. Tai padéty
nustatyti realius tiksly jgyvendinimo terminus ir suteikty galimybe darbuotojams realizuoti savo
asmeninius tikslus;

- finansiniy ir nefinansiniy priemoniy paskyrimas darbuotojams. Jmoniy vadovai
skirdami motyvacines priemonés turéty atsizvelgti j tai, kad klasterio jmoniy darbuotojus labiausiai
motyvuojanti finansinés motyvacijos priemoné yra priedai prie atlyginimo (48,9 proc. apklausos
respondenty paZymeéjo, jog tai juos motyvuoja labiausiai), nefinansinés — jdomus darbas (69,6 proc.
apklausos respondenty teige, kad tai juos motyvuoja labiausiai);

- atliktas darbas (tiksly jgyvendinimas). Parinktos finansinés ir nefinansinés
motyvacijos priemonés, suformuluoti aiskiis ir realiis tikslai turéty daryti teigiamg poveikj
darbuotojo efektyvesniam darbui;

- vidinis atpildas. Tai vidinis Zmogaus pasitenkinimas darbu, kuris gali buti jauciamas
sékmingai jgyvendinus jam nustatytus tikslus;

- darbuotojy vertinimas. Sitloma naudoti tris vertinimo biidus: darbuotojy saves
vertinima, 360 laipsniy vertinimg ir ekonominj rezultaty vertinima,

- organizaciné kultira. Tai jmonés aplinka, kuri daro jtaka visam motyvacinés sistemos

modeliui, formuojant jg jmonés turi atsizvelgti, j tai, kad klasterio darbuotojams yra svarbiausia, jog
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jie dirbty su kompetentingais darbuotojais (87 proc. apklausos respondenty pazyméjo, jog tai juos
motyvuoja labiausiai). Taip pat, svarbu islaikyti gerus santykius su vadovais ir Kitais klasterio
darbuotojais.

Sio modelio taikymas turéty skatinti darbuotojy motyvacija, ugdyti lojaluma bei padidinti
darbuotojy efektyvumg. Siekiant didesnio visy jmoniy darbuotojy pasitenkinimo darbu,
motyvacings sistemos modelis turéty buti pritaikomas visose klasterio jmonése. Modelis turéty tapti
nenutrikstamu procesu jmonése, o uz jo diegimg, palaikyma ir tobulinimg turéty biiti atsakingi

klasterio jmoniy vadovai.
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ANOTACIJA

Bartaskaité M. Motyvacinés sistemos kiirimas Lietuvos informaciniy technologijy klasteryje
/ Verslo sistemy ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Arnoldina Ona
Pabedinskaité. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo
fakultetas, 2014. — 72 p.

Magistro baigiamajame darbe analizuojama motyvacijos teorija, naginéjamos klasteriy
veikimo priezastys, apbréziama Lietuvos informaciniy technologijy klasterio aplinka ir ypatybés,
bei atlickamas darbuotojy poziiirio | motyvacija tyrimas. Pagal tai yra pateikiamas tinkamiausias
motyvacinés sistemos modelis klasterio jmonéms. Pirmajame skyriuje yra analizuojama
motyvacijos teorija pagal dvi motyvacijos teorijy kryptis: turinio ir proceso, bei nagrin¢jami
teoriniai motyvacijos modeliai. Antrajame — yra analizuoti teoriniai klasterio formavimosi
ypatumai, iSnagrinétas Lietuvos informaciniy technologijy sektorius, bei pateikta Lietuvos IT
klasterio charakteristika. TreCiajame skyriuje pateikiami struktiirizuoto interviu ir anketinés
apklausos rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamas motyvacinés sistemos modelis ir formuluojamos
i§vados.

Pagrindiniai ZodZiai: motyvacija, motyvacinés sistemos modelis, motyvacinés sistemos

elementai, informaciniy technologijy klasteris, jmoniy darbuotojai.

ANNOTATION

Bartaskaité M. Motivation system for Lithuanian IT cluster / Master’s Work in Business
Systems Economics. Supervisor doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité — Vilnius, Mykolas Romeris
University, Faculty of Economics and Finance Management, 2014. — 72 p.

