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IVADAS

Vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy, verslas verslui (ang. Business to Business)
uzsiiman¢ioms jmonéms ir dirbandioms greitai judanéiy vartojimo prekiy sektoriuje (angl.
FMCG- Fast moving customers goods) yra suformuoti pardavimy komanda, ja motyvuoti ir
iSlaikyti gabius darbuotojus organizacijoje. Skatinti motyvacijag yra sunkus ir sudétingas
procesas. Kiekvienas zmogus yra skirtingas, turi savo paziiiras, kuriomis yra jsitikings, turi savo
vertybes bei poreikius, kuriuos nori patenkinti. Tokia sistema vadovauja Zzmogaus gyvenimui, turi
itaka, kaip jis suvokia supancia jj tikrove, kaip ja vertina, kokius priima sprendimus, kaip
planuoja savo laikg ir pastangas. Organizacijoms labai svarbu jsivertinti, kiek darbuotojas yra
patenkintas savo darbu, kiek yra jsipareigojes organizacijai, 0 gal jis organizacijoje nepatenkina
savo lukesCiy ir ketina palikti organizacijg. Darbuotojy motyvacijos ir ketinimo palikti
organizacijg rySys aktualus prekyboje, nes pardavimy rezultatams pasiekti ir organizacijai gebéti
augti yra svarbu pritraukti ir iSlaikyti aukstos kvalifikacijos, stipriai motyvuotus veiklai
darbuotojus. Darbuotojams surasti, apmokyti ir pasiekti, kad jie veikty efektyviai, jmonés skiria
nemazai laiko ir finansiniy resursy, todél keiCiantis darbuotojams - patiriamos papildomos
sgnaudos. Darbuotojai, savo ruoztu turi savo poreikius ir tikslus ir ieSko galimybiy juos
patenkinti esamame darbe, 0 esant nepakankamai motyvacijai ir pasitenkinimui taip pat ir
keisdami darba. Ieskant, kaip efektyviau iSspresti darbuotojy kaitos problemas verslas verslui
prekybos segmente svarbu Zinoti kas jtakoja pardavimy specialistus siekti geresniy rezultaty , kas
juos motyvuoja ir jy motyvus keisti darbg ar palikti organizacija. D¢l Sios priezasties moksliniai,
praktiniai, analitiniai tyrinéjimai darbuotojy motyvavimo ir ketinimo keisti darba srityje yra
ypatingai aktualiis bei reikSmingi. Darbo tema labai aktuali kalbant apie jmones Lietuvoje,
veikiancias verslas verslui greitai judanéiy vartojimo produkty sektoriuje, nes jmoniy rezultatus
itakoja ne tik parduodamy prekiy asortimentas, bet ir pardavimo specialisty geb¢jimai,
kvalifikacija ir darbo efektyvumas. Gerai iSmanantys savo darba, kvalifikuoti ir motyvuoti
pardavimo specialistai padeda pasiekti jmonéms pardavimy rezultatus ir augimo tikslus. Norint
i8laikyti profesionalius, efektyviai dirbancius darbuotojus, siekiant sumazinti darbuotojy i$¢jima j
kitas prekybos jmones, btina suvokti, kad pardavimy vadybininky motyvacija yra ne prabanga,
bet rinkos situacijos diktuojama butinybé. Motyvacijos ir ketinimo keisti darbg tyrimas turi
prakting prasmeg, nes zinant $iy kintamyjy rysius atsiveria prognozavimo galimybés, nes nustacius

darbuotojo motyvacijos lygj, galima daryti prielaidas dél galimos kaitos darbe ir laiku reaguoti j

3



situacijg. Tod¢l Siame darbe bus nagriné¢jamas biitent pardavimo specialisty motyvacijos ir
ketinimo keisti darbg rySys greitai judanc¢iy produkty prekybos sektoriuje Lietuvoje.
Darbo objektas — pardavimy specialisty, dirbanciy verslas verslui greitai judanciy prekiy
prekybos sektoriuje motyvacija
Darbo tikslas — nustatyti ir iSanalizuoti pardavimo specialisty, dirbanc¢iy verslas verslui
prekybos sektoriuje, viding ir iSoring motyvacija ir ketinima palikti organizacija sasajas.
Darbo uzdaviniai:
1. I$nagrinéti darbuotojy motyvavimo samprata, klasifikacija, prieZastis ir jg jtakojancius
veiksnius
2. I8nagrinéti darbuotojy ketinimo keisti darbg sampratg, priezastis ir ja jtakojancius
veiksnius.
3. Nustatyti sarys§j tarp pardavimo specialisty motyvacijos ir ketinimo keisti darba
4. Pateikti iSvadas ir pasitilymus
Darbo metodai:

e Literatiros analizé. [Sanalizuoti Lietuvos bei uzsienio $aliy moksliniai literatiiros Saltiniai,

e Empirinis tyrimas: atlikta apklausa anketiniu metodu, norint suzinoti darbuotojy viding ir
iSoring motyvacijg ir ketinimg palikti organizacija ir nustatyti tarpusavio sgsajas.
e Gauty apklausos duomeny susisteminimas ir statistiné tyrimo duomeny analizé. Tyrimo
duomenys apdorojami naudojant IBM SPSS Statistics (angl. Statistical Package for the
Social Sciences) 26.0 programos versija.
Darbo struktiira. Darbg sudaro penkios pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje pateikiama mokslinés
literatiiros apzvalga ir pozitiriai darbuotojy motyvacija, taip pat analizuojama vidiné ir iSoriné
motyvacijos svarba individui ir motyvavimas organizacijoje, nepamirsStant apzvelgti darbuotojy
motyvavimo priemoniy bei motyvavimo priemoniy sistemos. Antroje dalyje pateikiama
mokslinés literatiiros apzvalga apie ketinimg palikti organizacija, to priezastis ir pasekmes.
Trecioje dalyje apzvelgiami tyrimai apie motyvavimo ir ketinimo palikti organizacija rys$j.
Ketvirtame skyriuje — atliktas kiekybinis pardavimo specialisty, dirbanciy verslas-verslui
prekybos sektoriuje, tyrimas. Tyrimui atlikti buvo naudojama anketiné apklausa ir nustatyta
pardavimo specialisty  darbuotojy vidiné ir iSoriné motyvacija ir jy ketinimas palikti

organizacija. Penktoje dalyje pateikiamos tyrimo apzvalga ir gauti rezultatai.



1. MOTYVACIIOS IR MOTYVAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Motyvacijos samprata ir veiksniai

Greitai besikeiCianti verslo aplinka, stipréjanti konkurencija ir didéjanti darbuotojy kaita vis
labiau skatina organizacijas susimastyti ne tik apie veiklos organizavima, procesy planavima, bet
ir apie darbuotojy kvalifikacijg ir jy motyvavima. Jau pacioje vadybos pradzioje buvo pastebéta,
kad valdymo efektyvumui labai svarbu, kaip sugebama darbuotojus sudominti atliktj darbg ir kaip
paskatinti juos efektyviai dirbti. Motyvacijos teorijos remiasi daugeliu prielaidy, kuriomis
siekiama pazinti organizacing darbuotojy aplinka ir iSskirti veiksnius didinanc¢ius darbuotojo
pasitenkinimg atlickamu darbu. Vadybos literataroje darbuotojy motyvacijos klausimams

skiriamas didélis démesys ir pateikiama daug motyvacijos apibrézimy, taciau i§ esmés jie visi

panasiis:
llentelé. Motyvacija pagal skirtingus autorius
(Sudaryta autoriaus)
Autorius, metai Savoka

Motyvacija kaip ,,psichologinés jégos, nulemiancios asmens

Kanfer, R. (1990). pastangy kryptj ir asmens atkaklumo lygis susiduriant su klititimis

Veiksniai sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys pavienio

J. Stoner 2001 .
asmens elges]

Noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti

S. Robbins 2003 o
poreikj.

Tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir
organizacijos tiksly. Tai konkrec¢iy aktyvinimo priemoniy ir budy
visuma, naudojama darbuotojy suinteresuotumui, aktyvumui
didinti.

S.F. Butkus 2003

Darbo motyvacija sudaro visuma veiksniy / jégy, kylanciy tiek i§
Latham and Pinder, (2005) | individo vidaus, tiek i§ iSorés. Sie veiksniai stimuliuoja darbing
veiklg ir nulemia veiklos forma, kryptinguma, intensyvumg ir
stabilumg.

Skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir iSorinius veiksnius,

D. Savareikiene (2008) darbuotojas nukreipiamas konkrec¢iai veiklai




llentelés tesinys. Motyvacija pagal skirtingus autorius
(Sudaryta autoriaus)

Autorius, metai Savoka

Guay et al. (2010) Motyvacija reiskia elgesio priezastj

Organizacijos liukesCius pateisinancios veiklos inicijavimas,

naudojant priemones, kurios skatina darbuotojus siekti nustatyty

Lobanova (2010)
tiksly, taip pat savo potencialiy galimybiy realizavimo salygy
sudarymas
Motyvacija gali biiti apibréziama kaip Zmogaus viduje arba jo
Lipinskiené, (2012). iSor¢je veikianti jéga, kuri skatina individg siekti asmeniniy ir

organizacijos tiksly ar tam tikrg jo elgsena.

_ Motyvacija veiksniy visuma, kurie aktyvuoja, nukreipia, palaiko ir
A. Nevid (2013)
valdo nukreipta elgesj, kuris leidZia pasiekti tam tikra tiksla

Motyvacija — jéga, kuri skatina, padeda darbuotojams ir nukreipia
Ahmad et al. (2015) _ . . ‘ o _
tinkama linkme elgesj, kurio déka darbuotojai dirba produktyviau.

Chatzopoulou, Vlachvei, | Motyvavimas procesas, kuris skatina, nukreipia ir palaiko elgseng
Monovasilis, (2015)

ir veiklos efektyvuma

Motyvacija yra psichologinis pozymis, paaiskinantis, kodél zmonés elgiasi ypatingai
(Nahavandi, Denhardt, Denhardt ir Aristigueta, 2015). Motyvacija yra tam tikro elgesio ir
veiksmy aktyvumas, kurj sukelia asmens poreikiy visuma. Darbo motyvacija yra i§ sgmoningy ir
nesamoningy individo jégy kylanti energija, kuri veikia jo rySius su uzduotimi ir salygoja elgesio
darbe orientacija ir pokyc¢ius. Darbo motyvacijos teorija rodo, kad asmens motyvacija lemia jo
unikalios savybés, tokios kaip poreikiai, bruozai ir vertybés (Latham ir Pinder, 2005), kontekstas,
pavyzdziui, kultiira ir darbo dizainas charakteristikos (Latham ir Pinder, 2005; Steers et al., 2004)
ir individo paZintinis vertinimas, pavyzdZziui, asmens ir konteksto atitikimas, rezultato tikéjimasis
ir saves efektyvumas (Latham ir Pinder, 2005; Steers et al., 2004). Literatiiroje motyvacija
diferencijuojama kaip vidiné ir iSoriné (Gagne ir Deci, 2005; Ryan ir Deci, 2000).

Vidiné motyvacija tai zmogaus noras biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos, o
iSoriné motyvacija, paprastai sakant, tai siekis iSorinio atlygio arba siekimas iSvengti bausmes.

Vidiné motyvacija remiasi savaiminiais faktoriais ir lemia didelius laiméjimus. Kiekvienas


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567115006334#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567115006334#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567115006334#!

zmogus kazka laiko svarbiu ir, norédamas tg tikslg pasiekti, nukreipia j jj savo veiksmus. Elgesys,
kuris remiasi vidine motyvacija, maziau priklauso nuo iSoriniy situacijos aplinkybiy. Jis labiau
susijuses su vertybiy sistema ir asmenybés bruozais (G. Felser, 2006). Sios savokos yra be galo
glaudzios ir norint motyvuotit darbuotojg darbdaviams svarbu susieti iSorinius veiksnius su
vidiniais individo tikslais. To nedarant darbuotojo motyvavimas gali veikti darbuotojo motyvacija
neigiamai ir padaryti daugiau zalos nei naudos, kadangi kaip rodo tyrimai (Pellizzoni et al. 2015;
Kreye 2016), vidiné motyvacija turi daug didesn¢ jtaka darbuotojy rezultatams nei iSoriné.

IS esmés motyvuoti asmenys gali noréti atlikti tam tikrg uzduotj, nes ji yra jdomi ir
tenkinanti (Amabile, Hill, Hennessey ir Tighe, 1994; Gagne & Deci, 2005; Pierro, Cicero ir
Raven, 2008). Nustatant darbg individualus asmuo, kuriam biidinga vidiné motyvacija, labiau
linkgs pasirinkti jdomy ir i8SUkj reikalaujantj darbg (Loscocco, 1989). Ankstesniais tyrimais
nustatyta, kad asmenys, turintys aukStesne viding motyvacija, yra labiau linke¢ biiti kiirybingi (de
Jesus, Rus, Lens, & Imaginério, 2013; Zhang ir Bartol, 2010), daugiau pastangy jdeda j skirtg
uzduotj geriau atliks savo darba ir labiau linke¢ mokytis (Cerasoli, Nicklin, & Ford, 2014),
Cerasoli et al., 2014).Vidiné motyvacija yra teigiamai susijusi su atvirumu (Judge, Simon, Hurst
ir Kelley, 2014), kuris nurodo asmens susidoméjimg ir naujoviy priémimg. Padidéjes darbuotojy
atvirumas daro jtaka tokiems kriterijams, kaip kurybiSkumas ar verslo sprendimy priémimas.
Taigi galima tikétis, kad motyvuoti darbuotojai labiau linke¢ j teigiamg poziiirj | kg nors naujo,

Akivaizdziai individualios elgesio priezastys byloja apie viding motyvacija. Daugiausiai
gali pasiekti stiprig viding motyvacija turintis Zzmogus, nes vidiné motyvacija yra pastovesné ir
stipresné uz iSoring, ji lemia didesnj jsitraukimg ] veikla ir atkakluma siekiant tikslo. ISoriniai
paskatinimai gali sumazinti viding motyvacijg: veiklos atlikimas, siekiant iSvengti nemaloniy
padariniy ar gauti materialing nauda arba per didelis atlygis uz dalyka, kurj ir taip darytum
nemokamai. J. Reeve (2009) teigimu, Zmonges, kuriems daromas spaudimas ir kurie nuolat
kontroliuojami, tampa emociSkai atbuke ir jy psichologiniai poreikiai yra labiau uZslopinti.
Pernelyg kontroliuojami darbuotojai dazniausiai turi gerokai mazesn¢ viding motyvacija dirbti, o
prarad¢ interesa dirbti asmenys paprastai dirba i§ pareigos arba siekdami iSvengti bausmés.
ISoriné motyvacija (siekis iSorinio atlygio ar noras i§vengti bausmeés) anksciau ar véliau iSsenka,
nes zmogus savo materialinius norus gali iSpildyti labai greital, 0 tai padarius - motyvacija gali
dingti. Vidiniai ar iSoriniai postimiai ne visada verCia besglygiskai veikti. Prie§ veikiant Zzmogus

nusprendzia ir pasirenka labiausiai tinkama elgesio biidg. Veiksmy pasirinkimg nulemia tikslai,
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vertybés, interesai, jsitikinimai, nuostatos, kitaip tariant iSoriniy ir vidiniy Saltiniy derinimas.
Vidiné motyvacija kyla i§ asmens noro ieskoti naujy dalyky, noro mokytis, jgyti ziniy ir jvertinti
savo vertybes ir galimybes. Vidine motyvacija pasizymintis asmuo atlieka darba su susidoméjimu
ir malonumu. Toks asmuo turi tendencijg dirbti su aistra, siekti geriausiy rezultaty, nuolat
tobulindamas savo jgiidzius ir geb&jimus (Ryan, Deci, 2000).

Kantanen et al (2017) teigia, kad kiekvienas darbuotojas gali buti motyvuotas ir
kiekvienas darbuotojas gali geriausiai motyvuoti save. ISoriné motyvacija yra butina ir ji jtakoja
viding motyvacijg. Tyrimai parodé, kad geriausi rezultatai gaunami, kai motyvacijos procesai
(vidiniai ir iSoriniai) yra pusiausvyroje.

ISorinés motyvacijos pagrindas — dalykai, veikiami aplinkos. Sia motyvacija remiasi tas
individas, kuris siekia naudos arba nori iS§vengti nuostoliy ar bausmés. Veikiant iSorinei
motyvacijai, zmogaus elgesys kontroliuojamas ne dé¢l jame paciame gludinciy priezasc¢iy. ISoriné
motyvacija yra kontroliuojamos motyvacijos forma, reiskianti asmens ketinimg atlikti uzduotj,
kai ja sukelia iSoriné jtaka ar rezultatas, kuris priklauso nuo uzduoties (Gagne ir Deci, 2005;
Garaus et al, 2016) t. y., iSoriSkai motyvuotas asmuo gali noréti atlikti tam tikrg uzduotj dél ne tik
pacios uzduoties, bet d¢l atlygio ar pripazinimo priezas¢iy (Amabile et al., 1994; Gagne & Deci,
2005; Pierro et al., 2008). Atlygis gali i$stumti savarankiSskg motyvacija, kai darbuotojas uzduotj
sieja su iSoriniu atlygiu, bet nedidelis atlygis gali paveikti darbuotojg atvirksciai, nes Kai jis per
mazas, kad biity priezastis pakeistj elgesj ir asmuo mano, kad jo elgesio pasikeitimo prieZastis yra
kita, daugiau dél vidiniy (pvz., dél asmeninés svarbos, malonumo ar pomégio) priezaséiy (Gttel,
Garaus, Furtmiller, 2016). Nedideli atlygiai gali padéti ugdyti savarankiska darbuotojo motyvacija
ir bati priemone elgesio poky¢iams aplinkoje, kai asmeniné saveika ir poveikis yra ribotas. Taigi
asmuo turi auksStg i1Sorinés motyvacijos lyg) gali dirbti stabily gyvenima, uZ gerg atlyginimg ar
geras paSalpas (Loscocco, 1989). Igyvendinant naujove, pavyzdziui, naujg procesg ar nauja
praktika, nei§vengiama iSmokti ko nors naujo; taciau iSoriSkai motyvuotas darbuotojas gali taip
nemanyti, kad §1 mokymosi naujové yra kazkas jdomaus. Ankstesni tyrimai parode, kad iSoriskai
motyvuotas individas linkes j pavirSutiniskg mokymosi elgesj (Simons et al.., 2004). Tai reiskia,
kad jie gali nesidométi $ia tema, taciau bandys jvykdyti bitiniausius reikalavimus (Dyer & Hurd,
2016). Be to, iSoriskai motyvuoti asmenys labiau linke siekti ego. Kai darbuotojai siekia ego
tikslo, jie yra linke lyginti save su kitais, dél ko jie gali vengti uzduoties, nes nenori pasirodyti
prastesni (Simons et al. 2004). Tyrimai parodé, kad darbuotojai su aukSta iSorine motyvacija

geriau atliko nejdomias uzduotis (Garaus et al., 2016).



