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IVADAS

Aktualumas. Paslaug organizacijose, tame tarpe pardavimo padalinipaslaug tiekéjai
igyja ypating svarha, nes jie iS dalies formuoja klianpoziiri i paslaugas teikiain organizach.
llgainiui pastebima, kad organizacijoje, kur yrak¢ena darbuotaj motyvacija, yra mazesn
darbuotoy kaita, jie yra patenkinti savo darbu ir ébdeba suteikti kokybiskpaslaug. Geriausiali
dirba ir naud imonei neSa motyvuoti ir puikiamoreje besijadiantys darbuotojai. Tik nedaugelis
IS pardavimo padalinio darbuotopuo pat pirmos dienos nusiteikiekti dideliy laiméjimuy, taigi
daugelio y darbo motyvacijos lygiui padidinti reikia tam tikrstimulp. Pardavimo padalinio
darbuotoy motyvavimo sistema yra vienas iS valdymo sprendigidziartiy labai efektyviai siekti
pardavimo tikal.

Problema. Paslaug atsiradimas rinkoje i$ké specifinyy problemy, kurioms spgsti reikia
ypatingos strategijosNlepakankamas darbuogomotyvavimas skatina darbuatopepasitenkinira
darbu ir didet ju kaita imorgje. ISkyla hitinybé, kad pardavimo padalinio vadovai suuwgkkad
motyvuotas, apmokytas, turintis visas paslaug&ateigas medziagas ir priemones, komunikacijos
priemoni; déka gaws laiku ir tiksla informacip, pardavimo padalinio darbuotojas suteiks visai
kitokia paslaug, negu ta, kua suteikty pervargs, suirzs bei skubantisTodél magistro darbe
tirlama problema susijusi su darbuatopotyvacija ir jos stiprinimu.

Darbo objektas -darbuotoj motyvavimo priemoés.

Darbo tikslas — teoriSkai pagrindus ir empiriSkai patikrinus gerimo padalinio
darbuotoy motyvacip vidaus marketingo aspektu, pateikti rekomendaclgbuotoj motyvacijos
stiprinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti motyvacijos teorij; analiz.

2. ISanalizuoti ir apibendrinti pardavimo padaliniatlaotop motyvacijos priemones.

3. ISstudijuoti darbuotaj motyvacip vidaus marketingo aspektu.

4. Atlikti pardavimo padalinio darbuotej motyvacijos empirip tyrima ir apibendrinti

tyrimo rezultatus pateikiant rekomendacijas darbmatotyvacijos stiprinimui.

Darbo metodai:

1. Mokslinés - teorirgs literatiros analiz.

2. Kokybinis tyrimas (giluminis interviu)

3. Kiekybinis tyrimas (apklausa)

Pagrindiné naudota literatara: lietuviy ir uzsienio autori mokslire literatira, pirminiai
duomenys bei internettrmedziaga.

Teoriné darbo reikSmeé:



e Atlikta motyvacijos teoriy analiz

e ISanalizuotos ir apibendrintos pardavimo padalindarbuotoy motyvacijos
priemores.

¢ ISstudijuota darbuotgjmotyvacija vidaus marketingo aspektu.

Praktin & darbo reikSme:

e Atliktas pardavimo padalinio darbuotomotyvacijos empirinis tyrimas vadgwei
darbuotoy poZiariu.

e Apibendrinti tyrimo rezultatai bei pateiktos rekomaacijos darbuotoj motyvacijos
stiprinimui.

Darbo loginé struktira. Magistro darh sudaro keturios dalys.

Pirmoje darbo dalyje yra iSskirtos motyvacijos ur(K. Alderferio, F. Herzbergo, D.
McClellando darbai) bei motyvacijos progeqV. Vrumas, L. Porteris ir E. Lawleris)
atskleidZiagios teorijos.

Antroje darbo dalyje pateikiamos darbuatopotyvavimo priemoés, pardavimo padalinio
darbuotoy motyvacija, pagrindiniai darbuotojo pasitenkinidarbu principai, iSskirta darbuotpj
motyvacija vidaus marketingo aspektu, bei atlikp@sdavimo padalinio darbuotpjmotyvacijos
tyrimo vidaus marketingo aspektu teorinis aprasas.

Tregioje dalyje pateikiama uzdarosios akesinbendrovs “Svyturys — Utenos alus”
darbuotojus motyvuojamy ir demotyvuojatiy veiksnip anali2, suformuojami gilymai kaip
pagerintiimonés pardavimo padalinio darbuogajnotyvacip.

Ketvirtoje darbo dalyje pateiktos iSvados ir rekatacijos.

Darly sudaro 58 puslapiai, 17 paveiks? lentets, 2 priedai. Darbo pabaigoje pateikiamos
iISvados ir pasilymai, naudotos literatos srasas, santrauka (andtalba) bei priedai.



1. MOTYVACIJOS TEORII ANALIZE

Norint, kad darbuotaj skatinimo sistemaity veiksminga individo lygmeniu, ji turi i
kuriama, remiantis darbuotpjmotyvacijos pagrindais. Darbuotomotyvavimas yra sutingas
reisSkinys, todl jam paaiskinti sukurta daugghteoriju. Motyvacijos teorijos régina paaiskinti,

kokiy tikshy siekia individai, kokias veiklos alternatyvas fiato, kokie yray poreikiai.
1.1. Motyvacijos samprata

Darbuotojo motyvacija dirbti susideda iS wiseiksniy - ssmoning; ir nesmoning; -
sukeliartiy darbuotojo nay pasiekti tam tiky tiksly. Vadybininkai tuéty zinoti veiksnius,
sukuriargius motyvaciga, kad gatty stimuliuoti darbuotojus dirbti stipriau, géeau, efektyviau ir
entuziastingiau. Dalinai darbuotojus motyvuoja agseuzsidirbti pragyvenimui ir dalinai tokie
Zmogiski poreikiai kaip darbockmés poreikis, uztikrintumasétl darbo vietos, pripazinimas, geri
santykiai su kolegomis ir panaSiai. Organizacijdb/gio sistemos (atlyginimas, papildomos
lengvatos, uztikrintumasetidarbo vietos, karjeros galimgbir t.t.) gali liti naudojamos pirminiam
motyvui (uzsidirbti duonai) tenkinti, o darbo sttita bei poladis tenkina antrinmotyva. Daugelis
tyrinéjimy kélé sau uzdugtatrasti motyvacijos darbe Saltinius, bet daugunodywacijos teorij
néra iSsamios, tad negmanoma pateikti aiSkiai apidity iSvad;.