This Master's thesis analyzes the following: theory of motivation, reasons of cluster activities,
definition of the environment and features of Lithuania information technology cluster, as well as
research in employees’ approach to motivation. Under this study the best motivational system
model to the cluster companies is proposed. The first chapter discusses the motivation theory in two
directions: the content and process and explore the theoretical models of motivation. The second
chapter analyzes the theoretical cluster formation particularities, studies the information technology
sector of Lithuania, and shows the Lithuanian IT cluster characteristics. The third chapter provides a
structured interview and questionnaire survey results. At the end of Master's thesis the model of
motivation system for the IT cluster is discussed and conclusions are formed.

Key Words: motivation, model of motivation system, elements of motivation system, IT
cluster, company employees.
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Bartaskaité M. Motyvacinés sistemos kiirimas Lietuvos informaciniy technologijy klasteryje
/ Verslo sistemy ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Arnoldina Ona
Pabedinskaité. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo

fakultetas, 2014. — 72 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo objektas — Lietuvos informaciniy technologijy klasterio
darbuotojy motyvacijos sistema. Darbo tikslas — iSanalizuoti darbuotojy motyvacijos teorinius
aspektus, iSnagrinéti klasteriy veiklos principus, istirti Lietuvos informaciniy technologijy klasterio
aplinkg ir ypatybes bei atlikti klasterio poziiirio j motyvacijg tyrima.

Pasiekti uzsibréztus tikslus buvo siekiama Siais tyrimo metodais: mokslinés literatiiros
analize, struktiirizuotu interviu ir jo rezultaty analize, anketine apklausa ir jos rezultaty analize.
Gauti rezultatai atvaizduoti grafinio atvaizdavimo metodu.

I[Sanalizavus motyvacijos teorijas ir modelius pirmame skyriuje yra pasirenkami labiausiai
motyvacinés sistemos modeliui tinkantys elementai: darbuotojy vertinimas, tiksly formavimas
darbuotojams, organizacinés kultiiros kiirimas ir palaikymas, bei Zmogaus poreikiy tenkinimas.
Antrame skyriuje buvo analizuojama konkreti Lietuvos informaciniy technologijy klasterio aplinka.
Jame buvo siekiama i$siaiskinti, kokioje aplinkoje ir kokiu pagrindu veikia klasteris, su kokiais
sunkumais susiduria. Nustatyta, jog klasteris turi dvi pagrindines veiklos kryptis: aktyvus jsiliejimas
1 uzsienio rinkas, bei darbuotojy nuoma. Informaciniy technologijy specialisty triikumas Lietuvos
IT sektoriuje paskatino klasterio jmones iSbandyti darbuotojy nuomg. Atsiradus galimybei, bet
kuriam klasterio darbuotojui prisidéti prie kitos klasterio jmonés veiklos, klasterio jmonéms
atsirado poreikis susivienodinti darbuotojy motyvacijos sistema, siekiant padidinti esamy
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Taip pat, aiSki motyvacijos sistema padidinty klasterio jmoniy
galimybés prisitraukti naujus darbuotojus.

Atlikus struktiirizuotg interviu su jmoniy vadovais buvo nustatyta, jog motyvacinés sistemos
klasterio jmonése néra, jose egzistuoja tik tam tikri motyvacijos elementai. Anketinés apklausos
rezultatai parode, jog yra svarbus kasmetinis darbuotojy vertinimas. Klasterio jmoniy darbuotojus
labiau motyvuoja finansinés motyvacijos priemonés nei nefinansinés motyvacijos priemones
(priedai uZ sékmingai jvykdytus projektus labiausiai motyvuojanti finansinés motyvacijos

priemong, jJdomus darbas — nefinansin€s motyvacijos priemong).
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Siekiant didinti darbuotojy motyvacija, ugdyti lojalumag tarp klasterio jmoniy ir jos
darbuotojy, bei padidinti darbuotojy efektyvuma darbo pabaigoje buvo pateiktas sitilomas
motyvacijos modelis klasterio jmonéms. Jj sudarantys elementai: darbuotojy poreikiy vertinimas,
tiksly darbuotojams formulavimas, finansiniy ir nefinansiniy motyvacijos priemoniy paskyrimas,
atliktas darbuotojy darbas (tiksly siekimas), vidinis atpildas, darbuotojy vertinimas: 360 laipsniy
vertinimas, saves vertinimas, ekonominis rezultaty vertinimas, organizaciné kultiira. Tai procesas,

uz kurio diegima, palaikymga ir tobulinima turi biti atsakingi jmoniy vadovai.