Organizacijoms reikalingi motyvuoti darbuotojus ir jos juos stengiasi pritraukti ir i§laikyti
paveikdamos juos. Jos skatina darbuotojus siekti jmonés tiksly tokiais budais kaip atvira
komunikacija, darbuotojy atlygio ir skatinimo Sistemos, mokymai, karjeros planavimo programos
ir kitais motyvais. Motyvuoti darbuotojai padeda organizacijai tapti sékmingesnei, nes tokie
darbuotojai nuolatos stengiasi pagerinti savo darbo rezultatus ir aktyviai siekia iSkelty asmeniniy
ir jmonés tiksly. Suinteresuoti zmonés visada labiau stengiasi pasiekti geresniy rezultaty nei
nesuinteresuoti. Tikrieji motyvai - tai, kas egzistuoja Zmogaus viduje. Organizacija per
motyvavimg gali suaktyvinti zmoguje jau esan¢ius motyvus. Tam, kad Zinoti tuos motyvus, kurie
skatina darbuotojus veikti ir siekti geriausiy rezultaty reikia sukurti tinkamg aplinka, kuri buty
naudinga darbuotojui ir organizacijai. Darbuotojy motyvavimas nebus sékmingas jei vadovai
nenorés suvokti, kokiy poreikiy, motyvy ir likes¢iy skatinami darbuotojai sutinka siekti
organizacijos tiksly. Vadovai taip pat turi atkreipti i tai, kad kas vieng Zmogy motyvuoja ir
skatina veikti ir siekti geresniy rezultaty, kitg gali palikti abejinga, todél neissiaiSkinus darbuotojo
elgesio veikianciy priezas¢iy organizacijos motyvavimo sistema gali biiti neveiksminga.

M.Sundstrom ir S. Hjelm-Lidholm (2019) teigia, kad poreikis, reikalingas darbuotojams
pasitenkinimui ir motyvacijai tam, kad atlikti uzduotis yra nuodugniai istirtas, taciau darbuotojy
motyvacija taip pat laikoma sudétinga, nes ji pritaikoma individualiai ir skirtingus darbuotojus
motyvuoja skirtingi dalykai, tokie kaip socialiniai santykiai (Lloyd ir Mertens, 2018),
autentiSkumas karjeros galimybés darbo uzmokestis ir kt. D. Savareikiené (2008) motyvavimo
veiksmus i8skiria ] tiesioginius ir netiesioginius. Veikiant tiesioginiams (vidiniams) motyvams
yra pasitenkinama darbo procesu bei gaunamais darbo rezultatais, jau€iamas pasitenkinimas
turimu objektu ir siekiama jj iSsaugoti. Veikiant netiesioginiams (iSoriniams) motyvams individui
suzadinamas noras jgyti, siekti norimo objekto, jiems taip pat priskiriamas darbo uzmokestis,
padétis visuomenéje, pasitenkinimas darbu. Zmogiskasis turtas daznai reprezentuoja pagrindines
organizacijos kompetencijas ir yra saltinis konkurenciniam pranaSumui (Ciekanowski 2014, p.
137), todél darbuotojai yra esminiai siekiant jgyvendinant darbo procesa jmonéje. Norédami

iSlaikyti veiksmingg bendradarbiavimg su jais, baitina daryti jiems jtakg vadovaujant.

1.2 Motyvavimo priemonés ir motyvai

Darbuotojy motyvavimas yra svarbus, nes didina dirbanciyjy pasitenkinima darbu, teikia
apc¢iuopiamos naudos: produktyvesnis darbas, geresnis jmonés jvaizdis, noras iSlaikyti darbo

vieta, garantuotos pajamos (Viningiené, 2014). Motyvacijos terminas pripazjstamas jvairiais
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budais ir i§ esmés rodo zmogaus veiksmy kryptis, suteikiant jam energijos tikslui pasiekti ir
reiskia, kad zmonés yra motyvuoti, kai konkretus veiksmas paskatins juos pasiekti tikslg. Tai gali
biiti profesinis paaukstinimas, atlyginimy padidinimas ir kt. (Armstrong 2007, p.211). Armstrong
(2007) apdovanojimus skiria j dvi dalis: tai yra piniginis ir nepiniginis atlygis. | piniginj atlygj
Nepiniginis atlygis apima pripazinimg, sprendimy priémimy laisvg, vaidmeny kiirimas,
paaukstinimas, lankstus darbo laikas ir jmonés uniformos. Darbuotojai yra apdovanojami
atsizvelgiant | jy indélj j jmonés rezultatus, darbinius jgadzius ir kompetencija bei rinkos
situacija. A. Turner, (2017) teigia, kad norint privilioti darbuotojus dazniausiai naudojama iSorin¢
motyvacija. Dabartinémis salygomis, kai vartojimo gérybés jsigyjamos uZz pinigus, svarby
vaidmen] vaidina materialiniai interesai. Tuo aiSkinamas dirbanc¢iyjy suinteresuotumas darbo
uzmokescio, premijy dydziu, jvairiomis lengvatomis, kompensacijomis uz sunkias darbo salygas
ir pan. Organizacijos gali kontroliuoti iSorinés motyvacijos naudojimg, nusprgsdamos, koks yra
geriausias budas darbuotojams paveikti. Darbdaviai turi bati jsitikine, kad darbuotojai Zino,
kokius veikmus reikia jvykdyti, norint gauti Sias iSorines motyvacijas ir tai padés tinkamai
panaudoti darbuotojy igiidZius darbo vietoje. Ivairioms socialinéms dirbanciyjy grupéms tie patys
objektai ar reiSkiniai gali turéti skirtingg verte. PavyzdZiui, vieniems svarbiausias darbo veiklos
motyvas — materialiné nauda, kitiems - darbo turiningumas ir prasmé, kiirybingumas, galimybé
bendrauti ir t.t. Individo polinkis j materialigsias ar dvasines vertybes nusako jo vertybiy
orientacijg. Jeigu individui svarbiausia vertybé yra darbo kiirybingumas, tai kurj laikg jis
negalvos apie uzdarbj, darbo salygas, 0 jeigu jam svarbiausia yra materialiné nauda - darbo
prasmé neturés jokios reikSmeés. Vertybés papildo darbinés elgsenos motyvacija. Dirbdamas
individas motyvuoja savo elgseng ne tik poreikiais bei interesais, bet ir vertybiy sistema. Jeigu
sitilomas veiksmas néra pateisinamas vertybiy sistemoje, jis gali biti ir nevykdomas. Autoriy J.
Newstrom, ir K. Davis (2002, p. 109) nuomone, vidiniai motyvatoriai yra vidiniai atlygiai,
kuriuos asmuo jaucia atlikdamas darba, tod¢l tarp darbo ir atlygio daznai nustatomas tiesioginis
rySys. Tokio pobtudZio motyvacija paprastai lemia, kad darbuotojas yra motyvuotas geriau atlikti
darbg ir prisidéti prie organizacijos ar visuomenés tiksly.

Norint skatinti pokycius, suburti darbo kolektyva ir pasiekti geresniy darbo rezultaty
reikia tinkamai pasirinkti motyvavimo priemones. Motyvaciniai veiksniai nevienodai motyvuoja
skirtingus zmones, todél darbdaviams reikia zinoti, taikyti ir stebéti Sias subtilybes. DaZniausiai

vadovai skatindami savo darbuotojus renkasi ne vieng, o visg priemoniy kompleksg. Daznali
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mokslinéje literatiiroje VisSos motyvavimo priemonés yra skirstomos j iSorines (materialias) ir

vidines (nematerialias):

1.

2.

Materialinés motyvavimo priemonés tai tokios priemonés , kurias galima matuoti pinigine
verte - darbo uzmokestis, premijos darbuotojams, su darbu susijusiy islaidy kompensavimas
(pvz., komunikacijos priemoniy ar transporto islaidy apmokéjimas), jvairios dovanos,
draudimas (gyvybés, medicininis, nuo nelaimingy atsitikimy draudimas, pensijy kaupimas),
medicinos profilaktika, darbo aplinkos salygy gerinimas, jmonés akcijy opcionai, jmonés
automobilis, laisvalaikio organizavimas jmonés 1éSomis (kelialapiai, sporto klubo
abonementai, jmonés Sventés, bilietai j renginius), papildomy atostogy dieny suteikimas,
nemokamas ar atpigintas maitinimas, nuolaidos jmonés prekéms jsigyti. Sios priemonés

pagal tai, ar iSreiSkiamos tiesiogiai piniginémis iSmokomis ar netiesiogiai, skirstomos j

pinigines ir nepinigines.

Nematerialinés motyvavimo priemonés Susijusios su vidine darbuotojo motyvacija. Prie

pagrindiniy nematerialiniy motyvavimo priemoniy literatiiroje priskiriama:

e Dalyvavimas valdyme, galimybé darbuotojui save realizuoti. Kai darbuotojas nemato
jokiy savo tobuléjimo galimybiy organizacijoje, mazéja jo atliekamo darbo efektyvumas
ir jis iesko darbo, kuriame galéty panaudoti visus savo sugebéjimus ir iSmokti daug naujy
dalyky.

e Pripazinimas ir jvertinimas darbuotojo darbo rezultaty, iniciatyvos pripaZinimas,
darbuotojui suteikimas galimybés priimti sprendimus, kurie lie¢ia jo kompetencija.
Kiekvienas zmogus darbg atlieka geriau, kai yra jvertintas vadovy. [vertinimas gali bati
lydimas darbuotojo pakélimu pareigose, darbo uzmokescio padidinimu, perkélimu i kit
padalinj, suteikimas atskiro kabineta ir pan.

e Darbo pobudis ir lankstus darbo grafikas.

e Komunikacija. Kuo i§samiau darbuotojai informuojami apie organizacijos biukle, tikslus,
poky¢ius, tuo su didesniu atsidavimu atlieka savo pareigas.

e Karjeros galimybés. Darbuotojai daznai turi konkreciy Karjeros siekiy, kuriuos
jgyvendindami nori kuo geriau panaudoti savo gabumus, zinias ir profesinj potencialg.
Skiriant j auksStesnes pareigas apeiliuojama j pasitenkinimo savimi ir pasiekimy motyvus.
Suteikdama savo darbuotojams placias karjeros galimybes, organizacijos vadovybé

paskatina darbuotojus kuo geriau atlikti savo uzduotis, imtis atsakomybegs, taip pat kurti ir
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realizuoti naujas idéjas. Jei organizacija savo darbuotojams karjeros galimybiy nesuteikia,
po kurio laiko jy motyvacija kuo geriau atlikti savo darba mazéja.

e Tobul¢jimo galimybés. Organizacijos sudaromos galimybés mokytis, kelti kvalifikacija,
vystyti kompetencijg gali biiti pakankamai reikSmingu motyvu likti dirbti organizacijoje ir
nuolat gerinti savo darbo rezultatus. Mokymasis padeda sustiprinti socialiniy ryS$iy, galios,
pasitenkinimo savimi ir pasiekimy veiksnius ir sumazinti darbuotojy baim¢ dél
iSgyvenimo, nes suteikia jausma, kad kontroliuoja situacija.

e Palankus psichologinis — socialinis klimatas jmonéje, pagarba jmon¢je, malonis ir
draugiski kolegos, priimtinas vadovo vadovavimo stilius, elgesys ir asmenybé.

Stone ir Deadrick (2015) teigia, kad pagrindinis personalo valdymo tikslas yra pritraukti,
motyvuoti ir iSlaikyti aukS$tos kvalifikacijos darbuotojus. Autoriy nuomone, dabartinéje
ekonomingje rinkoje yra daugybé veiksniy, daranciy jtaka visiems organizaciniams procesams,
iskaitant ir personalo valdymo veiklas, todél siekiant sutaupyti, svarbu parinkti konkreciai
organizacijai tinkamiausius personalo valdymo sprendimus. Pasak Marchington (2015), gerai
vystomas personalo valdymas yra viena svarbiausiy jmoniy valdymo sri¢iy, kuri privalo
uztikrinti abipusj teisingumag: riipintis darbdaviy interesais (kaSty maZinimu, darbuotojy
efektyvumo didinimu), ir darbuotojy poreikiais (palankaus organizacinio klimato uztikrinimu,
pasitenkinimo darbu didinimu, teisinga atlygio uz darbg sistema). Motyvavimas ir motyvacija
itin svarbais veiksniai, skatinantys darbuotojus suderinti savo asmeninius tikslus su jmonés
tikslais, nes geras organizacijos rezultatas galéty turéti jtakos ir darbuotojo geresniam
pasitenkinimui ir pripazinimui. Kiekvienos jmonés motyvavimo priemoniy sistema turi bati aiski
ir lengvai prieinama visiems organizacijos darbuotojams. Efektyvi motyvavimo sistema
organizacijoje apima atlyginimo sistemas, informacijos darbuotojams apie jy darbo rezultatus,
darbo efektyvumo suteikima, konstruktyvig kritika, darbuotojy rezultaty pripazinima, jvertinima,
pagyrimg, tinkamg vadovavimo stiliy ir kitus dalykus (Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené,
2011).

Kasdienio darbo situacija literatiroje apibiidinama tokiais motyvacijos motyvais:

e Apripinimo motyvai susij¢ su materialiniy priemoniy, reikalingu darbuotojo gerovei
aprupinti, jvertinimu. Sie motyvai skatina individo materialinj suinteresuotuma ir jo
orientacijg ] uzdarbj.

e Pripazinimo motyvai pasireiSkia individo siekimu realizuoti savo potencija darbo

veikla. Sie motyvai skatina darbuotoja siekti karjeros.
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e Prestizo motyvai skatina individo siekimg realizuoti savo socialinj vaidmenj dalyvauti
darbo ar visuomeninéje veikloje. Zinant vertybines darbo veiklos orientacijas, nuostatus,

motyvus ir jy strukttiras galima nustatyti individo veiklos tikslus.

Darbo veiklos motyvy struktiira sudaro salygas pareigos, materialinio atlyginimo,
turiningo darbo, aukstesnés socialinés padéties bei komfortisky darbo salygy siekimo. Labai
daznai viena i§ darbo veiklos nuostaty vyrauja. Tai lemia socialinés, demografinés ir profesinés
kvalifikacinés individo charakteristikos. Pavyzdziui, vadovams svarbiausi yra pripazinimo ir
prestizo motyvai, susij¢ su galimybe daryti jtaka kolektyvo veiklai, savarankiSkai priimti

sprendimus.