B.F. Skiner savo operantiniglggojimo teorija band jrodyti, jog motyvacija kyla iS stimulo
ir atsako gveikos. Pavyzdziui, skurdas priv& zmog ieSkotis darbo. Qsidarbinus dirbti daug
tam, kad latu gaunamos maksimalios pajamos. Greitas atlygielididtlyginimas) gaunamas uz
teisingy elges (entuziasting darkw). Pastangos apiditiamos kaip iSmokto elgesio ir stimulo
rezultatas. Siuolaikizs teorijos susikoncentruoja ties motyvacijos ir Biskyjy poreikiy santykiu.
Pastarajam priskiriamas pagrindinis vaidmuo matyjea procese.

Reikéty trumpai pamigti vidinés ir iSorires motyvacijos svokas. Misy gyvenimo veikloje
reiSkiasi dvi laingjimuy motyvacijos @Sys. Vidire motyvacija - tai norasii veiksmingam ir veikti
dél pacios veiklos. 1Sorid motyvacija - tai siekis iSorinio atlygio arba nsr&vengti bausis.
Vidiné motyvacija lemia didelius laigimus, o iSoriik motyvacija (noras téti gerai apmokam
darty) dideliy laiméjimy nelemia (J. Spenc, R. Helmreich, 1983). Sie mokstai iSskye tris
vidinés motyvacijos apraiSkas: meistriSkumo sgi¢giekimas tobulti esame darbe), nordirbti
(“Man patinka sunkus darbas”), rungtyniadirfMan patinka darbas, kur reiki@udziy ir tenka
rungtyniauti”).

Atliekant Siuolaikinius tyrimus iSskiriamos motyvgs turinio teorijos arba Kkitaip dar

vadinamos pasitenkinimo darbu (porejkieorijomis bei procesés motyvacijos teorijos.



1.2. Turinio (poreikiy) motyvacijos teorijos

Labiausiai pripazintos yra Sios turinio (porakimotyvacijos teorijos: A. Maslow poreiki
hierarchijos teorija, K. Alderfer ERG teorija, D.d@lelland pasiekimteorija, F. Herzberger dvigj
veiksni; teorija ir kitos.Cia pagrindinis dmesys skiriamas motyvacijos essudaratiy veiksni
tyrimui. Vienas iS pirmju motyvacijos tyrigtoju C. Bernard, nagridamas daugybzmogaus
poreikiy patenkinimo hduy organizacijoje, iSskyr konkreius stimuliatorius: materialinius,
asmeninius nematerialinius — prestiZzo ir valdziekigs, dvasinius. Bet jis nesuk motyvacijos

teorijos.

1. 2. 1. A. Maslow poreiki hierarchija

Vienas pirmyju mokslininky, iS kurio darly, vadovai suzinojo apie zmaniporeikiy
sucktinguma ir ju poveil§ motyvacijai, buvo A. Maslow. A. Maslow motyvacijaaltiniu laiko
Zmogaus poreikius, kuriuos klasifikuojayrupes pagal penkis hierarchijos lygmenis, kuuéaso

piramick (1 pav).

SaviraiSka Aukstesnio lygio poreikiai

Pagarbos

Socialiniai

Saugumo Zemesnio lygio poreikiai

Fiziologiniai

Saltinis: Sakalas A., SilingierV., Personalo valdymas, 2000.

1 pav.A. Maslow poreikiy hierarchija

Taigi, kol poreikis nepatenkintas, jis yra motyyasiSaltinis, o kai jis patenkinamas, tada
motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio porgiki

Bucianierg 1. (2002) Siuos penkis lygmenis apdina taip:

Norédamas patenkinti saviiziologinius poreikiuspardavimo agentas gali sutikti dirbti tik
uz komisinius, rizikuodamas saugumu, tai yra negma$ joki pastow garantuai pajam.
Pagrindirg fiziologiniu poreikiy patenkinimo priemanyra darbo uzmokestis.

Pardavimo agentsaugumo poreikiapatenkinami, gavus pastgvilarbo uzmokeso dalj,

nepriklausatia nuo darbo rezultaf bei jvairias socialines garantijas. Pavyzdziui JAV irksm
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Europos kampanij be privalomojo valstys draudimo, apdraudZia darbuotojusii8gimos narius
papildomu ligos ar pensijdraudimu, suteikia darbuotojams papildomas atestagt.t. Noédami
patenkinti saugumo poreikius, pardavimo padalirdodotojai geriau renkasi zinomas, patikimas
imones, sutikdami gauti netgi Zemgdarbo uzmokesgt

Socialiniai bendravimo poreikigbasireiSkia, darbuotojui jéiantis grugs ir organizacijos
nariu. Ivertinant pardavimo agantdarbo specifif (ju darbas gana nepriklausomas, jie dirba
savarankiskai), kai kuriognones kuria organizacijos kuita, paremd organizacijos normomis ir
ritualais, nukreiptaig darbuotoy lojalumo didinima, siekiant “priristi” darbuotojus prigmores,
kad jie neiSeii pas konkurent pasiiliusj didesn darbo uzmokegt

Pagarbos ir savigarboporeikius patenkina tinkamas darbo ir jo rezultptipazinimas,
materialinio ir nematerialinio skatinimo sistemaréavimo padalinio vadovas turi naudoti ne tik
formalius skatinimo priemones, bet ir su@edaiku pastebti ir tinkamai jvertinti darbuotay
pastangas.

Aukstiausio lygio — darbuotagj saviraiskos poreikiat patenkinami, kai darbe Zzmogus gali
iISreikSti savo krybines, asmeninio tobtjimo galimybes. Taiiprasmina individo veikl
Saviraiskos poreikiai pardavimo agemlarbe pasireiskia, jiems pasiekus profegbulum, kai jie
sugebaitikinti klienta ir efektyviai organizuoti datb

Maslow teorija yra kritikuojamadl keleto prieasciu. Pirmiausia dl to, kad teorija teigia,
jog zmores siekia patenkinti auksStesniojo lygio poreikius oo kai buvo patenkinti zemesniojo
lygmens poreikiai. Bet kai kuriems individamadingas stiprus noras siekti aukStesniojo lygmens
poreikiy, pilnai nepatenkinus Zemesniojo lygio poreikiAntra, individas neiitinai laikosi A.
Maslow poreiki hierarchijos pagal jo sloma klasifikacija. Kai kuriems vyrams ir moterims,
pagarbos poreikis galithi svarbesnis nei prieraiSumo siekimas. ISuiilr kai kurie A. Maslow
hierarchijoje minimi poreikiai galiidti nevienodai svaris skirtingiems Zmo¢ms.