Bartaskaité M. Motivation system for Lithuanian IT cluster / Master’s Work in Business
Systems Economics. Supervisor doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité — Vilnius, Mykolas Romeris

University, Faculty of Economics and Finance Management, 2014. — 72 p.

SUMMARY

The object of the thesis paper is the employee’s motivation system of Lithuania‘s information
technology cluster. The aim is to analyse the theoretical aspects of the employees motivational
system, the working principles of technology cluster. Moreover this work will examine the
environment and properties of Lithuania‘s information technology clusters and conduct research on
the approach of the cluster towards motivation.

In order to perceive the objectives of the research the following methods were used: the
analysis of scientific literature, structured interview and its’ analysis, questionnaire and its’ analysis.
The results are displayed in the graphical methods.

After the analysis of motivational theories the most suitable elements of the model of
motivational system are discussed: evaluation of workers, formation of the objectives of the
employees, the creation of the culture of the organization and the support of it and satisfaction of
human needs. In the second chapter the environment of Lithuania‘s technological cluster was
analysed. The main aim was to analyse the environment and the basis, in which the cluster works,
and the problems the cluster experience. It was stated that the cluster has two main directions of
activities: active participation in foreign market and the rent of the workers. The shortage of
specialists of information technology in IT sector encouraged companies to start using the rent of
the employees. As there is a possibility for a cluster's employees to start work in a different
company of the cluster, there is a need for the companies of the cluster to unify the system of
employee’s motivation in order to improve the work satisfaction. A clear system will help to attract

more specialists.
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After the structural interview with the heads of the companies it was stated that companies of
the cluster does not apply motivational systems but still use a few motivational elements. The
results show that the annual evaluation of the workers is very important. The employees of the
companies of the clusters’ are the most motivated by financial motivation (eg. reward for
implemented projects) rather than non-financial (most appreciated mean — interesting work).

In order to increase the motivation of the employees, to develop the loyalty among clusters’
companies and to increase the efficiency of the employees at the end of the work a motivational
model for the cluster's companies was proposed. The model will consist of the evaluation of
employee‘s needs, the formulation of objectives of the employees, the usage of financial and non-
financial means, the accomplished work and the evaluation of the workers in number of ways: 360
degree evaluation, evaluation of yourself, evaluation of economical results, culture of organization.
The head of the company is responsible for the installation, improvement and support of this

process.
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1 PRIEDAS. STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMAI LIETUVOS INFORMACINIU
TECHNOLOGIJU KLASTERIO IMONIU VADOVAMS.

STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMALI
Klausimai pateikiami Lietuvos informaciniy technologijy klasterio jmoniy vadovams, siekiant
iSsiaiskinti vadovy pozitur] j darbuotojy motyvacijg ir iSsiaiSkinti egzistuojancias motyvacines
priemones jmoneése.

Trumpai atsakykite j klausimus pateiktus zemiau:

1. Ar susiduriate su darbuotojy motyvacijos trikumu savo jmongje?

2. TNS LT tyrimy bendroves atliktas tyrimas apie dirbanciy asmeny jsitraukimg j darba
parodé, kad nuo 2012 mety darbuotojy jsitraukimas j darbg vis didéja. Didelis darbuotojy
jsitraukimas j darba rodo darbuotojy motyvacijos lygj. Kaip manote ar padidéjo juisy
darbuotojy motyvacijos lygis per pastaruosius pora mety?

3. Kaip manote kokios priezastys turéjo tam jtakos?

4. Ar pas jus jmoné¢je veikia kokia nors motyvacing sistema? Jeigu neturite aiSkios
motyvacings sistemos, gal naudojate kokius nors jos elementus pvz. darbuotojy mokymai,
papildomi laisvadieniai ir pan.?