Apibendrinant moksline literatiirg galima teigti, kad motyvacija ir motyvavimas yra
tarpusavyje glaudziai susij¢. Motyvavimas yra valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio zmoniy
elgesiui daryma naudojant jvairius metodus ir priemones, kad skatinti darbuotojy motyvacija, jy
darbo produktyvumg ir veiklos efektyvumg. Tai - veiklos stimulas, priezastis, skatinimo ar
poveikio procesas, valdymo proceso dalis, reiskianti jtakos zmoniy elgesiui daryma. Motyvavimo
procese motyvacija skirstoma j vidine (darbo turinys, siekis tobulinti jgiidZius, savirealizacija ir
pan.) ir iSoring (darbo apmokéjimas ir kitos finansinés paskatos) siejamas su darbuotojy poreikiy
tenkinimu, siekiant nukreipti juos organizacijos tiksly pasiekimui. Taip pat galima teigti, kad
1Sorin¢ ir vidiné motyvacijos néra savarankiskos, jos vystosi lygiagreciai ir yra priklausomos
viena nuo kitos. Galima pasiekti pusiausvyrg tarp bendro iSorinio motyvavimo reguliavimo ir
darbuotojy individualiy motyvacijos rezimy. Darbuotojams reikalingi skirtingi motyvavimo
procesai, tada balansas tarp skirtingy motyvacijy gali biiti panaudojamas verslo naudai ir vadovo

uzdavinys panaudojant iSoring motyvacija kartu didinti viding darbuotojo motyvacija.
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2. DARBUOTOJU KETINIMAS PALIKTI ORGANIZACIJA

2.1 Ketinimo palikti organizacija samprata

Daugelis organizacijos nori turéti savo gretose geriausius savo srities specialistus, kelia savo
darbuotojy kvalifikacija, ieSko naujy darbuotojy darbo rinkoje ir vilioja i§ konkuruojanciy
jmoniy. Kai jmonés neinvestuoja j darbuotojus ar nepakankamai juos motyvuoja, tad darbuotojai
gali bati nusivyle ir palikti organizacija, kad kitoje organizacijoje patenkinty savo poreikius.
Pasitraukimas i§ organizacijos reiSkia dideles finansines iSlaidas, del aukstos kvalifikacijos
darbuotojo praradimo ir nors tiesioginés darbuotojy kaitos iSlaidos gali biiti nemazos, taCiau
netiesioginés iSlaidos gali buti dar didesnés, nes pardavimo specialistams palikus organizacija,
ju suformuotiems ir vystytiems santykiams su Klientais gali kilti pavojus ir jmonés gali patirti
galima pajamy ir véliau pelningumo sumaz¢jima (Boles et al. 2012). Paskaiciuotos tiesioginés
susijusios i8laidos samdant ir apmokant darbuotojg gali biiti 200 procenty atlyginimo, 0
netiesioginés iSlaidos apims laikotarpj, kol naujas darbuotojas pasieks toje pacioje teritorijoje
priimting pardavimy apyvartos lygj. Organizacijos privalo stengtis iSlaikyti geriausius savo
darbuotojus nuo i§é¢jimo i§ darbo ir todél jos turéty identifikuoti savo darbuotojy ketinimus palikti
organizacija. ,,Ketinimo iseiti i§ darbo” terming A. Carmeli ir J. Weisbergas (2006) apibrézia kaip
Zmogaus norg artimiausiu metu palikti organizacija, kuriai jis priklauso, jvertinus visus savo
iSteklius ir galimybes. Ketinimas iSeiti yra samoningas ir apgalvotas noras greitu metu palikti
organizacijg. Dazniausiai darbuotojo apsisprendimas keisti darbg biina ne spontaniskas, o po ilgy
svarstymy jvertinus prana$umus ir trikumus. Sis procesas daznai vadinamas atsitraukimo
procesu, kurio metu galvojama apie galimybe iSeiti i§ organizacijos bei ieSkoma kity alternatyvy
(Carmeli, Weisberg, 2006). Taigi, ketinimas keisti darbg yra procesas, kurio metu darbuotojas
vertina ir apmasto galimybe iSeiti 1§ organizacijos, priklausancig nuo darbuotojo siekiy, principy
ir ambicijy. Analizuojant ketinimo palikti organizacija sampratg galima teigti, kad toks ketinimas
rodo Zmogaus pozitrj | galimybe toliau dirbti organizacijoje (Kassing et al., 2012). Savoka
“ketinimas palikti organizacija” apima darbuotojo svarstymag apie i$¢jima i§ organizacijos,
ketinimg ieSkoti kito darbo bei pat] ketinimg iSeiti, taCiau ne patj i8¢jimg. DaZnai darbuotojai
svarstantys apie darbo keitimg, to nedaro dél jvairiy aplinkybiy, kaip nepasitikéjimas savo
gebéjimais, neryZtingumas, nenoras rizikuoti ar iSeiti i§ komforto zonos. Nors pradZioje buvo
laikomasi nuomonés, kad ketinimas palikti organizacijg néra rodiklis, prognozuojantis darbuotojy
kaitag (Mobley et al., 1979), taciau $iy dieny moksliniuose tyrimuose vis daZniau tvirtinama, kad
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ketinimas palikti organizacijg yra prognostinis darbuotojy kaitos rodiklis (Carmeli, Weisberg,
2006). Taigi, stipréjant darbuotojo ketinimams, reali tikimybé didé¢ja , kad jis gali palikti

organizacijg.

2.2 Ketinimo palikti organizacija veiksniai

Analizuojant moksling literatiirg pastebima, kad yra tyrimy, kuriuose aiSkinamasi, kodél
darbuotojai ketina palikti organizacija ir dazniausiai vardijamos §ios ketinimo palikti organizacija
priezastys yra mazas jsipareigojimas organizacijai, mazas pasitenkinimas darbu, netinkamas
vadovavimas, prastos karjeros galimybés, asmens ir darbo nesuderinamumas, lukesCiy
neatitinkantis darbo pobudis, nepakankamas atlygis, nesaugumas darbe (Robbins, 2003).
Darbuotojy ketinimo palikti organizacijg tyrimai btna dviejy tipy - vVienuose tyrin¢jamas i$¢jimo
1§ organizacijos reiskinys, o kituose — ketinimas palikti organizacija, kaip kity reiskiniy pasekmé.
Darbuotojy palikimas organizacijg susij¢s su kaita ir tai yra Kiekvienos organizacijos gyvenime
yra jprastas procesas, taiau darbo rinkoje esant specialisty trikumui, kai vis daugiau darbuotojy
migruoja i§ vienos jmonés i kita, tai paveikia jmoniy produktyvumg ir darbo efektyvumag. Visa
tai vercia jas papildomai investuoti ] naujy darbuotojy paieska ir naujoky apmokymus ir tai gali
jtakoti jmonés konkurencinguma rinkoje. Chiat ir Panatik (2019) teigia, kad darbuotojy i$¢jimas
i§ organizacijos lydi ne tik kasty iSaugimas samdai ir apmokymams, bet ir daro jtaka
organizacijos produktyvumui bei komandos moralei ir jmonés kolegoms. Didelé darbuotojy kaita
vilkina suplanuotus darbus ir kenkia darby produktyvumui. Kai darbuotojas, turintis tam tikry
pareigy ir Ziniy, palieka darbus, tai létina suplanuotas darbus ir véluoja uzduotys, nes reikia
pakeisti kazkieno asmening patirtj kitiems darbuotojams, o naujai priimtiems darbuotojams reikia
laiko iSmokti ir suprasti procediras ir jgauti patirt]. Like organizacijos darbuotojai jaucia
nesauguma, nes jie turi prisiimti papildomas uzduotis ir pareigas kai darbuotojai yra atleidziami
1§ darbo arba atsistatydina savo noru. Tokios situacijos blogina komandin¢ darbuotojy dvasia, ir
jie bus linke¢ rodyti blogesnius veiklos rezultatus ir bus maziau entuziastingi. Todél norint
palaikyti gera atmosfera organizacijoje ir produktyvius darbuotojus, reikia laiku nustatyti
darbuotojy ketinimus palikti organizacijg ir juos iSlaikyti. Moksliniai tyrimai atskleidé, kad
darbuotojy iSlaikymas yra susijes su darbuotojy ketinimu palikti organizacijg ir ketinimu pasilikti
organizacijoje bei tiesiogiai susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu, kuris didina darbuotojy
produktyvumg ir suteikia motyvacijos kuo geriau atlikti darba, todél darbuotojy iSlaikymo tikslai
turi buti orientuoti j darbuotojy ketinimo iSeiti mazinimg ir ketinimo pasilikti organizacijoje
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didinima (Greenberg, Baron, 2003). Darbuotojo apsisprendimas palikti jmone¢ gali buti
savanoriskas arba nesavanoriskas ir darbuotojui palikus jmong galima matuoti kaip rodiklj, kuris
padeda nustatyti darbuotojy, ateinanciy j organizacijg ir iSeinanciy i$ jos, santykj (Griffeth et al.
2000) ir galima teigti, kad Siuos rodiklius tikslinga organizacijai nusistatyti ir darbuotojy kaitos
rodiklj jvertinti kiekybiskai. Darbuotojy motyvavimas ir jgalinimas gali skatinti darbuotojus likti
organizacijoje, taip jai bati jsipareigojus ir darbuotojai bus linke likti organizacijoje, kai jauciasi
esantys jos dalis. Darbuotojy apsisprendima likti organizacijoje ar ja palikti i$ esmés lemia jy
pasitenkinimas atliekamu darbu. Darbu visiskai patenkintas asmuo bus linkes labiau jsipareigoti
organizacijai ir joje likti (Petrulis, A.,2016). A. Stankevi¢iené (2010) teigia, kad personalo kaitg

lemia kriterijai formuojantys darbuotojo apsisprendimg dirbti jmonéje ilgesnj laika, kaip:

e darbo uzmokestis,

e darbo aplinka,

e darbo turinys

e komandinis darbas,

e pripazinimas,

e savgs realizavimas,

e ateities perspektyvos (karjeros galimybés),

e vadovy valdymo stilius bei santykiai su vadovais.

Apibendrinant moksling literatiirg galima teigti, kad darbuotojo i$¢jimas i$ organizacijos
yra labai brangus abiem puséms — tiek individui, tiek paciai organizacijai ir iSlaikyti
kvalifikuotus ir produktyvius darbuotojus organizacijoje yra vienas svarbiausiy Siandieniniy
uzdaviniy, kylanéiy organizacijy vadovams. Ieskant veiksmingy darbuotojy kaitos mazinimo
priemoniy daugiau démesio reikety skirti veiksniams, kaip darbuotojy atrankai ir samdai, jvertinti
vadovo jtaka, kurti sveikg ir saugig darbo aplinkg, darbuotojus apkrauti adekvaciu darbo kriiviu
ir juos tinkamai motyvuoti. Kad ir kokios biity darbuotojy i$¢jimo i$ organizacijos prieZastys,
jos patiria dideles finansines islaidas, nes turi organizuoti nauja darbuotojy paieska, atranka ar
naujy darbuotojy mokymus, todél labai svarbu iSsiaiSkinti, kas lemia tokj darbuotojy
apsisprendima. Ketinimas palikti organizacija, kaip ir planai likti organizacijoje geriausiai leidzia
prognozuoti darbuotojy elgesj, nes daznai vadovams suzinojus apie tokj darbuotojo sprendimag
jau nebegalima nieko pakeisti (Zukauskaité, 2008), todél i§ anksto jvertinus darbuotojy ketinima
palikti organizacija, galima stiprinti motyvacinius veiksnius, kurie susilpninty S§iy neigiamy

procesy jtaka organizacijai.
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3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO IR KETINIMO PALIKTI
ORGANIZACIJA RYSYS

Organizacijy vadovai tikisi, kad darbuotojai kartu su jais sieks bendry tiksly, ta¢iau ne visada
supranta, kad kartais nesuteikia tam sglygy. Darbuotojy motyvacijos stoka gali sukelti didele
darbuotojy kaitg, susvetiméjimg ir netgi darbuotojy depresija (Zhu et al., 2015). Siekiant
sustiprinti motyvuotg darbuotojo jsitraukimo j darbg jausma, jsipareigojimas ir dalyvavimas buvo
nustatytos kaip esminés sgvokos. Demokratiniai idealai yra svarbiis darbuotojams, kuriuose
dalyvavimas ir jtaka jvardijami kaip pagrindinés savokos (Zhu et al., 2015). Darbuotojy darbo
laikotarpis organizacijose gali skirtis, taCiau nepaisant dalyvavimo apimties, pastebéta, kad
darbuotojy jsitraukimas padidina darbuotojy pasitenkinimg (Karatepe, Olugbade, 2009; Zhu et
al., 2015). Paprastai nemotyvuoti darbuotojai jaucia nepasitenkinimg darbu, yra nelojalis jmonei
ir, pasitaikius progai palieka organizacija arba kryptingai iesko kitos darbo ir darbovietés. Todél,
norint iSlaikyti darbuotojus reikia uztikrinti jy tinkama motyvacija, parenkant tinkamas
motyvavimo priemones. Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanc¢iy zmones dirbti, yra
darbo uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiskas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad
gaunantis atlygj zmogus jaustysi tinkamai atlygintas uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti zmogui
saugumo ir tikrumo Siandiena ir rytdiena jausma. Tai vienas i§ esminiy zmogaus poreikiy.
Pajutes, kad uz darbg atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda. Ji
pasireiskia pastangy, skirty darbui, sumazéjimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia
keisti darba.

Tyrimai dél darbuotojy ketinimy keisti darbg daZnai sutelkiami j organizaciniy ar individualiy
savybiy jtaka, nes stresas dél darbo, perdegimas ir psichologinis nestabilumas gali padidinti
darbuotojy ketinimus (Cordes & Dougherty, 1993; Huang, Chuang, & Lin, 2003). Lietuvoje
atlikty tyrimy rezultatai atskleide, kad darbuotojo ketinimui iSeiti 1§ darbo jtakos turi panaSiis
veiksniai: prastos karjeros galimybeés, virS§valandziai, stresinés darbo sglygos, konfliktai darbe,
nepakankamas atlygis. R. Pilkauskaités-Valickienés, A. Valicko, B. Sinkievi¢ (2007) atliktas
Lietuvoje darbuotojy ketinimo keisti darbg ir pasitenkinimo darbu sasajy tyrimas parodé, kad
pasitenkinimas darbu yra susijes su ketinimu keisti darbg ir kuo maziau Zmogus patenkintas
darbu, tuo stipriau jis nori jj keisti. Ieskantys darbo Zmonés pakankamai teigiamai vertino
santykius su bendradarbiais, todél akivaizdu, kad darbas labai retai kei¢iamas dél santykiy su

bendradarbiais. Kartu tai parodé, kad geri santykiai tarp darbuotojy nesusije su darbuotojy
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lojalumu organizacijai. leSkantieji darbo labiausiai buvo nepatenkinti atlyginimu ir karjeros
perspektyvomis ir Sie veiksniai labiausiai turéjo jtakos ketinimo keisti darbg atsiradimui.
Dauguma tiriamyjy darbuotojy jautési verti daug didesnio atlyginimo, beveik per pus¢ didesnio
nei dabartinis — toks buvo deprivacijos lygis. Darbuotojai galéjo jaustis verti didesnio atlygio dél
savo kompetencijos, kita vertus, jie galéjo jausti realy pinigy trikumga. Pasitenkinimas atlyginimu
yra susij¢s su pasitenkinimu kitais darbo aspektais, nes zmogus darbe tenkina ir kitus poreikius, o
jauciant vieno pasitenkinimo deprivacija ieSkoma buidy jai kompensuoti. Kaip tyréjai tikéjosi,
darbo internetu ieSkodami Zmonés turé¢jo norg keisti darbg ir daugumos tiriamyjy nusiteikimas
laukti tinkamo varianto parodé, kad jy jsipareigojimas organizacijai tik pradéjo mazéti, bet ne
visai iSnyko. Patenkinti darbu Zmonés irgi ieSko darbo, bet visoje imtyje jie sudaré tik
ketvirtadalj. Kaip matome, pasitenkinimas darbu neuztikrina jy lojalumo organizacijai ir nestabdo
nuo darbo paiesky. Taip pat buvo nustatyta, kad ketinimas keisti darba Lietuvoje susijes ir su
jmonés lojalumo darbuotojams veiksniais: rapinimasis darbuotojais, teisingas jy vertinimas bei
suteikimas darbuotojams savirealizacijos galimybiy.

Netinkamas darbuotojy motyvavimas ir jy nepasitenkinimas darbu, lemia darbuotojy
svarstymg palikti organizacija, todél pradeda mazéti jy darbo efektyvumas ir veiklos apimtys,
did¢ja sgnaudos ir patiriamos papildomos islaidos, jdarbinant naujus darbuotojus, ir svarbiausia,
kad jmoné netenka ziniy ir sukauptos patirties tam tikroje srityje. Reikia skirti papildomus
resursus naujy darbuotojy paieskai, apmokymui ir reikia laiko jy adaptacijai jmonéj. Dél Siy
aplinkybiy reikalingas atsakingas pozitris j darbuotojy motyvacijg ir motyvavimo procesg, kas
galima turéti abipuse naudg — tiek darbuotojo lojaluma, tiek jmonés poreikiy ir tiksly pasiekima.
Darbuotojai, pasitikintys savimi, lankstas, mobiltis ir savo srities specialistai, ieSko naujy
galimybiy ir yra linke keisti darbo vieta. Imoniy dirban¢iy konkurencingoje rinkoje, tikslai yra
pasiekti kuo geresnius rezultatus veiksmingai iSnaudojant darbuotojy profesinius gebéjimus ir
joms yra svarbu jvertinti darbuotojy pozitrj j motyvacija ir numatyti galimas motyvavimo
proceso tobulinimo perspektyvas. Organizacijos turi biitinai skirti démesj jaunam, aktyviam,
issilavinusiam darbuotojui, kuris, dazniausiai jgijes darbo patirties, ieskos naujy galimybiy ir
isstkiy, motyvavimui ir iSlaikymui Tuo tarpu vyresnio amziaus darbuotojai sunkiau priima
naujoves, léciau reaguoja i rinkos pokycius, bet turi darbinés patirties. Siekiant islaikyti tinkamus
darbuotojus organizacijoje, batina atsizvelgti j kiekvieno jy motyvacijos skirtumus ir ypatumus.
L. Ziogelytés ir G. Ksivickaites (2014) tyrimas dél darbuotojy motyvavimo proceso tobulinimo

verslo jmonéje galimybés siekiant mazinti darbuotojy kaita parode, kad darbuotojai, gaunantys
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didesnj darbo uzmokestj, maziau masto apie galimybes keisti darba, taCiau jie nelinke iSreiksti
aiSkios pozicijos, jog neplanuoja artimiausiu metu keisti esamos darbovietés. Darbuotojy
nemastanéiy apie dabartino darbo keitima, motyvavimas yra itin svarbus verslo jmonei.
Pasikeitus tam tikroms aplinkybéms, darbuotojas gali greitai pakeisti savo nuomong ir tai gali
biti nepalanku jmonei, nes didesnj darbo uzmokestj gaunantys darbuotojai dazniausiai jmonéje
dirba ilgiau, yra jigije darbinés patirties, ziniy ir geb¢jimy, ir Siuos darbuotojus pakeisti yra
sudétinga.