Taigi, apibendrinant A. Maslow teadjj Buéianiene 1. (2002) teigia, kad nepatenkinti
poreikiai vetia zmogy pasirinkti atitinkam elges, todtl pardavimo padalinio vadovas turi pazinti
savo darbuotojus ir atitinkamai parinkti motyvavimaemones, kad josuby veiksmingos, siekiant

pardavimo tikal.

1.2.2. K. Alderfer ERG teorija

Maslow teorija pléiai priimtina, lengvai suprantama ir gali paaiskidaug, bet ne visk
apie elges darbe Internetiniame puslapyje, kur pateikiamas stragpsapie motyvacip pagal

Alderferi (2001), K. Alderfer pasilé Maslow teorijos modifikacy, kuria sudaro trys poreilgi
lygiai:



a) E - egzistavimo poreikiai - apytiksliai atitimkgs Maslow fiziologinius poreikius.

b) R - prieraiSumo poreikiai ;skaitant mes poreikius ir 4 pagarbos poreikio dalkuri
susijusi su Zzmogiskaisiais santykiais.

c) G - augimo poreikiai tskaitant saviraiSkos poreikius, i tlali pagarbos poreilgj kuri
susijusi su individualiomis pastangomis.

ERG teorija teigia, kad pirmoje pakopoje yra etgisijos poreikigi kurie atitinka ir A.
Maslow fiziologinius poreikius ir materiaknsaugumo poreiki dali. Antra pakopa — santyki
(arba giminystes, bendravimo) poreiki&urie apima saugumo, ir socialinius (priklausomuimo
dalinai pagarbos) poreikius. Vingje yra augimo poreikiaijuos sudaro pagarbasaviraiSkos ir
poreikiai, teigiama internetiniame puslapyje, kuatgkiamas straipsnis apmmotyvacip pagal
Alderfenri (2001). Alderfer (zinoma kaip ERG) teorija teigjag patenkinus Zemesniojo lygmens
poreikius, jie tampa maziau svasbir nebemotyvuoja individo, o auksStesniojo lygmeuaseikiai
tampa dar svarbesni.

Anot Sakalo A., Silingiegs V. (2000), galima iSskirti tokius K. Alderfer &. Maslow
teoriju skirtumus:

o Pagal ERG teorj Zzmog; gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu mgtu

Néra tokios grieztos poreiki hierarchijos, kad Zemesnio lygmens poreikiaitiurbati

patenkinti, prieS tenkinant aukStesniojo lygmensepus. Asmuo gali siekti augimo

poreikiy patenkinimo, net jei nepatenkinti egzistencijogianinyses poreikiai;

e Visos trys poreiki grupes gali veikti vienu metu;

e Pagal K. Alderfer teordj - galimas poreiki tenkinimo atvirkStinis procesas. Jeigu
auksStesniame poreikilygyje esatiojo Zzmogaus zemesnio lygio poreikiai nepatenkinami
jis regresuoja ir nusileidzigpradin lygi;

e Alderfer teorija taip pat teigia, kad jau patenkporeikiai gali liti darbo motyvatoriai, jei
jie kompensuoja nepatenkintuosius.

Taigi, Alderfer teorija (zinoma kaip ERG teorijajitmka Maslow mintis, teigdama, kad
patenkinus vieno lygmens poreikius aukStesnis Iygnmigauna svarpy bet priduria, kad
nepatenkinus vieno lygmens poreikiemesnis lygmuo tampa svarbesniu, pavyzdziuivglisias
karjera (augimo poreikis) gali sukelti mofsitraukti { socialirg aplinka (prieraiSumo poreikis).

Alderfer teigia, kad jo teorija pateikia plat¢shgesio paaiskinimnei Maslow.
1.2.3 Davido McClelland laingjim y motyvacija

Pasak D. McClelland Zmés skirtingai reaguoja jvairius motyvatorius, tai priklauso nuo

jau turimy nuostat, poZiiriy, vertybiy. Siosivairiy Zmoni; kokybés yra gana skirtingos, diau
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darbo veiklos aspektu galima iSskirti kelis ganastpaus nuostat poziriu kompleksus,
vadinamus motyvaciniais modeliais. Anot Ju¢enes P. (1996), koks modelis konkr@m zmogui
budingas, labiausiai priklauso nuo Kuinés aplinkos, kurioje Sis Zzmogus gyvena. ¥Ymaznai
pasitaiko Sie keturi motyvaciniai modeliai: pasiaki, vienijimo, kompetencijos ir valdzios.

Valdzios motyvacinis modeliemiasi polinkiu darytijtaka Zmorems ir situacijoms.Tokie
Zzmores siekiajtakoti savo organizacijas ir netgi ligkrizika.Gaw valdza, jie gali g panaudoti tiek
konstruktyviai, tiek destruktyviai. Tokie zmés gali liti puikiais vadovais, jeiguyj vadovavimo
pohadis yra institucinis, o ne asmeninis. Institucimedovavimo potdis iSreiSkia vadovo polink
veikti kity Zmoniy elges$ visos organizacijos labui.

Vienijimo motyvacinis modeli;emiasi pastangomis vienyti zmones socialiniu pelyri
Zmores, vedami vienijimo motyvacijos, dirba geriau tuamei jy mokejimas bendradarbiauti ir
kooperuotis yra pastebimas ir jie yra pagiriami.d&@i vienijimo motyvacijos, jie link i
draugisSkus santykius su bendradarbiais. Jie pafidiaj pasitenkinin, baidami su draugais, téd
darbe tokie zmais siekia tuéti galimylbe laisvai vystyti tokius santykius.

Pasiekimo motyvacijos modeliparemtas zmoni pastangomigveikti iSsikius ir kliatis
siekiant tiksi.Individas, turintis § polinkj, nori vystytis ir tobulti bei kopti £kmés laiptais.
Pasiekimai jam yra svailb &l jo paties, o ne @ Siuos pasiekimus lydiy apdovanojim ir
atlyginimy. Tokie darbuotojai pasiaukojéai dirba tada, kai supranta, kagjis asmenin
pripazinimy ir pasitikejima.

Kompetencijos motyvacinis modelismiasi pastangomis dirbti labai kokybiskai. Tokie
darbuotojai siekia meistriSkumo, nagyti problem; sprendimojgadZiy ir stengiasi racionalizuoti
darlm, mokosi iS savo ir kit patirties. Jie yra link gerai atlikti darh tockl, kad tai jiems teikia
vidini pasitenkinim, ir dél pagarbos, kusijie uzsitarnauja gerai dirbdami.