5. Kaip manote, kokios motyvacijos priemonés Jisy darbuotojus labiau motyvuoja: finansinés
ar nefinansinés? Kodél?

6. Kaip manote, ar darbuotojy motyvacijai turi jtakos darbas dideléje ir labai gerai zinomoje
imong¢je? Kodel?

7. Kas Jus pacius motyvuoja Jisy darbe?
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2 PRIEDAS. APKLAUSOS ANKETA LIETUVOS INFORMACINIU
TECHNOLOGIJU KLASTERIO DARBUOTOJAMS.

APKLAUSOS KLAUSIMAI

Laba diena, gerb. respondentai,

Esu Monika Bartaskait¢ Mykolo Romerio universiteto magistro studijy studenté.
Siuo metu atlicku tyrima apie Lietuvos informaciniy technologijy klasterio darbuotojy motyvacija. Jo tikslas
nustatyti darbuotojy motyvacijos lygj ir veiksnius, kurie motyvuoja darbuotojus ir pagal tai pateikti
motyvacijos vieningg motyvacijos modelj visos klasterio jmonéms.

Tyrimo metu gauta informacija bus panaudota magistro baigiamojo darbo tezéms rasyti. Anketa yra
anoniming, tyrimo rezultatai bus pateikti tik suvestiniais skaiciais.

Maloniai praSau atsakyti j pateiktus klausimus Zemiau.

Pagarbiai,
Monika Bartaskaité

1 Kokios Jasy pareigos?

Programuotojas

Projekty vadovas

Dizaineris

Kokybés uztikrinimo inZinierius (testuotojas)
Analitikas

Sistemy adminsitratorius

Administracijos darbuotojas

Kita (jrasytkite)

A R I R N N

2 Kiek mety dirbate savo srties specialistu?
- [0-9)

- B-9)

" 5-10

[ [10 ir daugiau
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3 Kiek mety dirbate dabartin¢je darbovietéje?
- [0-3)

-9

" 5-10

[ [10 ir daugiau

4 Jusy pajamos neto (j rankas) per ménesj
" [870 Lt - 1800) Lt

" [1800 Lt - 4500) Lt

" [4500 Lt - 6000) Lt

B [6000 Lt ir daugiau

5 Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius:
(1 - nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei nesutinku, 5 -
sutinku)

1 2 3 4 5
AS esu patenkintas savo darbu [ B [ B B
AS noriai darbe prisiimu atsakomybe [ B [ B B
Man svarbu atlikti darbus, kurie yra naudingi r u r u u
organizacijos tikslams
Mane vadovas vertina kaip motyvuotg ir r r r r r
darbsty darbuotoja

6 Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie darbuotojy vertinima:
(1 - nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei nesutinku, 5 -
sutinku)

1 2 3 4 5
Reguliarus jmonés darbuotojy vertinimas yra r r r r r
bitinas, motyvuojant darbuotojus
Darbuotojus turi vertinti jy tiesioginiai r u r u u
vadovai
Darbuotojus turi vertinti kolegos, su kuriais jie r B r B B
daugiausia dirba
Dabuotojai patys turi vertinti savo darbo r u r u u
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7 Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie darbuotojams keliamus tikslus:
(1 - nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei nesutinku, 5 -
sutinku)

1 2 3 4 5

Man keliami tikslai yra aiskds ir suprantami =~ [

Darbe keliami tikslai yra realds ir
jgyvendinami

Keliamiems tikslams yra skiriamas protingas
atlikimo terminas

Esu jtrauktas j konkrec¢iy darbiniy tiksly
formulavima

Darbe turiu galimybes realziuoti savo
asmeninius tikslus

N N I I

LI T I I R N
LI T I I R N
LI T I I R N
LI T I I R N

8 Kuriam teiginiui labiausiai pritariate?
B Mane motyvuoja tik finansinés motyvacijos priemones
B Mane labiau motyvuoja finansinés motyvacijos priemonés, nei nefinansinés motyvacijos priemonés
B Mane labiau motyvuoja nefinansinés motyvacijos priemongés, nei finansinés motyvacijos priemonés
B Mane motyvuoja tik nefinansinés motyvacijos priemonés