Vidiné motyvacija daznai biina didziausia numatomos darbuotojy ketinimg palikti
organizacijg intencija, kg parodé Anders Dysvik and Bard Kuvaas (2010) tyrimas. Tyrimas apie
meistriSkumo tiksly ir vidinés motyvacijos jtakas darbuotojy kaitai parodé, kad meistriSkumo
pozitirio tikslai buvo teigiamai susij¢ su ketinimais keisti darbg, tafiau Sie santykiai buvo
veikiami vidinés motyvacijos. RySys tarp meistriSkumo poziiirio tiksly ir ketinimo keisti darba
buvo teigiamas tik tiems darbuotojams, kuriems nebuvo biidinga vidiné motyvacija. Praktiniai
padariniai - rezultatai rodo, kad vidiné motyvacija vaidina svarby vaidmenj prognozuojant galima
darbuotojy kaitg. Vadovams ir organizacijoms reikéty uztikrinti lengvesn¢ darbo aplinka,
palaikanc¢ig viding motyvacija, siekiant iSlaikyti zemg darbuotojy ketinimg keisti darbg. I$ Sio
tyrimo jdomiausias pasteb¢jimas yra tas, kad vidiné motyvacija i§ esmés turi stipresnj ryS§j su
ketinimu keisti darbg nei meistriSkumo pozitiris. Taip pat, buvo nustatytas vidinés motyvacijos
papildomas vaidmuo, kai meistriSkumo tikslai nebuvo susij¢ su darbo keitimu, tai darbuotojo
vidiné motyvacija buvo auksta. Tinkamai vykdomas motyvavimo procesas tiesiogiai jtakoja
darbuotojy pasitenkinimg darbu, todél, kad didéja darbuotoju saviverté, stipréja moralé,

efektyvesnis tampa komandinis darbas.

Vienas 1§ veiksniy, labiausiai motyvuojanciy darbuotojg ir veikiantis jo norg keisti darbg
yra atlyginimas. Kuvaas et al.(2016) atliktame tyrime, buvo tiriamas Kintamo apmokéjimo
instrumenty poveikis (ketvirtiniai, metiniai priedai uz rezultatus, bazinis darbo uzmokescio lygis)
darbuotojams ir jy rezultatai santykis su pastangomis (darbo kriivis ir Kketinimus keisti darbg).
Nustatyta, kad bazinio darbo uzmokescio dydis buvo teigiamai susijgs su pastangomis darbui ir
neigiamai susijes su ketinimu keisti darbg, kai abu S$iuos veiksnius Siejo  savarankiska
motyvacija. Ketvirtinio ir metinio darbo uzmokes¢io priedy Sumos buvo teigiamai susij¢ su
kontroliuojama motyvacija, taciau buvo skirtingai susij¢ su priklausomais kintamaisiais dél
skirtingi santykiai su savarankiSka motyvacija. Nors daugelis vadovy laiko bazin; atlyginima
prasta motyvavimo priemone, bet tyrimas parodé, kad bazinio darbo uzmokescio dydis taip pat
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gali teigiamai paveikti pardavimy darbuotojams motyvacijg ir jy pozitrj, nes bazinis darbo
uzmokescio lygis buvo teigiamai susijes su didesniu pastangy darbui jdéjimu ir ketinimy Keisti
darba mazéjimu. Autorius teigia, kad mokant geriausiems darbuotojams konkurencingg bazinj
atlyginimg, parodyty jiems, kad jie yra vertingi organizacijai ir tai gali bati veiksmingiau, nei
pasikliauti vien kintamais atlygio priedais uZ rezultatus. Zinoma, kad skirtingas bazinis darbo
uzmokescio lygis darbuotojams turi neigiama puse, nes prasciau dirbantys darbuotojai, turintys
mazesnj pagrindinj atlyginima, gali pasijusti maziau vertinami, o tai dar labiau gali susilpninti jy
pasitenkinimg, savarankiS$kg motyvacija bei ateities rezultatus. Taigi, reikia komunikuoti
darbuotojams, kad yra ir kity bazinj darbo uZzmokestj lemianciy veiksniy, tokiy kaip iSsilavinimo
lygis, formalts jgiidZiai ar rinkos salygos. Kita vertus, pastangy tritkumas yra visos organizacijos
mastu. Siekiant padidint darbuotojy  pastangas, galéty biiti vadovy mokymas tenkinti
psichologinius poreikius teikiant daugiau informacijos apie organizacijos tikslus ir Kkaip
darbuotojy vaidmuo padeda jgyvendinti Siuos tikslus bei sukurti priklausymo jausmg (pvz., Baard

et al. 2004; Meyer ir Gagne, 2008), taip sumazinant norg ketinimams keisti darbag.

Siekiant nustatyti ry§j tarp suvokiamos motyvacijos (vidinés ir iSorinés) ir jos poveikio
darbuotojo ketinimui palikti darba, Khan (2016) atliko tyrima. JO rezultatai parodé, kad tiek
vidiné motyvacija, tiek ir visa motyvacija tur¢jo jtakos darbo keitimo ketinimui ir buvo padaryta
iSvada, kad tarp motyvacijos ir darbo kaitos , taip pat tarp vidinés motyvacijos ir ketinimo keisti
darba yra reik§mingas ir empirinis rysys. Sis rySys yra atvirkstinis - kuo maZesné motyvacija, tuo
didesnis noras keisti darbg. Autorius rekomenduoja darbe palaikyti gerus tarpusavio santykius,
auksciausio lygio vadovams pataria mokyti darbuotojus ne tik pagrindiniy profesiniy jgtdziy, bet

ir ugdyti darbuotojy socialing atsakomybé.

Atlyginimo svarba valdant darbuotojy kaita yra daug sulaukusi tyréjy démesio, teigia
Mustafa, G., & Ali, N. (2019). Autoriai teigia, kad nors atlygio poveikis darbo keitimo ketinimui

autonominés motyvacijos rySiams nustatyti tarp piniginio atlygio ir ketinimy palikti organizacija
yra dar maziau. Nepaisant to, yra nemazai darbo srities tyrimy, kuriuose buvo nagrin¢jama
motyvacija kaip atlygio ir ketinimy palikti organizacija mechanizma, ta¢iau net Sie tyrimai buvo
skirti daznai vienai atlygio rtsiai (piniginei ar nepiniginei) ir jy iSvados apie ry§j tarp atlygio ir

autonominés motyvacijos buvo nenuosekliis. Kuvaas et al. (2016) istyré piniginio atlygio poveikj
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darbo keitimo ketinimui su vidine ir iSorine, kaip tarpininky, motyvacijg, taciau Sie autoriai
nustaté neigiama ry$j tarp metinio darbo uzmokescio priedo ir autonominés motyvacijos. Taigi
Mustafa, G., & Ali, N. (2019) atliko tyrimus, norédami nustatyti dviejy atlygiy - piniginio ir
nepiniginio (kompetencijy ugdymo, savarankiskumo palaikymo, pripazinimo) jtakg autonominei
motyvacijai ir nustatyti rys§j ar autonominé motyvacija vaidina tarpininkaujantj vaidmenj rysiui
tarp atlygio ir ketinimo keisti darbg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad piniginis atlygis ir
kompetencijy ugdymas buvo teigiamai susij¢ su savarankiska motyvacija ir Zenkliai jg padidina,
kuri savo ruoztu turéjo neigiamos jtakg ketinimui keisti darbg. Netiesioginé apdovanojimo jtaka
buvo patvirtinta tik piniginio atlygio ir kompetencijy ugdymo atvejais, nes nebuvo nerasta
reikSmingy sasajy su savarankiSkumo palaikymu, pripazinimu ir savarankiskos motyvacijos.
Organizacijos sukuria aplinkg, kurioje darbuotojai gali patenkinti savo augimo ir tobul¢jimo
poreikius, progresuoti ir uzmegzti rysj su darbdaviu ir pasitikéjimas organizacija ir motyvavimas
skating darbuotoja pasilikti. Shahid, A. (2018) teigia, ketinimui likti organizacijoje labai svarbus
yra pasitik€jimas organizacija ir darbuotojy motyvacija. Nepasitenkinimas darbu dél motyvacijos
nebuvimo, daro jtakg organizacijos didelei kaitai, motyvuoti darbuotojai veikia geriausiai
organizacijy labui ir darbuotojo motyvacija, pasitikéjimas organizacija yra tiesiogiai susijes su
teigiama ir palaikancia organizacijos aplinka. Autorius teigia, kad organizacijos negali motyvuoti
ar jtikinti né¢ vieno darbuotojo, o turi sukurti aplinka, kur darbuotojas galéty patenkinti savo
augimo ir vystymosi poreikius ir progresg.

ISanalizavus moksline literatiirg ir atliktus tyrimus apie motyvacijos ir ketinimo keisti
darba, apibendrinant galima daryti iSvada, kad egzistuoja sasajos tarp ketinimo palikti
organizacijg ir darbuotojy motyvavimo. Darbuotojo vidiné motyvacija ir iSoriné motyvacija,
naujy darbo alternatyvy patrauklumas, turi didele jtaka darbuotojo ketinimui ieSkoti naujo darbo
ir mastymui apie dabartinés organizacijos palikima, kurie savo ruoztu yra vieni stipriausiy
veiksniy, turinéiy jtakos realiam i§¢jimui i§ organizacijos. Taigi, pagrindinis misy tyrimo tikslas
bus, suzinojus bendrg motyvacijos lygj, nustatyti, Koks yra jos dominuojantis tipas, tai yra ar
vidinis ar iSorinis, ir ieSkant rySio tarp motyvacijos tipy, nustatyti jy sasajas su ketinimu palikti

organizacija.
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4. MOTYVAVIMO IR KETINIMO PALIKTI ORGANIZACIJA SASAJU
TYRIMAS

4.1 Verslas - verslui segmentas

Egzistuoja jvairls verslo modeliai, kuriy vienas i§ jy yra B2B (Business to business) —
verslas verslui. Kad baty geriau suprasti, logiska B2B lyginti su B2C (Business to customers) —
verslas-klientui ar C2C (Customers to customers) klientas - klientui. Su $ias modeliai
susiduriame kiekvieng diena, pavyzdziui pirkdami pieng parduotuvéje, mes esame B2C dalis, o
uzsakydami kirpéjo paslaugas esame C2C verslo modelio dalis. B2B (business to business) arba
verslas verslui yra bendradarbiavimas tarp dviejy ar daugiau jmoniy tiekiant vieni kitiems prekes,
paslaugas ar informacijg. Verslas verslui (B2B) yra sandoriy tarp jmoniy forma, pavyzdziui,
tokia, kurioje dalyvauja gamintojas ir didmenininkas arba didmenininkas ir mazmenininkas -
jmon¢ pirmiausia parduoda savo gaminius kitam verslui, kuris véliau daznai parduoda produkta
mazmeninéje parduotuvéje uz pazymeta kaing. Gamintojai ar komerciniai mazmenininkai
uzmezga rySius su prekiy ar paslaugy tiekéjais (jskaitant gamintojus) ir vykdo pardavimo
santykius tarp jmoniy. Tal yra alternatyva verslui — vartotojui (B2C), kai jmoné parduoda
paslauga ar produktg tiesiogiai vartotojui. Norint s€kmingai sudaryti sandorius tarp jmoniy, reikia
turéti atsakingus uz prekybos sandorius darbuotojus, kurie sugebéty uzmegzti ir palaikyty
rySius su verslo klientais, teikty pasitilymus savo produkcijos pardavimams ar paslaugy
teikimui. Verslas-verslui  santykiai dazniausiai blina nevienkartiniai, o ilgalaikiai ir turi buti
puoseléjami, palaikomi glaudis santykiai su klientais. B2B pardavimams jtakos turi ir asmeninis
rySys su klientu ir pasitikéjimas partneriu, todél atsakingi pardavimo specialistai turi rasti
asmeninj ryS] su pirkéjo darbuotojais, kitaip tikétina, jog B2B pardavimai biiti maZesni ar

uztrukti pardavimo procesas gerokai ilgiau.

Greitai judancios vartojimo prekés (ang. Fast moving consumer goods) - tai greitai
suvartojamos kasdieninés prekés, kurias asmenys perka privac¢iam vartojimui, turin¢ioS trumpa
gyvavimo ciklg ir palyginti neaukstas kainas. Greitai judancios vartojimo prekés yra didZiausias
vartojimo prekiy segmentas, jos yra paruostos greitam suvartojimui ir Sie produktai ( prekés ir
paslaugos) vartojami daug dél didelés vartotojy paklausos (gaivieji gérimai, saldumynai) ar dél
trumpo galiojimo termino ( mésa, pienas, kepiniai). Siam rinkai biidingas aukstas konkurencijos

lygis, sezoninis pardavimas tam tikroms produkty kategorijoms, taip pat nuolatinis naujy prekiy
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zenkly ir prekiy rasiy atsiradimas. Sios prekés parduodamos dideliais kiekiais, generuoja didele
apyvartg ir juos perka vidutinis vartotojas. Beveik kiekvienas Zzmogus pasaulyje kasdien naudoja
greitai judancias vartojimo prekes ir jas perka prekybos centre, maisto prekiy parduotuvéje,
turguje ar kioskuose, tokius, kaip piena, duong, kruopas, makaronus, vaisius ir darzovés, tualetinj
popieriy, nealkoholinius ir alkoholinius gérimus ir pan. Didziausi pasaulio greitai judanciy
produkty gamintojai kaip ,,Nestle®, ,,Coca-cola®“, ,,Unilever®, ,Pepsico®, ,Procter& Gamble”,
,»Reckitt Benckiser” ir kitos, platina ir Lietuvoje savo produktus tiesiogiai per savo didmeninés
prekybos padalinius arba per didmenines prekybos jmones (distributorius) ir apriipina
maZmeninés prekybos tinklus, parduotuves, maitinimo jstaigas S$iais produktais. Sios
organizacijos turi savo pardavimo struktiiras su vadovaujanciais komercijos ar pardavimo
vadovais. Siems vadovams yra pavaldiis ypatingai svarbiy klienty vadybininkai, regiony vadovai,
pardavimo vadybininkai, kurie savo ruoztu dirba su pardavimais iSoriniais klientams- prekybos
ar paslaugy imonéms. Prekiy buvima, komerciniy susitarimy dél prekiy eksponavimo ir buvimo
lentynose kontrole uztikrina prekiy priezitros vadybininkai. Siy jmoniy pardavimy specialistai
derasi su mazmeniniy prekybos jmoniy atsakingais uz pirkimus darbuotojais dél prekiy
asortimento, prekybos viety, tickimo kainy ir kity bendradarbiavimo sglygy. Lietuvoje greitai
judanc¢iy produktus gaminanéios ir platinanéios jmonés yra vienos i§ didziausios mokes¢iy
mokétojy Lietuvoje, tokios ,,Sanitex”, “Philip Morris Lietuva”, “Svyturys-Utenos alus”,
,Mineraliniai vandenys®, ,,Amber group®, ,,Vilniaus degtin¢*, ,, RokiSkio siiris*, “Kalnapilio-
Tauro grupé”, ,,Volfas Engelman®, “Biovela”, “Krekenavos agrofirma”, ,,Daisena” ir kitos, tiekia
kasdien produkcija didiesiems prekybos tinklams, smulkioms parduotuvéms, kavinéms,

restoranams ir kitoms prekybos ir maitinimo jmonéms.

Toliau tyrime istirsime Lietuvos pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti
organizacija sgsajas, kurie dirba jmonése veikianciose verslas - verslui segmente ir prekiauja

greitai judanciomis vartojimo prekémis.

4.2 Metodologija

[Sanalizavus moksling literatiirg nustatyta, kad darbuotojo ketinimas palikti organizacija
priklauso nuo jo motyvavimo, kuris skirstomas j viding ir iSoring motyvacijg ir norint nustatyti
pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti organizacija sgsajas buvo suformuluoti

tyrimo tikslai ir uzdaviniai.
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Tyrimo problema — Kaip motyvavimas ir ketinimas palikti organizacijg yra tarpusavyje susije?

Tyrimo objektas — pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti organizacija sgsajos

Tyrimo tikslas — nustatyti pardavimo specialisty viding ir iSoring motyvacijas ir priezastis

ketinimui palikti organizacija sasajas, verslas verslui (B2B) prekybos sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:
1 Istirti darbuotojy vidinés motyvacijos veiksnius;
2 Istirti darbuotojy iSorinés motyvacijos veiksnius;

3 ISsiaiskinti kaip viding ir iSoriné motyvacija veikia ketinimg palikti organizacija;

Remiantis moksline literatiirg sudarytas modelis nustatyti motyvavimo ir ketinimo palikti

organizacijg sgsajas (zr.1 paveiksla)

VIDINE
MOTYVACIA
KETINIMAS
PALIKTI
ORGANIZACIIA
ISORINE
MOTYVACIA

1pav.Motyvavimo ir ketinimo palikti organizacija tyrimo modelis
(sudaryta autoriaus)

Kintamyjy sgsajy modelio vertinimui ir tikrinimui suformuluotos Sios hipotezés:
1. Hipotezé (H1). Darbuotojy vidiné motyvacija turi atvirksSinj rysj su ketinimu palikti

organizacijqg, o iSoriné motyvacija turi tiesioging rysj su ketinimu palikti organizacijq
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2. Hipotezé (H2). Pardavimo specialistai, kurie turi aukstq vidiné motyvacijg, maZiau

ketina palikti organizacijq, nei darbuotojai, kuriuos motyvuoja iSoriné motyvacija

3. Hipotezé(H3). Pardavimo specialistai, kurie ilgq laikq dirba organizacijoje, turi aukstq
viding motyvacijq ir maZiau ketina palikti organizacijq, nei darbuotojai, kuriuos

motyvuoja iSoriné motyvacija.