Motyvaciniy modelyy Zinojimas padeda vadovams suprasti kiekvieno dadpw poziirj |
darka. Anot Juceuienés P. (1996), taip vadovai gali gana nesunkiai sddamdividualizuoto
motyvavimo glygas. Pavyzdziui, zmogui, vedamam pasiekimo matywoa principi, galima duoti
darks, pirmiausia iSsiaiSkinus $io darbo sunkumus ieats j kaip i53iki. Zmogui, siekiatiam
kompetencijos, reikia iSsiaiskinti, kaip yra svatbudarbo, kuris jam uzduodamas, kokyb

Taigi, kuo stipresé laiméjimy motyvacija, tuo daugiau pasiekiama. Galima teigig
motyvaciniy modeli; Zinojimas padeda vadovams suprasti kiekvieno addpwu poziirj i dark.
Taip vadovai gali gana nesunkiai sudaryti indivigueoto motyvavimo slygas.
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1.2.4 F. Herzberg dviey veiksniy motyvacijos modelis

Amerikie¢iy psichologas F. Herzberg paskelimotyvacijos teory, kuri dalina darbo
aplinkos veiksniug dvi raSis - motyvuojatius veiksnius ir higieninius arba palaikymo veiksi
Jis nustat veiksnius, sukelianus pasitenkinim ir nepasitenkinirg. Teorijai pagisti Herzberg
atliko daugyl tyrimy apklausdamagairiy specialyby darbuotojus. Tyrim metu Herzberg nustat
pasitenkinina sukeliartius veiksnius:

e Pasiekimai

e Pripazinimas kolegtarpe
e Atsakomyle

e Galimyhke daryti karjes

e Pats darbas

Siuos veiksnius psichologas pavadino motyvatorisésgia Buitniene E. (1996). Jie
nesukelia nepasitenkinimo, kai jiems neskiriamameabys, bet kai jigvertinami ir tinkamai
panaudojami, tampa pasitenkinimo Saltiniu.

Veiksniai, kuriy nebuvimas arba neadekvatumas darbe sukelia negénsitm:

e Darbo uzmokestis

e Santykiai su pavaldiniais

e QOrganizacijos kontrek tipas
e [mores politika

e Materialines darbo sglygos

e Socialires paskatos

Siuos veiksnius, pasak Jucsienés P. (1996), Herzberg pavadino higieniniais arba
palaikartiais. “Palaikantys veiksniai yraobni, norint iSlaikyti normal darbuotoy pasitenkinimo
darbu lyg. Sie veiksniai tiesiogiai neformuoja motyvacijdmet jy nebuvimas gali sukelti Zym
nepasitenkinirg darbu.”

Viena paradoksiskiausiSvadi, kuriy pri¢jo Herzberg analizuodamas palaikymo veiksnius,
ta, kad darbo uzmokestigma motyvuojantis veiksnys.

Herzberg nustaf kad darbo uzduoties turinys veikia motyvu@janir suformavo septynis
pastilymus pasikartojatiy darhy uzduotims praturtinti:

1) sumazinti kontraj, suteikiant operatoriui atsakomyb

2) didinti atsakomyb, matuojant rezultatus;

3) kiekvienam duoti pila ir natiraly darbo vienet, kartais visai grupei;

4) didinti sprendina priemimo darbe galimydg

5) vykdytojo ataskaita vadovui;
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6) papildyti uzduotis naujomis, séihgesremis;

7) papildoma uzduotis gali iSplaukti iS darbuotojo asmiy savybi.

Anot Sakalo A., Salaus A. (1997), F. Hercberg teigia, jog pasitenkinisalygojantys
veiksniai (motyvatoriai) yra atskiri ir nepriklaus® nuo nepasitenkinim salygojarciy veiksniy
(higieniniy) — tai ir sudaro “dvigubogktinumo” efekto prasm “pasitenkinimo” prieSingy®é yra
“pasitenkinimo nebuvimas”, o “nepasitenkinimo” @irgyke yra “nepasitenkinimo nebuvimas”.
Vadovai, siejantys eliminuoti nepasitenkininsukeliaius veiksnius, gali pasiekti tik ramgb
busery, bet ne motyvacij

Pasak P. Juceiienés (1996), “darbuotojai vispirma stipriausiai yra motyvuojami toa k
daro patys. Kuomet zmés pajadia atsakomy® arbajgyja pripazinina dél savo péiu veiksmy,
tada jie ypa stipriai motyvuojami tolesnei veiklai. Jeigu Sibterzberg teorijos iSvados yra
teisingos, tai galima reziumuoti, kad vadgeagrindinis uzdavinys, motyvuojantis darbuotojyrs,
aprmpinti juos palankia darbo aplinka, tai yra daugiaugkti darbuotoy darbui negu juos valdyti”.

Galima teigti, kad poreildi teorijos yra panaSios, nes jos visos aiSkina namtja per
ZzmogiSky poreikiy patenkinim. Vienas iS didziausi turinio motyvacijos teorij privalumy -
galimybé nesunkiai pritaikyti jas praktikoje. Jos vertingaprendziant, kaip organizacijos gali
pactti patenkinti darbuotaej poreikius. F. Hercberg, prag¢s iki tol buvusias poreiki teorijas,
suldiré teorija, lengvai pritaikomm motyvacijai imorgje tirti. Pagal dviajp veiksniy motyvacijos
teorija, pasitenkinim atliekamu darbuytakoja galimylks patenkinti aukStesniojo lygio poreikius -
pagarbos ir saviraiskos (A. Maslow), o nepasiteinkan galimybi patenkinti Zemesniojo lygmens

poreikius nebuvimas.

1.3. Procesiis motyvacijos teorijos

Procesigs motyvacijos teorijose Zmogaus elgesiui paaiSkietniamasi prielaida, kad
asmens elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijgsi situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio
pasekndmis funkcija. ReikSmingumas, Kumdividas priskiria pasekéms, nustatomas pagal jo
vertybines nuostatas, kurios dazniausiai agbiftamos kaip motyvoasoka.

1. 3.1. V.Vrumo hike<tiy teorija

Paskirstant uzduotis, pardavimo agentams labaibavasertinti Vrumo kike<iy teorija.

Minétas autorius motyvaeij aprag kaip jga, susideda¥ia iS triju kintamyju - like<iy,

instrumentalumo ir valentingumo (1. Bid@niens, 1996):
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o |uke<giy E, tai yra darbuotojo j@iamo rySio tarp say pastang ir pasiekimo. Jis
iSreiSkiamas tikimybe ir pagtas nuomone apie savo sugebus, skmés galimybes
konkreioje situacijoje. Tai sas jvertinimas, 8kmes tikimykbe.

e instrumentalumo |, tai yra rySio tarp pasiekimdydzio ir laukiamo atlyginimo
(pripazinimas, premija ar vidinis pasididziavimagsirands skmeés dtka, kiti vidiniai
subjektyvis rezultatai). Instrumentalumas taip pat iSreikisrmikimybémis. Tai tikimyle,
kad duotasis elgesys leis pasieki tattyginima.

e valentingumas V — tai vextkuria individas priskiria atlyginimui. Tai reikSmingumalsuri
turés laukiamas atlyginimas individui. Sis dydis,¢jpadarbuotojo priskirtas laukiamam
atlyginimui uz darbo rezultatus, galitbir teigiamas ir neigiamas. Tai, kad valentingisma
gali bati neigiamas, stebina, juk jeigu teigiamas rezaltayra pasiektas, valentingumas
turéty bati teigiamas. Vis élto tai gali kiti tuo atveju, kai rezultatbuvo laukiama, bet jie
darbuotojui nebepatinka.