9 Ivertinkite, kaip stipriai Jus motyvuoja Zemiau pateiktos konkrecios finansinés motyvacijos priemonés:
(1 - visai nemotyvuoja, 10 - labai motyvuoja)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fiksuotas atlyginimas [ [ [ ™ ™ B I_ I_ B
Nuolatiniai priedai uz r u r B r r B r r =
sékmingai atliktus darbus
Premijos, "13 atlyginimas" | [ [ [ [ [ [ [ [ N
Kaupiamasis investicinis r = r |_ r r — - = —
gyvybés draudimas
Sveikatos, nelaimingy r r r B r - = - - —
atsitikimy draudimai
Papildomos atostogy dienos | [ [ [ ™ ™ B |_ |_ B

Privilegijy suteikimas
(darbinis telefonas, [
automobilis)

j
-
-
-
-
-
-
-
-
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10 Ivertinkite, kaip stipriai Jus motyvuoty Zemiau pateiktos konkrecios nefinansinés motyvacijos priemongés:
(1 - visai nemotyvuoja, 10 - labai motyvuoja)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lankstus darbo grafikas [ [ [ [ [ [ [ [ N I—
Galimybé dirbti nuotoliniu u u r r r |_ r - — =
biidu
Idomus darbas, projektai ir = = r r r — r - — -
pan.
Mokymai, kvalifikacijos B r r r r - r r = r
kélimas
Uzsienio kalby mokymai [ [ [ [ [ [ [ [ [ [
Galimybé prisiimti daugiau u = r r r — r - = -
atsakomybiy
Karjeros galimybés [ [ [ [ [ [ [ [ [ M
Stazuotés uzsienyje [ [ [ [ [ [ [ [ [ [
Komandiruotés uzsienyje | [ [ [ [ [ [ [ [ [
Tarptautiniai projektai r r r r r = - - = -
(darbai)
Galimybé paciam iSsirinkti
darbo priemones = = r r r — - - = -

(kompiuteris, telefonas,
operaciné sistema ir pan.)

Darbas komandoje [ [ r |— r r r - - -

Itraukimas | organizacijos

valdyma (strateginiy tiksly | [ [ [ [ [ [ [ [ [
formulavimas ir pan.)

Galimybé dalyvauti

"uzklasingje" veikloje

(universitety, mokykly r r r r r r r r r r
karjeros dieny renginiuose ir

kitose socialinése

iniciatyvose)
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11 Jvertinkite, kiek darbe Jums yra svarbu:
(1 - nesvarbu, 2 - labiau nesvarbu, nei svarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 - labiau svarbu, nei nesvarbu, 5 - svarbu)

1 2 3 4 5
Kompetetingi kolegos [ [ [ [ [
Nujausiy technologijy naudojimas [ [ [ [ [
Infromacija apie jmonés veikla, rezultatus bei r r r r r
ateities planus
Imonés kasmetinés Sventés [ [ [ [ [
Imoneés tradicijos (ménesio darbuotojo
rinkimai, krepSinio totalizatorius, pyragy [ [ [ [ [
pirmadieniai ir pan.)
Horizontali, nedaug "laipteliy" turinti r u r u u
organizacijos struktiira
Hierarching, daug "laipteliy" turinti r r r r r
organizacijos strukiira
Geri santykiai su vadovais [ [ [ I_ I_
Neformalais santykiai su vadovais [ B [ B B
Vadovo pagarbos jausmas Jums [ [ [ [ [
Kolegy pagarbos jausmas Jums ir kitiems r r r r r
kolegoms
Geri santykiai su kolegomis [ B [ B B
Savirealizacijos galimybé [ B [ B B

12 Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie viding darbuotojy motyvacija:
(1 - nesutinku, 2 - labiau nesutinku, nei sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 4 - labiau sutinku, nei nesutinku, 5 -
sutinku)

1 2 3 4 5
Sékmingai atliktas darbas didina mano viding r u
motyvacija
Darbe daZnai jauciu viding motyvacija [ B

13 Ar jauciate, kad Jiisy imonéje egzistuoja darbuotojy motyvaciné sistema ar jos elementai?
B Taip
" Ne

[ NezZinau
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3 PRIEDAS. FINANSINIU MOTYVACIJOS PRIEMONIU VERTINIMAS