Tyrimo metodika. Atlickant tyrimg buvo sickiama i$siaiSkinti Lietuvos prekybos sektoriaus
pardavimo specialisty ~ motyvavimo jtakg ketinimui palikti organizacijg. ISsamiam ir
visapusiSkam tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis metodas. Kiekybiniu tyrimo metodu
ieSkomi iSoriniai pozymiai, iSgaunant jvairius rodiklius, kurie gali buti iSreiksti skaiciais ir
matuojami. Kiekybinio tyrimo moksling verte nusako gauti kiekybiniai rodikliai (Kardelis, 2002).
D¢l Siy priezas¢iy pasirinktas kiekybinio tyrimo tipas — anketiné apklausa, siekiant apklausti
pardavimo specialistu, dirbancius verslas verslui prekybos sektoriuje Lietuvoje ir naudojant
statistinius metodus iSanalizuoti jy motyvavimo ir ketinimo palikti organizacijg sasajas.
Tyrimui buvo naudojami jau anks¢iau mokslinéje literatiiroje tyrimais patvirtinti konstruktai
tirti vidinei, iSorinei motyvacijai  ir ketinimui palikti organizacija. Anketa sudaryta, norint
nustatyti bendrg Lietuvos prekybos sektoriaus jmoniy pardavimo  specialisty (vadovy ir
vadybininky) viding ir iSoring motyvacijg ir ketinimg palikti organizacijg. Klausimyna sudaro 12
klausimy, i§ kuriy 4 skalés, pagal kurias jvertinama darbuotojy motyvavimas - vidiné
motyvacija ir iSoriné motyvacija, teisingo atlyginimo gavimo, ketinimas palikti organizacija, ir

demografiniai klausimai. Motyvavimui nustatyti ir matuoti buvo naudojami tokie konstruktai:

Vidinei motyvacijai matuoti buvo naudojamas konstruktas, sudarytas Kuvaas ir Dysvik
(2010). Konstruktg sudaro 6 teiginiai, kurie vertinami 5 baly Likert‘o skale nuo 1 — , visiSkai

nesutinku *“ iki 5 — ,, visiSkai sutinku . Skalés teiginiai:
UzZduotys, kurias darau darbe, atspindi mano darbo varomgjq jégq
,, Uzduotys, kurias darau darbe, yra malonios “
,,Mano darbas yra prasmingas *

1

2

3

4. ,,Mano darbas yra labai jdomus “

5. ,,Mano darbas yra toks jdomus, kad tai savaime yra motyvacija
6

3

., Kartais as jsitraukiu j darbq taip, kad beveik viskq pamirstu aplinkui*
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ISorinei motyvacijai matuoti, buvo naudojamas klausimynas, sudarytas Dysvik et al. (2013).
Konstrukta sudaro 4 teiginiai, kurie matuoja, kiek motyvacija darbe priklauso nuo ap¢iuopiamy
paskaty buvimo. Elementai vertinami 5 baly Likert‘o skale nuo 1 — ,,visiSkai nesutinku “ iki 5 —
., Visiskai sutinku . Skalés teiginiai:

1. ,,AS jdéciau daugiau pastangy darbe, jei man uz tai man papildomai sumokéty

2. ,,Man svarbu turéti iSorinj stimulg, kad padaryciau darbg gerai “

3., ISoriniai stimulai, kaip bonusas ar nauda nuo jmonés rezultaty, yra labai svarbiis, kad
gerai atlikciau savo darbg “

4. , Jei man daugiau mokéty, as geriau dirbciau *

Ketinimui palikti organizacijq, kuris apibréziamas kaip planavimas ar svarstymas keisti darba,

nustatyti ir matuoti, buvo naudotas Kuvaas (2010) sudarytas penkiy teiginiy klausimynas.

Elementai vertinami 5 baly Likert‘o skale nuo 1 — ,,visiSkai nesutinku ““ iki 5 — ,, visiSkai sutinku .

Skalés teiginiai:

1. ,,AS daznai galvoju apie iséjimq is dabartinio darbo “

2. ,,AS planuoju keisti savo dabartinj darbq per ateinancius 12 ménesiy *

3. ,,AS kitais metais, tikriausiai ieSkosiu naujo darbo “

4. |, AS nematau daug ateities perspektyvy dabartinéje organizacijos “

5. ,, Greiciausiai, as aktyviai ieSkosiu naujo darbo per artimiausius trejus metus*

Pardavimo specialistams Lietuvoje yra labai aktualus piniginis atlygis (L. Ziogelytés ir G.
Ksivickaités (2014) tyrimas) - vienas i§ pagrindiniy iSorinés motyvacijos veiksniy, todél
papildomai respondenty buvo paprasyta atsakyti j klausimus, su tikslu i§matuoti jy nuomong, ar
jie uzdirba teisingqg atlygj. Tam buvo naudotas Paré, G ir Tremblay, M. (2007 ) sudarytas
klausimynas 18 4 teiginiy, kurie vertinami 5 baly Likert‘o skale nuo 1 — ,,visiSkai nesutinku “ iki 5
— ,, visiskai sutinku . Skalés teiginiai:

1. ,,AS vertinu savo atlyginimq kaip teisingq “

2. ,,Mano atlyginimas yra teisingas, palyginti su tuo, kas sittloma uz panasy darbg kitur*

3. ., Mano uzdarbio lygis tinkamai atspindi mano atsakomybés lygj organizacijoje

4. ,,Mano uzdarbio padidéjimas ir (arba) premijos, kurias gavau per pastaruosius 2 metus,

tinkamai atspindi mano veiklos jvertinimq “
Demografiniams rodikliams nustatyti buvo pateikti klausimai apie tiriamyjy amziy,

gyvenamaja vietove, darbo patirt] pardavimuose, laikg dirbant dabartinése pareigose. Klausimyny

vidinés motyvacijos, iSorinés motyvacijos, s3aziningo atlygio ir ketinimo palikti organizacija
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skaliy patikimumai buvo patikrinti ir jvertinti pagal vidinio suderintumo koeficientg Cronbach‘o
alfa, kuris iSreiSkiamas skai¢iumi. Pagal Cronbach‘o alfa (a) , jei duomeny koeficientas yra
aukstesnis nei 60%, 0 moksliniuose darbuose gerai, kai Chronbach‘o alfa yra didesné nei 0,70 ir
daugiau, tai duomenys gali biiti vadinami patikimais ir tinka tyrimams. Kaip matyti i§ 2 lenteléje
pateikiamy rezultaty, vidinés motyvacijos klausimyno Cronbach‘o alfa yra 0,897, iSorinés
motyvacijos klausimyno Cronbacho alfa yra 0,823, ketinimo keisti darba 0,921 ir sgziningo
atlygio  skalés 0,897 patikimumas virSija minimaly 0,70, todel yra tinkamos tolesniems

skai¢iavimams.
2 lentel¢. Klausimyny patikimumo Cronbach’o alfa (a) koeficientai

(sudaryta autoriaus)

Cronbach’o
Teiginiy
Skale alfa (o)
skalése o
koeficientai
Vidinés motyvacijos klausimynas 6 0,897
ISorinés motyvacijos klausimynas 4 0,823
Teisingo atlygio klausimynas 4 0,897
Ketinimo palikti organizacija klausimynas 5 0,921

Duomenuy rinkimo metodas — tyrimui buvo naudojamas kiekybinis duomeny rinkimo metodas
- anketin¢ apklausa. Tyrimui pasirinkta galima 5 proc. paklaida, esant 95% pasitikeéjimo lygiui.
Buvo planuota apklausti ne maziau 384 respondenty. Tyrimo iméiai nustatyti nebuvo taikytas
statistinis metodas, kadangi siekiama apklausti kiek jmanoma daugiau pardavimy vadybininky
dirban¢iy verslas verslui prekybos segmente Lietuvoje. Anketiné apklausa buvo patalpinta
internetinéje svetainéje http:\\www.apklausa.lt. Apklausos nuoroda buvo pateikta pardavimo
specialistams, dirbantiems verslas verslui segmente ir taip pat siuniama didziausiy gamybos ir
didmeninés prekybos imoniy pardavimo vadovams, ir personalo darbuotojams su prasymu
pasidalinti apklausos anketa su savo pardavimo specialistais.

Tyrimo periodas — Apklausa vyko 2020 kovo 28- geguzés 19 dienomis.

Duomenuy analizés metodai. Anketinés apklausos metu gauty duomeny analizé atlikta naudojant
SPSS 26.0 (Statistical Package for the Social Sciences) programg. Buvo skaifiuojami
standartiniai nuokrypiai, p reikSmeés. RySiams tarp kintamyjy nustatyti naudoti ANOVOS p- verté
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ir tiesinés regresijos koeficientai: determinacijos koeficientas (r2) ir regresijos koeficientas (B).
Nesusijusioms imtims buvo naudojamas Mann-Whitney U testas. Tam, kad buty galima aprasyti,

kuriy iméiy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi buvo naudojamas post hoc Bonferroni

Kriterijus.
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5. MOTYVAVIMO IR KETINIMO PALIKTI ORGANIZACIJA SASAJU
TYRIMO REZULTATAI IR APTARIMAS

Vykdant pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti organizacijg sgsajy tyrima

pavyko apklausti 206 pardavimo specialistus, dirbancius verslas — verslui prekybos segmente su
greitai judanciais vartojimo produktais.
Respondenty demografiniai duomenys. Tyrimo metu, respondenty buvo prasoma nurodyti
savo amziy, gyvenamaja vietg, bendrg darbo patirtj pardavimuose (metais), pakeisty darbovieciy
skaiciy, darbo staza dabartinéje darbovietéje ir uZimamas pareigas. IS apklausoje dalyvavusiy
pardavimo specialisty didzigja dalj apklaustyjy sudaré 36-45 mety ir 26—35 mety respondentai
(atitinkamai 42,4 proc. ir 40,4 proc.), i$ kuriy didZiausia dalis gyvena Vilniaus regione (33,01
proc.), 0 gyvenantys penkiuose didziausiy Lietuvos miesty regionuose sudaro 87,86 proc.
Respondenty darbo patirtis pardavimuose pasiskirs¢iusi taip: 29,61 proc. nuo apklaustyjy
darbo patirtis nuo 11 iki 15 mety, 26,7% proc. apklaustyjy darbo patirtis nuo 6-10 mety, o 21,84
proc. respondenty darbo patirtis nuo 1-y iki 5-y mety.

Pagal pareigas pasiskirsté respondentai taip: 57 vadovy (27,67 proc.) ir 147 vadybininky
(71,36 proc.), 4 respondentai oficialiai uzima kitaip vadinamas pareigas (produkto vadovas,
asistentas ir pan.). Tarp apklaustyjy vyrauja pardavimo specialistai, kurie dabartinéje savo
organizacijoje dirba nuo vieneriy iki penkeriy mety (37,5 proc.), beveik 32% dirba dabartingje
organizacijoje daugiau nei 10 mety. DidZiajai daliai respondenty dabartiné organizacija yra pirma
arba antra darbovieté, jy pardavimo specialisto karjeroje, (atitinkamai 36,8 proc. ir 30,6
proc.).Apklausty pardavimy specialisty pasiskirstymas pagal socialines - demografines

charakteristikas pateiktas 3 lenteléje.

3.lentelé. Socialiniai demografiniai duomenys
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Socialiniai - demografiniai duomenys Kiekis Santykis
(N)
iki 1 mety 5 2,43
nuo 1 iki 5-y mety 45 21,84
nuo 6 iki 10-ies mety 55 26,7
nuo 11 iki 15-os mety 61 29,61
nuo 16 iki 20 mety 24 11,65
Darbo patirtis pardavimy srityje daugiau kaip 20 mety 16 7,77
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3.lentelés tesinys. Socialiniai demografiniai duomenys

(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Socialiniai - demografiniai duomenys K'e(ll(\'s Sant;(/(l;s
l-a 70 33,98

2-a 63 30,58

Kelinta darbovieté, kaip 3-a 49 23,79
pardavimy specialisto 4-a 15 7,28
pareigose 5-a ir daugiau 9 4,37

iki 1 mety 25 12,14

nuo 1 iki 5-y mety 81 39,32

Darbo patirtis dabartinéje nuo 6 iki 10-y mety 39 18,93
darbovietéje vir§ 10 mety 61 29,61
Pardavimy vadybininkas 67 32,52

Prekiy priezituros vadybininkas o/ 217,67

Svarbiy klienty vadybininkas 19 9,22

Regiono vadovas 20 9,71

Pardavimy vadovas 29 14,08

UZimanos pareigos Pardavimy direktorius 1 0,49
darbovietéje Kitas variantas 13 6,31

Labai maza 4 1,94

Maza 32 15,53

Vidutiné 79 38,35

Didelé 87 42,23

Darbovietés dydis Neatsake 4 1,94
Vilniaus 68 33,01

Kauno 40 19,42

Klaipédos 25 12,14

Siauliy 23 11,17

Panevézio 25 12,14

Vietové Kitoje vietoveje 25 12,14

iki 25 mety 17 8,25

26-35 mety 81 39,32

36 — 45 mety 85 41,26

46 — 55 mety 23 11,17

Respondenty amZius vir§ 56 mety 0 0,00
1ki 800 eury 57 27,67

801-1100 eury 66 32,04

1101-1400 eury 44 21,36

1701-2000 eury 27 13,11

Respondendo vidutinis daugiau kaip 2001 eury 10 4,85
ménesinis darbo uZmokestis neatsaké 2 0,97
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I$ apklausoje dalyvavusiy respondenty didziausia dalis apklaustyjy gyvena Vilniaus regione ir
uzdirba iki 800Eur (8,3 proc.) ir nuo 801-1100 Eur (7,3 proc.). Kauno, Klaipédos, Siauliy ir
Panevézio regionuose daugiausia daugiausiai apklausta pardavimo specialisty uzdirbanciy nuo
801-100 Eur,
apklaustyjy. Ne penkiy didziausiy miety regione gyvenanciy apklaustyjy, didzioji dalis uzdirba

kas atitinkamai sudaro 6,8 proc., 4,4 proc., 53 proc. ir 3,9 proc. nuo visy

iki 800Eur — 6,3 proc. nuo visy apklaustyjy. Duomenys apie respondenty pasiskirstymas pagal

ménesinj atlyginimg ir gyvenamaja vietg pateikti 4 lenteléje.

4.lentele. Respondenty pasiskirstymas pagal ménesinj atlyginima ir gyvenamajq vieta
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Gyvenamoiji vieta regione
vidutinis
Vidutinis meénesinis
meénesinis darbo - . S e Kitoje Viso
darbo usmokestis Vilniaus Kauno Klaipédos | Siauliy | Panevézio vietovéje
uzmokestis | dabartiniame
darbe;:
neuzpildé 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5% 0,5% 0,5% 1,5%
”fe'ufgo 0,0% 83% | 4.4% 34% | 15% | 34% | 63% | 27.2%
80:;3’;'00 1,0% 7,3% 6,8% 4,4% 5,3% 3,9% 3,4% 32,0%
110;[[;":1[]!400 0,0% 6.8% | 3.4% 24% | 34% | 34% | 1.9% | 21.4%
170;1;&000 0,0% 6,3% 3,9% 1,9% 0,0% 1,0% 0,0% 13,1%
daugiau
kaip 2001 0,0% 3,4% 1,0% 0,0% 0,5% 0,0% 0,0% 4,9%
eury
Viso 1,0% 32,0% 19,4% 12,1% 11,2% 12,1% 12,1% 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés dydj ir gyvenamaja vieta. Pagal

apklaustyjy pasiskirstyma pagal jmoniy dydj ir gyvenamaja vietg, daugiausiai apklaustyjy
pardavimo specialisty gyvena Vilniuje ir dirba vidutinio dydzio (10,7 proc.) ir didelése jmonése
(9,7 proc.). Kaune gyvenantys ir vidutinio dydzio jmonése dirbantys respondentai sudaro 8,3
proc. nuo visy apklaustyjy, likusiuose regionuose didzioji dalis apklaustyjy dirba didelése
imonese. Visy apklaustyjy pardavimy specialisty pasiskirstymas pagal jmonés dydzius ir

regionus pateikta 5 lenteléje.
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5.lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés dydj ir regiona
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Gyvenamoji vieta regione

- o ) .. . ) itoj Viso

Imonés dydis Nfeuz. Vilniaus | Kauno | Klaipédos | Siauliy | Panevézio .Kltoj ©

pildé vietovéje
Neuzpildé 00% | 1,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5% 0,5% 1,9%
;122'@10) 00% | 19% | 0,0% 00% | 00% | 0,0% 0,0% 1,9%
Maza(10<>50) | 0,0% | 8,7% 3,4% 0,5% 1,5% 1,0% 05% | 155%
;/S;lutlne(50<>2 00% | 107% | 83% 73% | 29% | 4.4% 49% | 383%
Didelé(>250) 1.0% | 9,7% 7.8% 4.4% 6,8% 6,3% 6,3% | 42.2%
Viso 10% | 320% | 194% | 121% | 112% | 12,1% 121% | 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir uZdirbama vidutinj ménesinj
atlyginimg. I§ apklausoje dalyvavusiy pardavimo specialisty didziausia dalis apklaustyjy buvo
prekiy priezitiros vadybininkai uzdirbantys iki 800 Eur (18,4 proc.), po to seké pardavimy
vadybininkai, uzdirbantys nuo 801-1100 Eur (13,6 proc.) ir uzdirbantys nuo 1101-1400 Eur
(10,7 proc.) nuo visy apklaustyjy. I§ apklausty vadovy, didZiausia grupé buvo pardavimy vadovy,
uzdirban¢iy 1701-200 Eur. Apklausty pardavimy specialisty pasiskirstymas pagal ménesinj

atlyginima ir pareigas pateikiama 6 lenteléje.