Norint motyvuoti asmenis, remiantigkiestiy modeliu, galima veikti taip:

1. Stengiamasi paveikti darbucapjvertinus suvokin, kokio lygio atlyginimo jis tikisi, ir

realig tikimybe uzdirbti.

2. Akcentuojama atlygio aktuali veérbei like<iy ir instrumentalumo santykis, o taip pat

instrumentalumo ir valentingumo santykis.

Stipriausa motyvacip salygoja didelis valentingumas, digdeltke<iy tikimybé ir didelis
instrumentalumas. Jei kuris nors iS5 komponewta mazas, geriausiu atveju motyvacija bus
nuosaiki.

Luke<iu teorijos veikimo princip (2 pav.) motyvuojant darbuotgjgalima pailiustruoti
Siuo pavyzdziu (Jucepere P., 1994, 67 p): darbuotojas labai stengiasi gdirhti, jam tai sekasi
(L didelis). Jis galvoja kad jam ir toliau seksigis bus paaukstintas tarnyboje (V didelis)cida
jam traksta iSsilavinimo meistro vietai uzimti (I nedidgli Jis tai supranta. Vadovas, ¢tamas
sustiprinti jo motyvacy, turi jam nurodyti kelius, kaip pakelti kvalifikgg ir gal net sudaryti tam
salygas. Taip darbuotojas bus efektyviau motyvuojanrapadidins savo pastangas¢llio jis
sulauks pirmini ir antriniy rezultaty, kuriais taip pat bus motyvuojamas. Be to, jigilg}s nos ir

toliau bati motyvuojamu (reiks iS naujgvertinti visus veiksnius) .
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L aketiai:
didek tikimybe¢, kadidétos pastangos busksningos

Valentingumas: Instrumentalumas:
intensyvus paaukstinimo noras P R nuosaiki galimyb, kad atlikimas atves
< > paaukstinim
v
Motyvacija:

polinkiy stiprumas

v
Veiksmas:
dideks pastangos,
lankomi kvalifikacijos klimo kursai

\ 4
Pirminiai rezultatai:
1. Paaukstinimas

2. Aukstesnis atlyginimas

\ 4

Antriniai rezultatai:
1. Aukstesnis statusas
2. Pavaldiniai pripazino autoritgt
3. Padidjo perkamoiji galia

A 4

Atnaujintas polinkis, pasitenkinimas:
Noras toliau bti motyvuojamam

Saltinis: Juceviier¢ P. Organizacijos elgsena, 1996

2 pav.Liike<tiy, instrumentalumo ir valentingumo bei motyvacijos ySys

Svarbiausia yra tai, jog, taikydami 81ode], vadovai yra skatinami detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesir sukurti tof motyvacin klimata, kuris leist; pasiekti norim darbuotoy
elgeg. T&iau taikant § mode| susiduriama ir su problemomis, teigia Ju¢eri P. (1996). Ne
visai pakanka §itrijy veiksniy motyvacijai nustatyti. Reiky daugiaujvertinti asmenyés savybes
ir kai kuriuos organizacijos bruozus.

Taigi pardavimo agento motyvacija, imantis bet kskiveiklos daugiau ar maziau
nesmoningai pereina Sias tris tikimybesikKé<iai, valentingumas, instrumentalumas), ir |

ivertinimas lemia darbuotojo pastangtensyvun.
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1.3.2. Pastangos ifjvykdymas: L. Porteris ir E. Louleris

Du organizacijos elgsenos tyéojai — L. Porteris ir E. Laueris iSvystlukesiy
motyvacijos mode] iSpksdami V. Vrumo teoryj. Ju teigimu, du veiksniai apibzia pastang kieki,
investuojam i darky:

a) Mastas, iki kurio psichologinis ir piniginis atlygi gaunamas atliekant darb

patenkindavo darbuotojo poreikius saugumui, paganepriklausomybei, saviraiskai.

b) Darbuotojo dike<iai, kad dedant dideles pastangasarla bus pasiektas patenkinantis
atlygis.

Tuo bidu, kuo patrauklesnis darbuotojui tam tikras apdoyienas; kuo didesntikimybg,
kad jdétos pastangos leis pasiekti nogimtlygi, tuo daugiau darbuotojas stengsis gerai atliktosa
darky. Taigi, L. Porteris ir E. Louleris suké sintetin motyvacijos mode] apimani ank<giau

pamiréty motyvacijos teorij elementus (3 pav.).

1. Atlyginimo 4. Gabumai ir
g verts charakterio bruozai

| 1

3. Pastangos
—» 9

I !

2. Suvokiama tikimye, kad
atlyginimas priklauso nuo 5. Atlikimo vaidmuo
pastang

8. Teisingo atlygio
suvokimas

7a. vidiniai
atlygiai

6. Darhy atlikimas
(sugebsjimas)

7b. iSoriniai
atlygiai . -
9. Pasitenkinimas

Saltinis: Juceviiere P. Organizacijos elgsena, 1996

3 pav.L iike<tiy teorijos modelis

Sis modelis akcentuoja, kad darbuotojo pasiektultaiai priklauso nuo tnjj kintamyju:
dedany pastang (3), darbuotojo sugepmu bei asmeninj charakterio brua¥ (4) ir nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo (5). Deglapastang lygis savo ruoztu priklauso nuo
atlyginimo vertingumo (1) ir nuo to, kiek darbuasjtiki dedam pastang ir galimo atlyginimo
glaudziu rysiu (2). Pasiekus reikalaummezultay, galimas suteikti vidinis (7b) ir iSorinis (7a)
atlyginimas. Punktyrié linija tarp rezultai ir teisingu laikomo atlyginimo (8) panaudota s&ki
parodyti, kad Zma¥s subjektyviai suvokia atlyginimo uz tam tikrus ubatus teisingum

(analogiskai teisingumo teorijai). Pasitenkinim83 € tai vidinio ir iSorinio atlyginimojvertinant
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teisingum, rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindyskiek atlyginimas yra vertingas i$
tikruju (1). Sis vertinimas turi dideftaka darbuotojo ateities situacijos vertinimui.