9. vertinkite, kaip stipriai Jus motyvuoja Zemiau pateiktos konkredios finansinégs motyvacijos priemonés:
(1 - visai nemotyvuoja, 10 - labai motyvuoija)

Fiksuotas atlyginimas

1 0 0%

z 0 0%

3 0 0%

4 0o - o%

5 & B 6.5%
[ i 1 3.3%
7 15 16.3%
B 14 . 15.2%
9 15 16.3%
10 319 47 4%

MHuclatiniai priedal uz sékmingai atliktus darbus

1

z

3

4

5

[

7

B

9

10

Premijos, “13 atlyginimas™

1 1

z ]

3 4

4 U e

5 9

€ -

7 10 = 10.9%
8 14 . 15.2%
5 0w 0.
10 B 41.3%

Privilegijy suteikimas (darbinis telefonas, automobilis)

1 11 N 1%
2 4 0 4.3
3 5 N 5.4%
4 1 1.1%
] 1 - 12%
6 9 W 950
7 16 [ 17.4%
B 12 13%
9 9 W 9.8%

10 14 15.2%

84



Kaupiamasis investicinis gyvybés draudimas

1 14 15.7%
2 i = 3.3%
3 9 H 9.6%
4 g | B.7%
5 12 . 13%

6 ... 12%

7 6w 65
B 13 . 14.1%
9 7 7.6%
10 9 H 9_6%

Sveikatos, nelaimingy atsitikimy draudiman

1 E H B.T%
2 5 W 5.4%
3 B W B.7%
4 59 W 9.8%
5 11 12%

6 6 W 6.5%
7 1 12%

8 16 17.4%
9 7 R 7.6%
10 11 17%

Papildomos atostoguy dienos

1 3 1 1.3%
2 1 1 1.1%
3 g B.7%
4 5 .
B 11 . 17%

¢ AN in
7 1 12%

8 15 16.3%
5 9 W 58
10 25 . 7.3%




4 PRIEDAS. NEFINANSINIU MOTYVACIJOS PRIEMONIU VERTINIMAS

10. [vertinkite, kaip stipriai Jus motyvuoty Zemiau pateiktos konkredios nefinansinés motyvacijos priemonés:
(1 - visai nemotyvuoja, 10 - labai motyvuoja)

Lankstus darbo grafikas

1 1 | 1.1%

2 0 0%

3 1 | 1.1%

4 2 1 2.2%

5 6 N 6.5%

[ 0 i 0%

7 5 1 5.4%

8 21 . 22.8%
9 nomo 2%
10 45— 48.9%

Galimybe dirbti nuotoliniu biadu

1 2 | 1.7%

2 1 | 1.1%

3 2 | 1.7%

4 i b 3.3%

5 B W BT

[ 6 6.5%

7 (LS 87

B 16 17.4%
9 10w 109
10 36 . 9.4%

|domus darbas, projektai ir pan.

1 0 %

2 0 0%

3 0 0%

4 0 0%

5 1 | 1.1%

[} 1 | 1.1%

7 i b 1.3%

B 0 o 10.9%
9 L — 14.1%
10 bl £9.6%
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Mokymai, kvalifikacijos kelimas

1 1 | 1.1%
i 0 0%
3 0 0%
4 10 1.1%
5 5 N
¢ 5 W
7 [ [}
8 3
9 14
10 37
UzZsienio kalby mokymai
1 10
i Fi
3 4]
4 4
5 i)
[ 15 16.3%
7 ... 17%
B 0 = 10.9%
5 6 W 65
10 24 e 26.1%
Galimybé prisiimti daugiau atsakomyhbiy
1 1 [ 1.1%
2 1 | 1.1%
3 3 | 1.3%
4 i 1.3%
5 0 = 10.9%
[ 11 12%
7 1 25
8 27 - 23.9%
9 12 13%
10 18 19.6%




Karjeros galimybes

: 1 | 1.1%

: 2 I 2.2%

: 0

. 1

’ &

: 4

. 9

: 14

i 13 :