6.lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir uzdirbamg vidutinji ménesinj

atlyginima
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)
Respondenty pareigos
Vidutinis Pardavi Prekiy Svarbiy
ménesinis V;a EE:III;III:E prieziiros klienty Regiono | Pardavimy | Pardavimy Kitas Viso
darbo {as vadybinin- | vadybinin- | vadovas vadovas | direktorius | variantas
uzmokestis kas kas
neuzpildé 0,0% 1,0% 0,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1%
”fe'uf’go 73% | 184% | 00% | 05% | 05% 0.0% | 05% | 27%
801- 1100 13,6% 6,3% 4,4% 3,4% 1,5% 0,0% 2,9% 32%
eury
110;}1400 107% | 15% 15% | 29% | 2.4% 0.0% | 24% | 21%
17031;&1000 0,5% 0,5% 2,9% 1,9% 6,8% 0,0% 0,5% 13%
V“esuzr?;” 0,0% 0,0% 00% | 10% | 29% 05% | 05% | 5%
Viso 32% 28% 9% 10% 14% 0% 7% 100%
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Respondenty pasiskirstymas pagal patirti pardavimuose ir darbo staza dabartinéje
darbovietéje IS apklausoje dalyvavusiy respondenty didziausig dalj sudaré dirbantys antroje
darbovietéje ir turintys nuo 6 iki 10 mety darbo stazo (13,1 proc.), o 8,3 proc. apklaustyjy dirbo
antroje darbovietéje ir turé¢jo 11-15 mety darbo stazg pardavimuose. Analizuojant pardavimo
specialisty pakeisty darbovieCiy skaiCiy ir patirtj pardavimuose buvo padaryta iSvada, kad
pardavimo specialistai néra link¢ daznai keisti savo darbovietes - didziausia apklaustyjy dalis
sudaré¢ dirbantys pirmoje darbovietéje pardavimo specialisto pareigose, kuriy didziausig dalj
sudar¢ turintys 11-15 mety patirt; pardavimuose (11,2% nuo visy apklaustyjy), pakeitusiy
keturias darbovietes buvo 7,3%, i§ kuriy didzioji dalis su 11-15 mety darbo stazu, 0 5-ias ir
daugiau darbovieciy pakeité tik 4,4 proc. nuo visy apklaustyjy, i§ kuriy didZiosios dalies darbo
stazas pardavimuose  sudaro daugiau nei 20 mety. Apklausty pardavimy  specialisty

pasiskirstymas pagal darbo stazg pardavimuose ir pakeisty darbovieCiy skaiCiy pateikiama 7

lenteléje.

7.lentelé¢ Respondenty pasiskirstymas pagal patirtj pardavimuose ir darbovieciu skaiciy
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Kelinta darbovieté pardavimo specialisto pareigose

Darbo stazas 5-air Viso

. 1-a 2-a 3-a 4-a .
pardavimuose daugiau
Neatsake 0.0% 0.0% 0.0% 0.5% 0.0% 0.5%
iki 1 mety 2 4% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 2 4%
nuo 1 iki 5y 8,3% 68% | 63% | 00% | 05% | 218%
mety
nuo 6 iki 10-ies 73% | 131% | 53% | 1.0% | 00% | 267%
mety
Eije?[qll ki 15-0s 11.2% 8.3% 4. 4% 4.9% 1.0% 29 6%
nuo 16 iki 20 3.4% 2 4% 5 3% 0.0% 0.5% 11.7%
mety
ﬂf‘e”t%'a“ kaip 20 1.5% 0.0% 2 4% 1.0% 2 4% 7.3%
Viso 340% | 306% | 238% | 7.3% 4.4% 100%

Kintamyjy palyginimas pagal darbo patirtj organizacijoje. Tyrimo kintamyjy skirtumams
pagal respondenty darbo patirtj nustatyti, pasirinkta vienfaktoriné dispersiné analizé (angl. One-
Way ANOVA). Tyrimo dalyviai buvo suskirstyti i keturias grupes pagal darbo patirti: dirbancius

iki 1 mety, nuo 1 iki 5 mety, nuo 6 iki 10 mety, nuo 10 mety ir daugiau mety organizacijoje.
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Kintamyjy jveréiy vidurkiai pateikti 8-oje lentelése. Siekiant palyginti respondenty nuomong apie
motyvavimg ir nustatyti tyrimo kintamyjy skirtumams pagal respondenty amziaus grupiy,

pasirinkta vienfaktoriné dispersiné analizé (angl. One-Way ANOVA).

8.lentelé. Vidinés motyvacijos, iSorinés motyvacijos, ketinimo palikti organizacija
palyginimas pagal darbo patirtj organizacijoje
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Darbo VIDINE ISORINE KE;'LNI '}'<V'T'?S
patirtis MOTYVACIA MOTYVACIJA ORGANIZACIIA

organizacole T [sb [ N | M | SD | N | M | sD

Nenurodeé 2 | 375|106 | 2 438|088 | 2 |180 0,85
iki 1 mety 25 | 3,751125| 25 | 323|112 | 25 | 1,80 | 1,23
1-5-metai 81 | 3,70 | 067 | 81 | 3,74 | 1,00 | 81 | 2,81 | 1,19

6-10 38 1389084 | 38 |383)|098 | 38 | 283 | 0,92

virs I0mety | 60 | 399 | 0,83 | 60 | 369 | 1,14 | 60 | 2,57 | 1,02

5 viso: 206 | 3,83 | 0,84 | 206 | 3,69 | 1,06 | 206 | 2,61 | 1,14
F reiksmé 1,129 1,628 4,766
p 0,344 0,169 0,001

p<0,05; M=vidurkis; SD=standartinis nuokrypis

Kaip matome 8 lenteléje, rasti statistiSkai reik§mingi skirtumai tarp grupiy, turin¢iy tam tikrg
darbo patirt] organizacijoje ir ketinimo palikti organizacija. Tam, kad galétume nustatyti, kurios
darbuotojy amziaus grupés issiskiria, buvo taikytas post hoc Bonferroni kriterijus (Zr. Priedas Nr.
2), 0 tarp vidinés ir iSorinés motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija reik§mingy skirtumy
nerasta. Ketinimas palikti organizacija turin¢iu darbo staza darbovietéje iki 1 mety yra mazesnis
nei su darbo stazu organizacijoje turinCiyjy 1-5 mety (vidurkiy skirtumas = 1,01; F = 4,766 ; p =
0,001), nuo 6 iki 10 mety (vidurkiy skirtumas = 1,03; F = 4,766; p = 0,004) ir vir§ 10 mety
(vidurkiy skirtumas = 0,773; F = 4,766; p = 0,035) darbo stazg turinéiy darbuotojy. Matome, kad
vidurkiy skirtumas didesnis esant mazai darbo patirciai - nauji darbuotojai iki 1 mety nemasto
apie ketinimg palikti organizacija, kaip tai daro didesne patirtj turintys darbuotojai. Apibendrinus
analizés rezultatus galima teigti, kad nauji darbuotojai, turintys darbo patirtj iki 1 mety
darbovietéje, maziau galvoja apie ketinimg palikti organizacijqg.

Kintamyjuy palyginimas pagal amZiaus grupes Siekiant palyginti respondenty nuomong
apie motyvavimg ir nustatyti tyrimo kintamyjy skirtumams pagal respondenty amziaus grupiy,

pasirinkta vienfaktoriné dispersiné analizé (angl. One-Way ANOVA).Tam, kad galétume nustatyti,
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kurios darbuotojy amziaus grupés iSsiskiria auksStesne vidine motyvacija buvo taikytas post hoc
Bonferroni kriterijus (zr. 3 priedo 1 lentelg). Gauti Anova testo F = 6,414, kai p reikSmé mazesné
nei 0,05 rezultatai parodé, kad vidine motyvacija labiausiai iSsiskyré 36-45 amziaus grupés
pardavimo specialistai (M=4,10, SD=0,721), mazZesn¢ viding¢ motyvacijg turi 26-35 mety
(M=3,70, SD=0,786) ir 46-55 (M=3,57, SD=0,999) mety amZiaus grupés, o maziausig viding
motyvacijg turi iki 25 mety amziaus grupés pardavimo specialistai (M= 3,38, SD=1,02).
Statistiskai reikSmingi skirtumai pateikti 9 lenteléje.

9.lentelé. Respondenty vidinés motyvacijos palyginimas pagal amzZiaus grupes
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

. v . Respondenty | . ,. .| Standartinis p-
Veiksnys AmZiaus grupés skaidius Vidurkis nuokrypis | reik¥mé
iki 25 mety 17 3,38 1,020
idiné 26-35 met 81 3,70 0,786
m(\)ilc\illggi'a : <001
yvacl 36-45 mety 85 4,10 0,721
46-55 mety 23 3,57 1,000
Viso 206 3,83 0,839

*. Vidutinis skirtumas yra reik§mingas 0,05 lygyje.

Post hoc Bonferroni kriterijus neuzfiksavo statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp skirtingo
amziaus grupiy iSorin€és motyvacijos vertinimo, todél negalima pasakyti, kuria amzZiaus grupe
iSoriné motyvacijos veiksnys motyvuoja labiausiai (zr. 3 priedas 1 lentelé)

Kintamyjuy palyginimas pagal vidutinj ménesinj atlyginimo grupes. Siekiant palyginti
respondenty nuomong apie motyvavimg ir nustatyti tyrimo kintamyjy skirtumams pagal
respondenty uzdirbamg vidutin} ménesinj atlyginima, pasirinkta vienfaktoriné¢ dispersiné analize¢
(angl. One-Way ANOVA). Tam, kad galétume nustatyti, kurios darbuotojy grupés, suskirstytos
pagal uzdirbamg vidutinj ménesinj atlyginima, iSsiskiria aukStesne motyvacija buvo taikytas post
hoc Bonferroni kriterijus (zr. 3 priedo 2 lentelg). Gauti Anova testo F = 1,845, kai p reik§mé
didesn¢ nei 0,05 ( p= 0,106) rezultatai parodé, Post hoc Bonferroni kriterijus neuzfiksavo
statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp skirtingo amziaus grupiy vidinés motyvacijos vertinimo,
todél negalima pasakyti, kurig darbuotojy grupe, pagal uzdirbama vidutinj ménesinj atlyginima,
vidinés motyvacijos veiksnys motyvuoja labiausiai. Palyginus respondenty nuomoneg apie

iSoring motyvacijg, buvo gauti statistiskai reik§mingi skirtumai tarp uzdirban¢iy maziau nei 800
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Eur per ménesj ir gaunanciy 1101-1400 Eur . Statistiskai reiksmingi skirtumai pateikti 10
lenteléje.

10.lentelé. Respondenty iSorinés motyvacijos palyginimas pagal vidutini ménesinj
atlyginima
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Grupés, pagal
Veiksnys vi.duti.ni. Respo‘nvc‘lentq Vidurkis Standartinis 0- reik¥mé
ménesinj skaicius nuokrypis
atlyginima
Iki 800 eury 56 4,07 0,961
801-1100 eury 66 3,77 1,140
Iéoriné__ 1101-1400 eury 44 3,35 0,960 001
motyvacija | 1701-2000 eury 27 3,44 0,999 ’
daugiau kaip
2001 eury 10 3,40 1,029

Kintamyjy palyginimas pagal nuomone¢ apie gaunamg teisinga atlyginima grupes.
Siekiant palyginti respondenty nuomong apie motyvavimg ir nustatyti tyrimo Kkintamyjy
skirtumams pagal respondenty uzdirbamg vidutinj ménesinj atlyginima, pasirinkta vienfaktoriné
dispersiné analizé (angl. One-Way ANOVA). Tam, kad galétume nustatyti, kurios darbuotojy
grupés, suskirstytos pagal uzdirbamg vidutinj ménesinj atlyginimg, i$siskiria nuomone apie
gaunamg teisingg atlyginimg buvo taikytas post hoc Bonferroni kriterijus (zr. 3 priedo 3 lentelg).

Nustatyti statistiskai reiksmingi skirtumai pateikti 11 lenteléje.

11.lentelé. Respondenty iSorinés motyvacijos palyginimas pagal vidutinj ménesinj
atlyginima
(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Grupés pagal .. )
Veiksnys uzdirbama Resp O.Hf.ientu Vidurkis Standartlms L
. . skaicius nuokrypis reik§mé
atlyginimag
Neatsakeé 3 3,50 1,090
Iki 800 eury 56 2,55 0,953
. 801-1100 eury 66 2,88 0,856
Teisingas
. 1101-1400 eury 44 3,60 1,099 <0,01
atlyginimas
1701-2000 eury 27 3,13 1,041
vir§ 2001 eury 10 453 0,583
Viso 206 3,07 1,070
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Gauti Anova testo F = 11,22, kai p reik8mé didesné nei 0,05 ( p<0,01) rezultatai parodé, kad
yra reik§mingi skirtumai tarp gaunamo atlyginimo grupiy nuomoniy, apie gaunama teisinga
atlyginima, vertinimai. Pagal uzdirbamg vidutinj ménesinj atlyginima, nuomoné labiausiai
teigiamai i$siskiria, uzdirbanciyjy vir§ 2000 Eur grupéje (M=4.53, SD 0,583). Maziausia reik§mé
nuomones apie teisingg atlyginimg buvo uzdirbanciyjy iki 800 Eur grupéje (M=2,55, SD 0,953) ir
grupéje nuo 801-1100 (M=2,88, SD 0,856). Tarp abiejy Siy grupiy ir uzdirbanciy 1100-1400
Eur grupés (M=3,60 SD=1.099) buvo gauti reikSmingi skirtumai (atitinkamai p<0,001 ir
p=0,002), taip pat gautas reikSmingas skirtumas su uzdirbanéiyjy vir§ 2000 Eur grupe
(atitinkamai p< 0,001), kurios savo atlyginimg. Kaip teisingg, vertino zymiai auk$¢iau. Galima
i§skirti uzdirbanciyjy 1700-2000 Eur (M=3,13, SD =1,041 ) Eur grupe, kurios teisingo atlygio
nuomoné néra statistidkai reik§minga lyginant su kitomis grupémis. Siam skirtumo nebuvimui,
galima daryti jzvalga (zr. 6 lentelg), kad Sioje grupéje didzigja dalj sudaro vadovai (66,7%), 18
kuriy didzioji dalis (52%) yra pardavimo vadovai su didesne atsakomybg¢ uz jmonés pardavimy
rezultaty ir pardavimo komandos valdyma, todél jie turi didesniy abejoniy, ar gaung teisinga
atlygj, nei uzdirbantys 1401-1700 Eur grupés darbuotojai, kurioje vadovai sudaro tik 25 proc., ar
nei uzdirbanc¢iyjy daugiau nei 2000 Eur grupé (kurioje vadovai sudaré vir§ 90 proc. apklaustyjy).
Apibendrinant rezultatus apie gaunamg teisingg atlyginimg nuomone, galima teigti, kad didéjant
atlyginimui, geréja nuomoné apie gaunamg teisingg atlygj, iSskyrus tuos atvejus, jei pasikeicia
pareigybiné atsakomybé (t.y. i§ vadybininko j vadovus), ir vadovais dirbantys darbuotojai gali
svarstyti ar jy gaunamas atlyginimas yra pakankamai teisingas, lyginant su priskirta atsakomybe
uz pardavimy rezultatais ir komandos valdymu, ar yra pakankamas pajamy skirtumas su
Zzemesniy pareigy pavaldiniy atlyginimu ir su kitose organizacijose dirbanciyjy vadovy
gaunamais atlyginimais.

Tikrinant hipoteze, kad Darbuotojy vidiné motyvacija turi atvirk$inj rysj su ketinimu
palikti organizacijg, o iSoriné motyvacija turi tiesioging rysj su ketinimu palikti organizacijg
(H1), buvo tikrinamas duomeny pasiskirstymo normalumas. Atlikus Kolmogorovo—Smirnovo
Z testa, gauta p reik§mé mazesné uz 0,05 Gauti rezultatai parodé, kad vidinés motyvacijos,
iSorinés motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija duomenys néra pasiskirste pagal normalyjj
skirstinj. (p<a). Statistinio ryS$io stiprumui nustatyti tarp kintamyjy padaryta koreliacin¢ analizé.
Kadangi kintamyjy skirstiniai tolimi nuo normaliojo, tai buvo naudojamas Spirmeno (ang.
Spearmans‘s) koreliacijos koeficientas ir buvo patikrinta, kaip Sie faktoriai  koreliuoja

tarpusavyje. Gauti duomeny analizés rezultatai pateikiami 12 lentelé.
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12 lentelé Koreliacija tarp vidinés motyvacijos, iSorinés motyvacijos ir ketinimo palikti
organizacija

(sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis)

Spirmeno (Spearman's) ranginé VIDINE ISORINE KEZ:_'\II:('\_/II_'IAS
koreliacija MOTYVACIJA | MOTYVACIJA ORGANIZACIJA

VIDINE Koreliacijos koef. 1,000 0,03 -,287"

MOTYVACIA | p reikdmé (2- pusé) 0,63 0,00
ISORINE Koreliacijos koef. 0,034 1,00 379"

MOTYVACUA | p reiksmé (2- pusé) 0,626 0,00

KETINIMAS Koreliacijos koef. -,287" 3797 1,00
PALIKTI
ORGANIZACIJA | P reikSme (2- pusé) 0,000 0,00

**_Koreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje (2- pus¢).

Kaip matome i§ 12 lentelés duomeny, analizés rezultatai pardodé, kad tarp vidinés motyvacijos
ir ketinimo palikti organizacija parodé yra silpnas atvirkstinys rySys (Spirmeno koef. -0,0287).
ISorinés motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija koreliacijos analizés rezultatai parodé
teigiamg koreliacijg (Spirmeno koef. 0,0379), kad egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp iSorinés
motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija. Tod¢l galima teigti, kad egzistuoja motyvacijos ir
ketinimo palikti organizacijg rySys, kuriame vidiné motyvacija turi silpng atvirkstinj rysj su
ketinimu palikti organizacija ir iSoriné motyvacija turi tiesioginj ry$j su ketinimu palikti

organizacijg. Tai galima teigti, kad hipotezé (H1) laikome patvirtinta.