Remiantis y teorija, motyvacija tai poreilj like<iy ir atlyginimo teisingumo funkcija.
Darbo rezultatyvumas priklauso nuo atlyginimo najddéety pastang, suvokiamo atlyginimo uz
pastangas tikimy®) nuo asmenini darbuotojo savyhi ir gabuny potencialo bei to, kaip
darbuotojas vertina savo vaidnjen

Porteris L. ir Louleris E. atskyriSorin atlyginima, kuris priklauso nuo darbo uzdarbio,
pripazinimo, paaukstinimo tarnyboje ir pan., ir imidatlyginima, tai yra asmeninio tobgjimo
jausmas,ike<iy iSsipildymas, pasididziavimaslsne.

Anot Leoniergs B. (2001), Porteris ir Laueris atkreipiantes i tai, kad uz laingjimus
veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo atlyginimoiSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareig
paaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas ar dadyug bei vidinio, kui kaip psichologip
atpilda pajunta pats individas, didZziuodamasis savkme, kke<iy iSsipildymu, laingjimais
asmeninio tobuiimo srityje.

Apibendrinant pazysitina, kad iS Sio modelio nagéjpmo paaiSkja viena Porterio ir
Lauerio teorijos iSvagd rezultatyvus darbas patsilygyoja pasitenkinim, teigia Sakalas A,
Silingiere V. (2000). Tai yra visiskai prieSingas teiginys dgiskyju santykiy teorijos poZziriu —
kad pasitenkinimasab/goja rezultatyvum. Tai iS dalies rodo, kad motyvacijara paprastas
priezasties — pasekimrysio elementas.

Porterio-Loulerio modelis parodo, kad motyvacifaantik paprastas elementas prigtas
pasekmi grandirgje. Vieningos tarpusavyje susijuslement sistemosémuose ji apjungia tokias
savokas, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, afiygis, kuris suprantamas kaip teisingumas,
pasitenkinimas suvokiamas kaip vidinio ir iSori@tlyginimy rezultatasjvertinant j; teisinguna.
Remiantis teisingumo teorija, Zm&n visada link subjektyviai vertinti § gaut atlygi su kito
darbuotojo uz analogigkdarky gautu atlyginimu. Viena iS svarbiausgios teorijos iSvad —

rezultatyvus darbas visada lemia darbuotojo padiiéna.

1.3.3. J. Adams teisingumo teorija

Kalbant apie pardavimo agenskatinima, batina iSnagrigti J.Adams teisingumo teorijos
teiginius. Anot Buitnieres I. (2002), teisingumo teorija remiasi nuostatad kabai svarbus darbo
motyvacijos veiksnys yra tai, kaip pats individasrtina gaut atlygi, ir laiko ji teisingu ir
pakankamu, ar ne. Teisingumas apimamas kaip individojdéty iStekliy (pvz. pastang
sugekjimu, rezultaty) ir gauto atlygio uz dagp(atlyginimo, pripazinimo, paaukstinimo) santykis.
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Pirmo lygio teisingumas pasireiskia taip: darbuatojotyvuojami, kai patiria pasitenkingm
tuo, kad gauna atlygproporcing ju idétoms pastangoms, teigia 8aniere 1. (2002). Antro lygio
teisingumas pasireiskia, kai darbuotojai palygi@aos pastangas su kitpastangomis ir savo
pastang (atlygio) santyk su kit pastang (atlygio) santykiu. Daugelis tyrim susijusi su
teisingumo teorjija, akcentuoja pinigus kaip svadsh atlyginimo uz darh elemend, tockl,
kuriant skatinimo sisteay pardavimo padalinio vadovas turi nustatyti tokskatinimo kriterijus,

kurie leisty iSvengti subjentyvumo ir su tuo susijusio pasiteimko dél neteisingumavertinimo.

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
jautia neteisyle [ ”| pajuto jtampa ™ nori jtampa >  veikia
sumazinti

Saltinis: Juceviier¢ P. Organizacijos elgsena, 1996

4 pav.Neteisyke, kaip motyvacijos procesas

Kai darbuotojas supranta, kad yra vertinamas netgs jis jawia jtamm, Kuria siekia
sumazinti arba panaikinti. Si situacija stimulaojarbuotojo veiksmus (4 pav.).

Anot Juceutienés P. (1996), galimi tokie teisingumo atvejai:

» Teisingumas. Jis esti tada, kai vieno zmogaus iatlygindélio santykis yra lygus kito
Zmogaus atlygio ir indio santykiui.

» Negatyvus neteisingumas. Kai pirmasis darbuotojasng “per maZzai”, lyginant su
antruoju.

» Pozityvus neteisingumas. Kai pirmasis darbuotogasdper daug”, lyginant su antruoju.

J. Adamso teorija teigia:

1) negatyvus neteisingumas maziau toleruojamas néiypas;

2) pozityvus neteisingumas maziau patrauklus neingés atlygis;

3) neteisingumas motyvuoja darbuatqj sumazinti arba panaikinti. Motyvacijos stiprumas
priklauso nuo laukto atlygio ir iritlo santykio, gauto atlygio ir ingio santykio
skirtumo.

Teisingumo teorijos esme yra tokia: kol Zmogus ngyeakad uz savo daflgauna teising
atlyginima, jis stengsis mazinti darbo intensyvumSeibokieg A. (2002) teigia, kad reikia
nepamirsti, kad teisingumas suvokiamas santykifimiores lygina savo ir kif darbo uZmokegt
neatsizvelgdamidarbo patiit naSum, kvalifikacijy skirturm ir pan.

Poreikiy teorijose akcentuojami darbuaiojporeikiai - kas motyvuoja juos veiklai;
nagrirejami asmeniniai zmoni stimulai, tikslai, kuny jie siekia, nogdami patenkinti savo
poreikius. Procesise teorijose daugiawhesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklai

18



tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekdanniirgly tiksly, ir kaip pasirenka atitinkamus
veiksmus ir elggst.y. atsizvelgiamapaf motyvacijos proces

Taigi, kaip teigia Baitniere I. (1996), procesiss motyvacijos teorijos nuo turinupskiriasi
tuo, kad stengiasi paaiskinti, kaip veikia motyvégiprocesas, kaip jis vystosi ir iSSaukia specifin
elges. Tuo tarpu turinio motyvacijos teorijos stengiatsakytii klausima kodel.