0 47— 1578
Stafuotés uisienyje

! 5 § 5 4%

: 1 | 1.1%

; 1 | 1.1%

: ] | 1.1%

: g .= 8.7%

; .. 5.4%

: 7. 7.6%

5 20 - 20.7%

: 15 . 16.3%

e 29 — 31.5%
Komandiructes uZsienyje

: 6 B E.5%

i 5 =

; 2 1 3 9%

: .. 5 4%

: 7.1 7 6%

g ... 8.7%

5 20 - 20.7%

: 15 - ...... 16.3%
i 27 — 9.3%
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Tarptautiniai projektai (darbai)

1 1 | 1.1%
i 0 0%
3 0 0%
4 1 1.1%
B B H B.T%
& 9 H 9B
7 9w 58
8 21 - 27.8%
9 20 . .7%
10 23 . 5%
Galimybé pafiam isirinkti darbo priemeones (kompiuteris, telefonas, operaciné sistema ir pan.)
1 i 4.3%
2 1 ° 1.1%
3 5 H 5.4%
] 10 = 10.9%
[ 0 = 10.9%
7 B H £.7%
B B W B.T%
9 14 1525
10 37 - 34 B%
Darbas komandoje
1 0%
2 0%
3 0%
4 1.1%
4] £.5%
& B.T%
7 13%
3] 27.7%
9 1B.5%
10 25%
[traukimas { organizacijos valdyma (strateginiy tiksly formulavimas ir pan.)
1 1 I 1.1%
2 3 | 1.3%
3 4 1 4.3%
4 5 5.4%
5 6 H§ 6.5%
[ B H B.T%
7 9 W 9.6%
B 14 15.2%
5 18 . 19.6%
10 24 e 26.1%
Galimybé dalyvauti "uZklasinéje” veikloje (universitety, mokykly karjeros dieny renginiucse ir kitose socialinése
iniciatyvose)
1 11 12%
2 5 W 5.4%
3 1 1%
4 7 7.6%
B 5 W 9.6%
[ 12 13%
7 ... 12%
8 12 . 13%
9 4 0 4.3%
10 10 = 10.5%
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5 PRIEDAS. MOTYVACIJOS PRIEMONIU SVARBA KLASTERIO DARBUOTOJAMS

11. vertinkite, kiek darbe Jums yra svarbu:

(1 - nesvarbu, 2 - labiau nesvarbu, nei svarbu, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 - labiau svarbu, nei nesvarbu, 5 -
svarbu)

Kompetetingi kolegos

1 0 0%
2 0 0%
3 D ..... m
4 L e — 13%
] 80 e T
Mujausiy technologiju naudojimas
1 0
2 0
3 G
F 30
] 83
Infromacija apie jmonés veikla, rezultatus bei ateities planus
1 0
2 i
3 15
| 27
4] 48
|monés kasmetinés Sventés
1 5
2 7
3 20
4 38
] 22
Imonés tradicijos (ménesio darbuoctojo rinkimai, krepdinio totalizatorius, pyragy pirmadieniai ir pan.)
1 0 10.9%
2 9 9B%
3 25 27.2%
4 15 16
b 13 14_1%
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Hortzontali, nedaug “laipteliu” turinti organizacijos struktlra

1 z 2.7%
2 7 T 8%
3 33 15.9%
4 32 14 8%
] 18 19 6%
Hierarching, daug “laipteliu” turinti organizacijos strukira
1 23 25%
2 19 20.7%
3 35 18%
4 12 13%
5 3 1.3%
Geri santykiai su vadowvais
1 0 o%
2 1 | 1.1%
3 A rEn
4 34 M= 7%
5 51 5T.6%
Heformalds santykial su vadovais
1 2 | 2.7%
2 6 B 6.5%
3 20 . 21.7%
4 78— 0 4%
5 36 39.1%
Yadovo pagarbos jausmas Jums
1 1]
2 1]
3 |
| 26
5 62
Kolegy pagarbos jausmas Jums ir kitiems kolegoms
1 1]
2 1]
3 3
4 23
4] bh
Geri santykiai su kolegomis
1 0 0%
2 0 0%
3 2 I ............ z-m
4 25 W 7.2
b 60 I — T0.7%
Savirealizacijos galimybé
1 0 0%
2 0 0%
3 1 | ............. 1-1%
4 27 = 9.3
5 64 £9_6%
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