Hipotezé (H2). Pardavimo specialistai, kurie turi aukstq vidiné motyvacijg, maZiau ketina

palikti organizacijq, nei darbuotojai, kuriuos motyvuoja isoriné motyvacija.

Hipotezei (H2) patikrinti ir vidinam bei iSoriniam motyvavimo sgsajoms su ketinimui palikti
organizacijg nustatyti, buvo sudarytas regresijos modelis, rodantis Y priklausomybe nuo X, tai
yra, ketinima palikti organizacijg priklausomybe nuo vidinés ir iSorinés motyvacijos. Tikrinant,
ar pasirinktas regresijos modelis tinkamai atskleidzia tikruosius kintamyjy rySius ir yra tinkami
sgsajoms matuoti, buvo jvertinti Sie koeficientai: kiekvieno kintamojo dispersijos maz¢jimo
daugikliai VIF(VIF<4), determinacijos koeficientas (R*>>=0,2) ir regresijos ANOVOS
koeficientas (p<0,05). Gauti SPSS lygties analizés ANOVA testo reiksmé F = 26,120, kai p
reik§mé mazesné nei 0,01, tai rodo, kad duomenys tinkami analizei. Lygtis paaiskina 19,07 proc.

vidinés ir iSorinés motivacijy  variacijas  ketinimui palikti organizacijg ir yra statistiSkai
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reikSminga p reikSmé (sig.) = 0,00. Gautas koreaguotasis koef. R2 (Adjusted R Square) =0,197, C
= 2,276, b = -0,576, Durbin-Watson =2,004, VIF = 1,006, p = 0,000. Gauta regresijos lygtis
apytikslei Y reikSmei:

Y (KPO) = 2,276 - 0,328(VM) +0,432( IM)+ e
KPO- ketinimas palikti organizacija
VM- vidiné motyvacija

IM-iSoriné motyvacija

Tiesinés regresijos SPSS analizés i§vesties rezultatai pateikti Priede Nr. 4. I8analizavus duomenis
nustatyta, kad ketinimas palikti organizacijg atvirks¢iai proporcingas vidinei motyvacijai, tai yra
kuo didesné pardavimo specialisty vidiné motyvacija, tuo mazesnis ketinimas palikti
organizacija ir vaidina svarby vaidmenj. Analizuojant standartizuota koeficienta Beta
(Standardized Coefficients Beta) koeficientg, nustatyta, kad didesn¢ jtaka pardavimo specialisty
ketinimui palikti organizacijg daro iSoriné motyvacija (0,0401), nei vidiné motyvacija (-0,242).
Vidinés motyvacijos respondento vertinimui pakilus 100 proc., jo ketinimas palikti organizacija
sumazéty 24,2 proc., o pardavimo specialisto iSorinés motyvacijos poreikiui padidéjus 100%,
ketinimas palikti organizacija padidéty 40,1 proc. Tikétasi, kad darbuotojy vidiné ir iSoriné
motyvacija siesis su darbuotojy ketinimu palikti organizacija (KPO). Tg pavyko jrodyti. Gauti
vidinés motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija duomeny tyrimo rezultatai panaSus, kaip
Khan (2016) atlikto tyrimo rezultatai, kuris naudojo tokiy reikSmiy t> 2, F> 3 ir p < 0,01
pozitrj. Atlikgs tyrimg nustaté, kad vidinés motyvacijos kintamasis (R =0,276, R2 =0.076,
Beta = -0,276, p <0,01) turj jtaka ketinimui palikti organizacija ir turi atvirkstinj ry§j. Maza R?
verté pateisinama atsizvelgiant | magistriniame darbe analizuota moksling literatiirg, kad gali bati
ir kity kintamyjy be motyvacijos (vidinés ir iSorinés motivacijos), kurie daro jtaka ketinimui

palikti organizacijg. Tai galima teigti, kad iSkelta hipotezé (H2), kad yra patvirtinta.

Hipotezé(H3). Pardavimo specialistai, kurie ilgq laikq dirba organizacijoje, turi stiprig vidine
motyvacijg ir maZiau ketina palikti organizacijg, nei darbuotojai, kuriuos motyvuoja iSoriné

motyvacija.

Hipotezé buvo tikrinama pagal neparametriniy duomeny Kruskal-Wallis testg. Atlikta analizé

(zr. Priedas Nr.5) neparodé pakankamo rySio tarp vidinés motyvacijos ir ketinimo palikti
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organizacijg, testo p reikSmei esant didesnei uz 0,05 (p=0,056), kiti palyginimai nebuvo
atliekami. Pardavimo specialisty, turin¢iy skirtingy darbo stazg organizacijoje ir iSorinés
motyvacijos rySiui nustatyti atlikus Kruskal- Wallis testa p reikSmé buvo aukstesné¢ uz 0,05
(p=0,207), tai tolesni palyginimai nebuvo atlieckami. Taigi, galima teigti, kad néra reikSmingo
ry$io tarp ilgg laikg organizacijoje dirbanciy pardavimo specialisty motyvacijos ( vidinés ir

iSorinés) ir ketinimo palikti organizacija, todél hipotez¢ H3 buvo atmesta.

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, sudarytas motyvavimo (vidinés ir iSorinés motyvacijy) ir

ketinimo palikti organizacijg sasajy modelis (zr. 2 paveikslas):

VIDINE Ri=0,197
MOTYVACIJA p<0,001
b=40242

KETINIMAS
PALIKTI
ORGANIZACHA

ISORINE
MOTYVACIA

2 pav. Motyvavimo ir ketinimo palikti organizacijg tyrimo modelis
(sudaryta autoriaus)

Gauti magistrinio darbo tyrimo duomenys sutampa su  mokslininky Kuvaas (2010); Khan
(2016); Mustafa, G., & Ali, N.(2019) tyrimy isvadomis, kurie analizave motyvacijos sgsajas su
ketinimu palikti organizacijq nustaté, kad vidiné motyvacija yra neigiamai susijusi su
darbuotojy sprendimu palikti organizacijq. Khan (2016) atliktu tyrimy, taip pat teigia, kad
iSoriné motyvacija, santykinai duoda reiksmingy rezultaty ir taip pat pabréZia darbuotojy
motyvacijos svarbg mazinant darbuotojy kaitq. Taigi, vidinei motyvacijai mazéjant, darbuotojy
ketinimas palikti organizacijq didéja, o isoriné motyvacija tiesiogiai susijusi su ketinimu palikti

organizacijq.
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Tyrimo prielaidos ir apribojimai. Tyrimas buvo vykdomas internetinés apklausos btdu —
www.apklausa.lt, kur pardavimo specialistai vertino motyvavimg, savo viding ir iSoring
motyvacijas ir ketinimg palikti organizacija, todél daroma prielaida, kad jy vertinimai yra teisingi,
nuosirdas, ir atitinka realig darbuotojo, ir organizacijos padétj. Tyrimo metu Lietuvoje buvo

jvestas karantinas, todé¢l tai gal¢jo daryti jtaka respondenty atsakymames.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literatiros analize, nustatyta, kad motyvacijos apibrézimy yra daug,
taciau jy visy esmé panasi — tai individuali tiek viding, tiek iSoriné paskata gerai ir
geriau darbuotojui atlikti darba, kas padéty jgyvendinti visos organizacijos tikslus.
Galima teigti, kad motyvavimas yra placiai iSanalizuotas per darbuotojy viding ir iSoring
motyvacijg.

Taip pat, galima teigti, kad  mokslingje literatiroje ir tyrimais nustatyta, kad
netinkamas motyvavimas lemia darbuotojy kaita, jy svarstymg apie organizacijos
palikimg artimiausiu laikotarpiu. Taip pasireiSkia jtaka organizacijy efektyvumui ir
rezultatams, kas jas palieka produktyviausi darbuotojai. Siuolaikinei organizacijai svarbu
iSlaikyti efektyvius darbuotojus ir juos tinkamai motyvuoti, nes tarp darbuotojy
motyvacijos ir ketinimo palikti organizacijg yra sgsajos.

Tyrimo metu nustatyta, kad tarp pardavimo specialisty motyvacijos ir ketinimo palikti
organizacija yra sgsajos. Pardavimo specialisty motyvacija turi sgsajas ketinimu palikti
organizacija (R2 =0,197, p <0,001 ), vidiné motyvacija turi atvirkstinj rysj su ketinimu
palikti organizacija (p <0,001, b=-0,328), o iSoriné motyvacija turi tiesioginj rySj su
ketinimu palikti organizacijg (p <0,001, b=-0,432)

Nustatyta, kad apklausti pardavimo specialistai nuo 36- iki 45 mety yra su stipria vidine
motyvacija, o orientuoti j iSoring motyvacijg labiausiai yra iki 800 Eur uzdirbantys
pardavimo specialistai. Nauji darbuotojai , dirbantys iki 1 mety organizacijoje, maziau

ketina palikti organizacija, nei su didesniu darbo stazu darbovietéje darbuotojai.
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REKOMENDACIJOS

Siuolaikinéms organizacijoms reikia kovoti dél efektyviy ir talentingy pardavimo
specialisty, todél jos turi taikyti jvairius buidus, kaip juos pritraukti | savo organizacijas, o
pritraukus, kaip iSlaikyti naujus ir ilgai dirbanéius kompetentingus darbuotojus savo gretose.
Darbuotojy atranka, surandant organizacijai tinkamg darbuotojg pagal jmonés vertybes, gebant]
save motyvuoti, sumazina jmonés galimus jmonés finansinius ir ZmogiSkuosius praradimus
jvykus darbuotojy kaitai. Taip pat svarbu nepamirsti stebéti darbo rinka, analizuoti darbo rinkoje
esancig situacijg ir taikomus motyvavimo sistemas, nes netinkamas finansinis ar nefinansinis
iSorinis  darbuotojo motyvavimas, darbuotojo kritusi vidiné motyvacija, gali paskatinti
darbuotojo sprendima palikti organizacija.

Atlikus pardavimo specialisty motyvacijos ir ketinimo palikti organizacija tyrima
paaiskéjo, kad labiausiai motyvuoti yra jauni, pradedantys karjerg, pardavimo specialistai ir taip
pat daugiau, kaip deSimt mety toje pacioje organizacijoje dirbantys pardavimo specialistai. Jauni
darbuotojai yra motyvuoti, nes turi tikslg jgyti patirtj pardavimuose, jsitvirtinti naujoje
organizacijoje ir ateityje daugiau uzdirbti. Daugiau, kaip 10 mety dirbantys organizacijoje
pardavimo specialistai dazniausiai turi auksStesnes pareigas ir didesnj atlyginimg, manantys, kad
gauna teisingg atlyginimg ir su auk$tesne vidine motyvacija. Atsakant ] kylancius §iy dienos
i§sukius, kad nebuty grésmés organizacijai dél didelés specialisty kaitos, pirma reikia stebéti
darbuotojy nuotaikas ir laiku nustatyti jy svarstymus dél darbo keitimo ar likimo dabartingje
organizacijoje. Pasirinkus tinkamai motyvuotus  darbuotojus j savo organizacijg, svarbu
nepamirsti iSorinio skatinimo (finansinio ir nefinansinio) ilgiau organizacijoje dirban¢iam
specialistui, nes vien darbuotojo  vidinés motyvacijos nepakanka, norint iSlaikyti ji
organizacijoje. Turi biiti suformuota teisinga darbo apmokéejimo sistema, darbuotojy veiklos
vertinimas, tinkamai organizuoti jmonés procesai ir  suteiktos darbuotojui galimybes Kkilti
pareigose. Magistro darbas naudingas padedant formuoti veiksmingg pardavimo specialisty
motyvavimo praktika organizacijose ir tolimesniems darbuotojy vidings ir iSorinés motyvacijos

ir ketinimo palikti organizacijg srities tyrimams.
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ORGANIZACIJA SASAJOS

Tautvydas MIKSIONIS
Magistro darbas

Verslo vystymo magistro programa

Verslo vystymo programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto Vadybos katedra

Darbo vadovas: Docenté A. Stankevi¢iené
Vilnius, 2020

SANTRAUKA
53 puslapis, 12 lentelés, 2 paveikléliai, 63 literatiiros Saltiniali

Magistro darbo tikslas — nustatyti ir iSanalizuoti pardavimo specialisty, dirbanciy verslas
verslui prekybos sektoriuje, viding ir iSoring motyvacijg ir ketinima palikti organizacijg sgsajas.

Tyrimo atlikimui naudoti metodai: mokslinés literatiiros analizé, palyginimas,
apibendrinimas, sisteminimas lentelése. Empirinis tyrimas: anketiné apklausa, statistiné tyrimo
duomeny analizé. Tyrimo duomenys apdoroti naudojant IBM SPSS Statistics (angl. Statistical
Package for the Social Sciences) 26.0 programos versija, Cronbach ‘o alpha tikrinimo metodas
tikrinant vidinio klausimyny skaliy suderinamumg. Siekiant jvertinti darbo uZdaviniuose
numatytus kintamyjy tarpusavio rySius, buvo naudojami Sie statistinés analizés metodai: 1)
Tiesinés regresijos analizé; 2) Mann-Whitney U testas dviem imtims ; 3) ANOVA, Kruskal-Wallis
testy analizé — socialiniy - demografiniy charakteristiky jtakos kintamiesiems analizeé. Pateiktos
tyrimo isvados ir rekomendacijos.

Teoringje darbo dalyje analizuojama motyvavimo samprata, veiksniai, vidiné ir iSorinés
motyvacija, ketinimo palikti organizacija prieZastys ir santykis motyvacijos ir ketinimo palikti
organizacija.

Analitingje dalyje pristatoma pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti
organizacija sasajos. Siam tyrimui buvo naudojama anketiné apklausa ir jame dalyvavo 206

verslas verslui prekybos sektoriuje dirbantys pardavimo specialistai. Tyrimo rezultatai parodé,
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kad yra motyvavimo ir ketinimo palikti organizacija sgsajos. Ketinimui palikti organizacija
didesng jtaka daro iSoriné motyvacija nei vidiné motyvacija ir nustatyta, kad vidiné darbuotojo
motyvacijg turi atvirkstinj rysj su ketinimu palikti organizacija.

Magistro darbg sudaro penkios dalys. Pirmoje dalyje pateikta darbuotojy motyvavimo
samprata, vidinés ir iSorinés motyvacijos veiksniai. Antroje dalyje pateikta pateikta darbuotojy
ketinimo palikti organizacija Samprata, veiksniai, lemiantys ketinimg palikti organizacija.
Trecioje dalyje apzvelgiama moksliné literatiira ir tyrimai apie motyvavimo ir ketinimo palikti
organizacijg sasajas. Ketvirtoje dalyje pateiktas pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo
palikti organizacijg sgsajy tyrimo metodika, kuri parengta pagal mokslinés literattiros analize, taip
pat pateikti konstruktai jvertinti viding motyvacija, iSoring motyvacijag ir ketinimag palikti
organizacija. Penktoje dalyje pristatomas tyrimas ir pateiktas tyrimo rezultaty aptarimas.
Magistro darbo iSvadose ir pasiiilymuose glaustai apzvelgta literatiirine dalis, atlikto autorinio
darbo svarbiausi rezultatai ir pateikti pasitilymai, rekomendacijos pardavimo specialisty
vadovams, zmogiskyjy istekliy vadovams, specialistams, siekiantiems Ziniy panaudojimo darbe
rezultaty, padésian¢iy formuoti veiksminga pardavimo specialisty motyvacija organizacijose. Si

medZiaga taip pat turéty biti naudinga ir tolimesniems moksliniams tyrimams.

Raktiniai ZodZiai: motyvavimas, vidiné motyvacija, iSoriné motyvacija, ketinimas palikti

organizacijg, pardavimo specialistai
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THE RELATIONSHIP BETWEEN MOTIVATION AND INTENTION TO LEAVE THE
ORGANISATION AMONG SALES PROFESSIONALS
Tautvydas MIKSIONIS
Master thesis
Business development program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration, Department of Management
Supervisor: dr. A.Stankeviciené

Vinius, 2020

SUMMARY

53 pages, 12 tables, 2 pictures, 63 references.

The aim of the Master's thesis is to identify and analyze the intrinsic and extrinsic
motivation of sales professionals who working in FMCG sector (B2B) and relationship between

motivation and intention to leave the organization.

The methods used for the research: analysis of scientific literature, articles comparison,
generalization, systematization in tables. Empirical research: questionnaire survey, statistical
analysis of research data. The study data were processed using IBM SPSS Statistics (Statistical
Package for the Social Sciences) version 26.0, Cronbach's alpha verification method for checking
the compatibility of internal questionnaire scales. In order to evaluate the interrelationships of the
variables provided in the work tasks, the following methods of statistical analysis were used: 1)
Linear regression analysis; 2) Mann-Whitney U test for two samples; 3) ANOVA, Kruskal-
Wallis test analysis - analysis of the influence of socio-demographic characteristics on variables.

The conclusions and recommendations of the research are presented.