Iki Siol nemazai dmesio buvo skirta motyvacijos tearignalizei, kadangi tik susipazirsu
motyvacijos teorijomis bei darbuotojo poreikiaisdeaai ir vadybininkai, gali efektyviai savo
kasdieniniame darbe panaudoti tokitenkius kaipivairis patarimai moksliniuose straipsniuose bei
ivairioje spaudoje, mokaius kaip skatinti darbuotojus.
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2. PARDAVIMO PADALINIO DARBUOTOJJ MOTYVACIJOS TEORINES
STUDIJOS

Tik nedaugelis iS pardavimo padalinio darbuotopo pat pirmos dienos nusiteilsiekti
dideliy laiméjimy, taigi daugelio y darbo motyvacijos lygiui padidinti reikia tam tikistimuk.
Pardavimo padalinio darbuotpgkatinimo sistema yra vienas iS valdymo sprenditeidZiartiu

labai efektyviai siekti pardavimo tiksl
2.1. Darbuotojy motyvavimo priemonés

Vienas iS universaliausiveiksni, motyvuojaiy zmones dirbti, yra darbo uzmokestis. Ne
tiek svarbu, koks yra faktinis darbo uzmakesdydis, svarbu, kad gaunantis ailygnogus jausisi
gaws teising atlygi uz darh. Atlyginimas turi uztikrinti Zmogui saugumo ir tikmo Siandiena bei
rytdiena jausm. Tai vienas iS kertimi Zmogaus poreiki Pajuts, kad uz darp atsiskaitoma
neteisingai arba ne&ningai, asmuo jatia nuoskaug, kuri pasireiSkia pastang skirty darbui,
mazjimu ir padazgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darlsavo straipsnyje teigia
Sulgiere T. (2003).

Ivairios motyvavimo teorijos gifjasi, kiek pinig; reikia rezultatyviai darbuotgjveiklai
motyvuoti. Klasikinei vadybos mokyklai atstovaujeos teorijos pagstos nuostata, kad
materialinis atlyginimasitdinas ir jo veiksmingumas digh, kai Zmois mato rygtarp atlyginimo
uz darl ir darbi naSumo. Teisingumo teorija, priskiriammaniy elgsenos reguliavimo teorijoms,
aiSkina, kad Zmas subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangantyl, kuri lygina su tok pat
darln dirbartiy asmen atlyginimu. Pasak Batgko K. (1999), moderniosios vadybos mokyklai
priskirtina visuotirs kokykés vadybos teorija tvirtina, kad darbo uzmakesdidinimas pats
savaime neskatina geriau dirbti. Darbuotojai dgbsau, o idealiu atveju — be klaidik tada, kai
atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps pagrimdimotyvu, skatina¢iu siekti idealy darbo
rezultat;. Tockl siiloma kurti darbuotaj paskat ir pripazinimo programas, kurios yra bendr
visuotires kokyles program dalis.

Siandien daugeliui darbuotpjmokamas ne vien tik atlyginimas ar valandinis darb
uzmokestis — jie taip pat gauna tam tikras skatinimokas. Yra keletas skatinimo plariSiy,
teigia Dessler G. (2001). Pavyzdziui, individualaus skaim prograny atveju kiekvienam
darbuotojui atskirai iSmokamas priedas prie bazatlgginimo, jei j1 darbas atitinka individualiai
suformuluotus standartus. Kintamo uZzmakesmetodas reiSkia, jog atlyginimai nustatomi tam
tikroms darbuotaj grupzms priklausomai nuo pasiekto darbo naSumo ar koois kito firmos

pelningumo rodiklio; Siuo atveju iSmokoséra nuolatinis darbuotojo bazinio atlyginimo prisda
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Taikant ekonomiés motyvacijos metodus, vadovo uzduotis yra suknemijiniu iSmoky
uz produktyvum sistem, vienetirz darbo apmodjimo bei darbo suté&ry sistemas. Si uZduotis
néra tokia paprasta kaip atrodo, nes kiekvieno®nes situacija unikali, o tai reiSkia, kad
premijavimo sistema kiekvienu atveju taip pat tofrii unikali. Reilkéty pamireti, jog materialini
motywy skatinamoji galia prasideda nuo tam tikro dydkiarj lemia pragyvenimo lygis. Sio lygio
ribose materialini motyw,; jtaka pasireiskia ryskiausiai.

Kuo toliau, tuo labiau organizacijos pradeda dtsnir diegti nepinigigds motyvacijos
sistemas, kai derinamos finansnir nefinansias skatinimo priemats, teigia savo straipsnyje
DZevecky¢ R. (2004). Visame pasaulyje populiariausnotyvavimo priemonj deSimtuke yra
darbuotoy gyvybés draudimas ir kaupimasg pensijai. Specialistai pripgta, kad msy Salyje Sioje
srityje zZengiami dar tik pirmieji zingsniai. Bendtg skirdama 45y darbuotojo draudimui bei
papildomai pensijai kaupti ir tuo suteikdama jierdaugiau saugumo, gali sukurti puiki
motyvavimo bei priri§imo prieimoreés sistema. Siandien gaudami pragyvenimui pakankam
atlyginima daugelis bendroyidarbuotoy nesijadia saugs ctl rytdienos — ar vis dar tés darl,
kas atsitiks, jeigu rimtai susirgs ir nebegaldirbti, koka gaus pensij Gyvykés draudimo
pranasumas — darbdaviysores léSomis apdraudzia savo darbuatglyvylg ir taip pat kaupiaéBas
papildomoms Bisimoms darbuotgj pensijoms. Kaupimas derinamas su darbuotgyvybés
draudimu — taip uztikrinamos iSmokos ne tik sulagensinio amziaus, betjuykus nelaimingam
atsitikimui ar susirgus. Toks draudimas leidziabdiaviui p&iam kurti darbuotaj skatinimo bei
motyvavimo sistem

Dar hity galima pamigti tokias nepinigigs motyvacijos formas, kaip darbalyyos,
santykiai tarp darbuotoj ir vadow, pasitikjimas, darbo aiSkumasijtakos organizaciniams
sprendimams darymas heiorés jvaizdis.

Organizacijos kartaisékmingai bando pasitelkti darbalggas kaip motyvaton. Taiau
Sios pastangos atsiremigkai kuriuos sunkumus. Vienas i§ } tas, kad darbuotojai nevienodai
vertina darbo gdygas ir suteiki laisw, todl, norint naudoti jas organizacijos patrauklumudidti,
tenka atsizvelgti kiekvieno zmogaus individualius poreikius. Kitasnkumas tas, kad darbalygu
pagerinimo jtaka motyvacijai yra gana trumpaléjk nes darbuotojai greitai apsipranta su
pakeitimais ir pradeda traktuoti tai kaip savaimprantam dalyka.