The results of the study showed that there is a relationship between intrinsic and extrinsic
motivation and intention to leave the organization. The intention to leave the organization is more
influenced by extrinsic motivation than intrinsic motivation, and it was found that the intrinsic
motivation of the employee has significantly negative relationship with the intention to leave the

organization.

The Master's thesis consists of five parts. The first part provide the concept of employee

motivation, intrinsic and extrinsic motivation factors. The second part provide the concept of
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employees' intention to leave the organization, the factors that determine the intention to leave
the organization. The third part reviews the scientific literature and research on the relationship
between motivation and intention to leave an organization. The fourth part presents the research
methodology of the relationship between the motivation of sales professionals and the intention
to leave the organization, which is based on the analysis of the scientific literature, as well as
constructs to determine intrinsic motivation, extrinsic motivation and intention to leave the
organization. The fifth part presents the study and discusses the results of the study. The
conclusions and suggestions of the Master's thesis provide a brief overview of the literary part,
the most important results of the author's work and suggestions, recommendations for managers,
human resources managers, for employees who seek to use knowledge at work to help develop
effective motivation of sales professionals in organizations. This material should also be useful

for further research.

Keywords: motivation, intrinsic motivation, extrinsic motivation, intention to leave the

organization, sales professionals
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1 Priedas.

PRIEDAI

Pardavimo specialisty motyvavimo ir ketinimo palikti organizacijg sasajy anketos pavyzdys
Anketa
Esu Tautvydas Mik$ionis, Vilniaus universiteto ekonomikos fakulteto verslo vystymo magistro
studijy studentas ir atlieku tyrimg, kurio tikslas — nustatyti pardavimo specialisty, dirbanciy
"verslas verslui” (angl. Business to Business) segmente motyvacijos ir ketinimo keisti darbg rysj.
Apklausa yra anoniminé. Visi surinkti ir apibendrinti duomenys bus naudojami tik baigiamajame

magistro darbe. Anketos pildymas uztruks apie 5 min

5-y (visiSkai sutinku)

Klausimynas
1. Tvertinkite teiginius apie savo viding motyvacija skaléje nuo 1-o (visiS§kai nesutinku) iKi

Visiskai ) Nei sutinku, . Visiskai
i Nesutinku . ) Sutinku ]
nesutinku nei nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

UZduotys, kurias darau darbe, atspindi
mano darbo varomajg jéga

Uzduotys, kurias darau darbe, yra
malonios

Mano darbas yra prasmingas

Mano darbas yra labai jdomus

Mano darbas yra toks jdomus, kad tai
savaime yra motyvacija

Kartais a8 jsitraukiu j darbg taip, kad
beveik viskg pamirstu aplinkui

2. Ivertinkite teiginius apie iSorin¢ motyvacija skaléje nuo 1-o (visiSkai nesutinku) iki 5-uy

(visiSkai sutinku)

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
i Nesutinku . ) Sutinku .
nesutinku nei nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

AS jdéciau daugiau pastangy darbe, jei man
uz tai man papildomai sumokeéty

Man svarbu turéti iSorinj stimula, kad
padaryciau darbg gerai

[Soriniai stimulai, kaip bonusas ar nauda
nuo jmongs rezultaty, yra labai svarbis, kad
gerai atlik¢iau savo darbg

Jei man daugiau mokéty, a$ geriau dirb¢iau
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3. Ivertinkite teiginius apie iS darbovietés gaunama piniginj atlygj skaléje nuo 1-o (visiskai
nesutinku) iki 5-y (visiskai sutinku)

ey . Nei ey .
VISISjkal Nesutinku | sutinku, nei | Sutinku VIS.lSkal
nesutinku ) sutinku

nesutinku
1 2 3 4 5

AS vertinu savo atlyginimg kaip teisinga

Mano atlyginimas yra teisingas, palyginti su
tuo, kas sitiloma uz panasy darbg kitur

Mano uzdarbio lygis tinkamai atspindi mano
atsakomybés lygj organizacijoje

Mano uzdarbio padidéjimas ir (arba)
premijos, kurias gavau per pastaruosius 2
metus, tinkamai atspindi mano veiklos
jvertinimg

4. Jvertinkite teiginius apie savo ketinimg keisti darba skaléje nuo 1-o (visiSkai nesutinku)

iki 5-y (visiS§kai sutinku)

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
i Nesutinku ) ) Sutinku )
nesutinku nei nesutinku sutinku
1 2 3 4 5

AS daZnai galvoju apie 18¢jimg 1§ dabartinio

darbo

AS planuoju keisti savo dabartinj darbg per
ateinancius 12 ménesiy

AS kitais metais, tikriausiai ieSkosiu naujo

darbo

AS nematau daug ateities perspektyvy
dabartinéje organizacijos

Greiciausiai, a$ aktyviai ieSkosiu naujo
darbo per artimiausius trejus metus

5. Kiek laiko juis dirbate pardavimy srityje (pardavimo vadybininko, prekiy prieZiiiros

vadybininko, regiono vadovo , pardavimy vadovo ar direktoriaus pareigose)?

iki 1 mety

nuol iki -5 y mety
nuo 6 iki 10-y mety
nuo 11iki 15-y mety
nuo 15 iki 20 mety
daugiau kaip 20 mety

o gk wbhE
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6. Kelinta tai jisy darbovieté, kaip pardavimy specialisto (pardavimo vadybininko,
prekiu prieZiiiros vadybininko, regiono vadovo , pardavimy vadovo ar direktoriaus)

pareigose?
1. l-a
2. 2-a
3. 3-a
4. 4-a
5. 5-air daugiau

7. Kiek laiko dirbate dabartinéje darbovietéje?
o iki I mety
e nuol iki -5 y mety
e nuo 5 iki 10-y mety
e vir§ 10 mety

8. Jusuy gyvenamoji vieta (mieste ar regione):
e Vilniaus
e Kauno
e Klaipédos
e Siauliy
e Panevézio
e Kitoje vietoveje

9. Jusy amzius:

iki 25 mety
26-35 mety
36 — 45 mety
46 — 55 mety
vir§ 56 mety

o s wnNE

10. Juisy vidutinis ménesinis darbo uZmokestis dabartiniame darbe:
e Tki 800 eury
e 801-1100 eury
e 1101-1400 eury
e 1701-2000 eury
e daugiau kaip 2001 eury

11. Imonés, kurioje dabar dirbate, dydis:
Iki 10 darbuotojy

Nuo 11 iki 50 darbuotojy

Nuo 51-250 darbuotojy

Virs 250 darbuotojy

M e
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12. Jisy pareigos dabartinéje imonéje:
1. Pardavimy vadybininkas

oM wN

2 Priedas.

Prekiy priezitiros vadybininkas
Svarbiy klienty vadybininkas
Regiono vadovas
Pardavimy vadovas

Multiple Comparisons

Dependent Variable: KETINIMAS PALIKTI ORGANIZACIJA

Bonferroni
Mean 95% Confidence Interval
() 7. Kiek laiko dirbate Difference Std. Lower Upper
dabartineje darbovietéje? (1-J) Error Sig. Bound Bound
0 iki 1 mety 0,00000 | 0,80664 | 1,000 -2,2895 2,2895
nuo 1 iki 5-y mety -1,01481 | 0,78571 | 1,000 -3,2450 1,2153
nuo 6 iki 10-y mety -1,02632 | 0,79635 | 1,000 -3,2867 1,2340
virs 10 mety -0,77333 | 0,78902 | 1,000 -3,0129 1,4662
iki 1 0 0,00000 | 0,80664 | 1,000 -2,2895 2,2895
mety nuo 1 iki 5-y mety -1,01481" | 0,25114 | 0,001 -1,7277 -0,3020
nuo 6 iki 10-y mety | -1,02632" | 0,28268 | 0,004 -1,8287 -0,2240
virs 10 mety -,77333" | 0,26130 | 0,035 -1,5150 -0,0317
nuoliki |0 1,01481 | 0,78571 | 1,000 -1,2153 3,2450
S-ymety | iki 1 mety 1,01481" | 0,25114 | 0,001 0,3020 1,7277
nuo 6 iki 10-y mety -0,01150 | 0,21584 | 1,000 -0,6241 0,6011
virs 10 mety 0,24148 | 0,18697 | 1,000 -0,2892 0,7722
nuo6iki |0 1,02632 | 0,79635 | 1,000 -1,2340 3,2867
10-ies iki 1 mety 1,02632" | 0,28268 | 0,004 0,2240 1,8287
mety nuo 1 iki 5-y mety 0,01150 | 0,21584 | 1,000 -0,6011 0,6241
virs 10 mety 0,25298 | 0,22758 | 1,000 -0,3930 0,8989
virs 10 0 0,77333 | 0,78902 | 1,000 -1,4662 3,0129
mety iki 1 mety 77333 | 0,26130 | 0,035 0,0317 1,5150
nuo 1 iki 5-y mety -0,24148 | 0,18697 | 1,000 -0,7722 0,2892
nuo 6 iki 10-y mety -0,25298 | 0,22758 | 1,000 -0,8989 0,3930

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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3 Priedas

1. lentelé. Respondenty motyvavimo palyginimas pagal amZiaus grupes (post hoc testai)

Veiksnys AmzZiaus grupés p- reik§mé
26-35 mety 0,84
iki 25
36-45 mety 0,01*
mety
46-55 mety 1,00
iki 25 mety 0,84
26-35
36-45 mety 0,01*
mety
Vidiné 46-55 mety 1,00
motyvacija iki 25 mety 0,01*
36-45
26-35 mety 0,01*
mety
46-55 mety 0,03*
iki 25 mety 1,00
46-55
26-35 mety 1,00
mety
36-45 mety 0,03*
26-35 mety 1,00
iki 25
36-45 mety 1,00
mety
46-55 mety 0,84
iki 25 mety 1,00
26-35
36-45 mety 1,00
mety
ISoriné 46-55 mety 0,73
motyvacija iki 25 mety 1,00
36-45
26-35 mety 1,00
mety
46-55 mety 1,00
iki 25 mety 0,84
46-55
26-35 mety 0,73
mety
36-45 mety 1,00

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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2. lentelé. Respondenty iSorinés motyvacijos palyginimas uzdirbamg vidutinji ménesinj
atlyginima (post hoc testai)

Grupés, pagal uzdirbamg vidutinj

Veiksnys meénesinj atlyginima p- reikSme
801-1100 eury 1,000
Iki 800 1101-1400 eury 0,009
eury 1701-2000 eury 0,134
daugiau kaip 2001 eury 0,879
Iki 800 eury 1,000
801-1100 1101-1400 eury 0,541
eury 1701-2000 eury 1,000
daugiau kaip 2001 eury 1,000
Iki 800 eury 0,009*
ISoriné 1101-1400 801-1100 eury 0,541
motyvacija eury 1701-2000 eury 1,000
daugiau kaip 2001 eury 1,000
Iki 800 eury 0,134
1701-2000 801-1100 eury 1,000
eury 1101-1400 eury 1,000
daugiau kaip 2001 eury 1,000
. Iki 800 eury 0,879
k‘;?;%‘ggl 801-1100 cury 1,000
eury 1101-1400 eury 1,000
1701-2000 eury 1,000

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

3. lentelé. Respondenty nuomonés apie gaunama teisinga atlyginima palyginimas

(post hoc testas)

ANOVA
TEISINGAS ATLYGINIMAS
Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Between 51,366 5 10273 | 11,220| 0,000
Groups
Within 183,124 | 200| 0916
Groups
Total 234,490 | 205
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Multiple Comparisons

Dependent Variable: TEISINGAS ATLYGINIMAS

Bonferroni
95% Confidence
() 10. Jasy vidutinis ménesinis Mean Interval
darbo uzmokestis dabartiniame Difference | Std. Lower | Upper
darbe: (1-J) Error Sig. Bound | Bound
Neatsakeé Iki 800 eury 0,94643 | 0,56706 | 1,000 | -0,7382 | 2,6311
801-1100 eury 0,62121 | 0,56487 | 1,000 | -1,0569 | 2,2994
1101-1400 eury -0,09659 | 0,57098 | 1,000 | -1,7929 | 1,5997
1701-2000 eury 0,37037 | 0,58234 | 1,000 | -1,3597 | 2,1004
vir§ 2001 eury -1,02500 | 0,62990 | 1,000 | -2,8963 | 0,8463
Iki 800 eury | neatsaké -0,94643 | 0,56706 | 1,000 | -2,6311 | 0,7382
801-1100 eury -0,32522 | 0,17385 | 0,943 | -0,8417 | 0,1913
1101-1400 eury -1,04302" | 0,19277 | 0,000 | -1,6157 | -0,4703
1701-2000 eury -0,57606 | 0,22419 | 0,164 | -1,2421 | 0,0900
vir§ 2001 eury -1,97143" | 0,32850 | 0,000 | -2,9474 | -0,9955
801-1100 neatsaké -0,62121 | 0,56487 | 1,000 | -2,2994 | 1,0569
eury Iki 800 eury 0,32522 | 0,17385 | 0,943 | -0,1913 | 0,8417
1101-1400 eury -,71780" | 0,18623 0,002 | -1,2711 | -0,1645
1701-2000 eury -0,25084 | 0,21860 | 1,000 | -0,9003 | 0,3986
vir§ 2001 eury -1,64621" | 0,32471 | 0,000 | -2,6109 | -0,6815
1101-1400 neatsaké 0,09659 | 0,57098 | 1,000 | -1,5997 | 1,7929
eury Iki 800 eury 1,04302" | 0,19277 | 0,000 | 0,4703 | 1,6157
801-1100 eury , 71780 | 0,18623 | 0,002 | 0,1645 | 1,2711
1701-2000 eury 0,46696 | 0,23393 | 0,709 | -0,2280 | 1,1619
vir§ 2001 eury -0,92841 | 0,33522 | 0,092 | -1,9243 | 0,0675
1701-2000 neatsaké -0,37037 | 0,58234 | 1,000 | -2,1004 | 1,3597
eury Iki 800 eury 0,57606 | 0,22419 | 0,164 | -0,0900 | 1,2421
801-1100 eury 0,25084 | 0,21860 | 1,000 | -0,3986 | 0,9003
1101-1400 eury -0,46696 | 0,23393 | 0,709 | -1,1619 | 0,2280
vir§ 2001 eury -1,39537" | 0,35422 | 0,002 | -2,4477 | -0,3430
daugiau kaip | neatsaké 1,02500 | 0,62990 | 1,000 | -0,8463 | 2,8963
2001 eury Iki 800 eury 1,97143" | 0,32850 | 0,000 | 0,9955 | 2,9474
801-1100 eury 1,64621" | 0,32471 | 0,000 | 0,6815 | 2,6109
1101-1400 eury 0,92841 | 0,33522 | 0,092 | -0,0675 | 1,9243
1701-2000 eury 1,39537" | 0,35422 | 0,002 | 0,3430 | 2,4477

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Descriptives

TEISINGAS ATLYGIS

95% Confidence
Interval for
Mean
Std. Std. Lower | Upper
N Mean | Deviation Error Bound | Bound | Minimum | Maximum
Neatsake 3] 35000 | 1,08972 | 062915 | 0.7930 | 6,2070 225 4.5
ki 800 cury | 56 | 2,5536 | 0,95312 | 0,12737 | 2,2983 | 2,8088 0.25 4,50
Sgl}q 1100 66 | 28788 | 0,85625 | 0,10540 | 2.6683 | 3,0893 1,25 5,00
23211-1400 44| 35066 | 109865 | 0,16563 | 3.2626 | 3,9306 1,25 5,00
izgj-zooo 27| 31296 | 1,04002 | 0,20032 | 2.7179 | 3,5414 1,00 5,00
;1;;2001 10 | 45250 | 0558274 | 0.18428 | 4,1081 | 4,9419 3,50 5,00
Total 206 | 3.0655 | 1,06951 | 0,07452 | 2.9186 | 3.2125 0.25 5.00
4 Priedas.
Regresinés lygties SPSS iSvesties duomenys
ANOVAZ
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
Regression 54,271 2 27,136 26,120 ,000P
1 | Residual 210,891 203 1,039
Total 265,162 205

a. Dependent Variable: KETINIMAS PALIKTI ORGANIZACIJA

Model Summary®

Std. Error
Adjusted of the
Model R R Square | R Square | Estimate | Durbin-Watson
1 ,4522 0,205 0,197 1,01925 2,004

a. Predictors: (Constant), ISORINE MOTYVACIJA, VIDINE MOTYVACIJA

b. Dependent Variable: KETINIMAS PALIKTI ORGANIZACIJA
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Coefficients?

Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients | Coefficients Statistics
Std.
Model B Error Beta t Sig. | Tolerance | VIF
1 | (Constant) 2,276 | 0,401 5,680 | 0,000
VIDINE -0,328 | 0,085 -0,242 - | 0,000 0,994 | 1,006
MOTYVACIJA 3,853
ISORINE 0,432 | 0,068 0,401 | 6,393 | 0,000 0,994 | 1,006
MOTYVACIJA ]
a. Dependent Variable: KETINIMAS ISEITI IS DARBO
5 Priedas.
Hypothesis Test
Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of VIDINE Independent-Samples 0,056 | Retain the null
MOTYVACIJA is the same Kruskal-Wallis Test hypothesis.
across categories of 7.Kiek laiko
dirbate dabartineje darbovieteje?
Asymptotic significances are displayed. The significance level is ,050.
Hypothesis Test
Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of ISORINE Independent-Samples 0,207 | Retain the null
MOTYVACIJA is the same Kruskal-Wallis Test hypothesis.
across categories of 7.Kiek laiko
dirbate dabartineje
darbovieteje?.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is ,050.
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