Zmores labiau jsitraukia { tokia darbirg aplinka, kur jawia bendradarlbi param ir
palaikymy, kur yra komanda, kuri kartu leidzia net ir sagalius, Svetia ir atostogauja.
Isipareigodami tam tikrai organizacijai, Zznésrrizikuoja — savavaizdziu, laiku, karjera, finansais.
Pasitikéjimas darbuotoju darbe reiSkia, kad jis gali samkigkai priimti svarbius sprendimus,

organizuoti savo dagh planuoti savo laik imtis nauy veiksmy, kurie uZztikrinty ir jo asmenin, ir

21



imorés skme; tai reiSkia, kadi darbuotoy neziirima ijtariai, kad @#ra sekamas kiekvienas jo
zingsnis.

Kai darbas yra neaiskus, normos ir tikslai negjapi, Zmores menkaijsitraukiaj darks,
teigia Pankeviien¢ A. (2004). Kai darbuotojas nezino, kokios yra golzb uzduotys (t.y. jis nezino,
kokios yra jo pareigos ir uzakjis atsakingas), jis esti nerimastingesnisl B ir darbas, ir
organizacija tampa maziau patrauklesni. Daznairganizacijos tikslai yra neaigk, sunkiai
apibreziami ar net diskutuotini. Tyrimai rodo ir tai, kadnogusisitraukiaj darky tiek, kiek darbas
atitinka jo sugetgimus, t.y. ar jam suteikiama galimybaryti tai, k jis geriausiai sugeba.

Taigi norint sustiprinti darbuotej motyvacip ir pasiekti, kad organizacija taptiems
patraukli, reikia daugiau erds suteikti darbuotaj galimykés pasireiksti, maziau kontroliuoti
pavaldinius, didintiy atsakomyb uz savo dary suteikti Zzmoams daugiaugaliojimy ir laisves
savo darbe, skatinti pateikti savoej@s ir pasilymus, dalyvauti sprendziant darbo problemas,
nuolat supazindinti su Zzmones, kaip yra vertinaguadarbas, pateikti tik konstruktyyikritika,
skatinti darbuotojus imtis nawjir sunkiy uzdu@iy, dalytis svarbia informacija ijtraukti |
sprendiny priémima.

2.2. Pardavimo padalinio darbuotoy motyvacija
Marketingo vadovas turi kuo geriau suprasti veilsnikurie apsprendzia pardavimo

skyriaus darbuotaj sckminga darks, nes tik juos iSmanydamas, vadovaséggbagerinti vieno

darbuotojo ar pardavimo ageargrup:s darh.

Skatinimo sistemos Pardavimo
funkcijos rezultatai
Darbo Atlyginimas Pardavimo
uzmokesio [ > apimtys
sistemos
strukiira
- - Pardavimo Pelnas
Pardavimo R > Motyvacija »  agentas >
tikslai "| Pardavimo
7'y normos Teritorijy
isisavinimas
» Elgesio valdymas >

Saltinis: Bw&ianiere |., Pardavimo valdymas, 2002, p. 118

5 pav. Pardavimo agena skatinimo sistemos rysys su pardavimo padaliniokslais
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Anot Bwianieres I. (2002), tinkamai parengta skatinimo sistenhiakat kelet funkcijy:
¢ Atlyginamosios darbuotajpastangos, atsizvelgiantiarbo rinkos situacij
e Tinkama skatinimo sistema daro po\eilarbuotoj motyvacijai;
e Leidzia nukreipti darbuotqjveikla pageidaujama linkme, tai yra skatina pardavimoage
siekti ijmores tiksh.
Pardavimo agent skatinimo sistemos rySys su pardavimo padalinksldis parodytas 5
paveiksle.

Pasak Buianienés 1. (2002), kuriant pardavimo agenskatinimo sistemy pardavimo
padalinio vadovas turi galimgbkontroliuoti pardavimo agemtveikla, tai yra ji pardavimus,
atlyginimus, iSlaidas, gaunanpelm. Siems tikslams pasiekti daugurirmoniy pasirenka darbo
uzmokesio sistemas, kurios skiriasi nuo kitmorés padalini darbo uzmokeso sisten.

Pardavimo agentas

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
: | Veiklos lygis :
: Pardavimo 7 :

DarbO | aaelnto | Darbo
5 i | tikslai | . .
uzmokesio —» — —>  uZzmokestis
sistema | Atlyginimas I

: uz pastangas| :
I ir ju I
: rezultatus :
| |
| |
| |
| |
_—— e e 4

Saltinis: Bw&ianiere |., Pardavimo valdymas, 2002, p. 119

6 pav. Atlyginimo sistemos poveikis pardavimo agentpastangoms

Ivertinant pardavimo ageantdarly specifiky, tai yra tai, kad dazniausiai jie dirba savo
teritorijose ir j3 darbas gana sunkiai kontroliuojamas, atlyginimodaily sistema turi atlikti
kontroks funkcip. Kaip teigia Bdianiere I. (2002), analizuojant atlyginimo uz darbistena is
pardavimo agento poziqij galima konstatuoti, kad darbuotojas, kaipnimore, turi savus tikslus.
Atsizvelgdamag Siuos tikslus, jis pats gali kontroliuoti savo kiei reguliuoti pardavimo apimt
ivertindamas savo veikl reguliuoti pardavimo apimt jvertindamas savo laiko ir pastang

paskirstyma ir pageidaujam gauti darbo uZzmokest Pardavimo agento atlyginimo sistemos

23



poveikis jo pastangoms pateikiamas 6 paveiksige® darbo uzmokes sistema turi titi vidinis
stimulas, skatinantis pardavimo agentus racionadiaaudoti savo laiir pastangas.
Anot Bwitnierés |. (2002), pardavimo padalinio darbuotojai gaitibskatinami dviem
lygiais:
1. Kiekvieno pardavimo padalinio darbuotojo skatinimas
2. Viso pardavimo padalinio darbuotogkatinimo sistema.
Abiejuose lygiuose itina nustatyti skatinimo apimtkad pardavimo agentatlsningai
vykdyty jiems nubéztus tikslus. Taip pat laibai svarbu tinkamai phtiinskatinimo metodus
kiekvienoje situacijoje bei susiety jsu kitomis pardavimo padalinio valdymo sudedamusso

dalimis.

Motyvacija

Pasitenkinimas

Pastangos

Apdovanojimas

darbo rezultatyvumo
padidejimas

Saltinis: P.Doyle, P. Stern, Marketing Managemenat strategy, 2006, p. 304

7 pav. Pardavimo agena darbo motyvacija

Norint, kad darbuotaj skatinimo sistemaiby veiksminga individo lygmeniu, ji turi i
kuriama, remiantis darbuotpmotyvacijos pagrindais. Pardavimo agentai tik taidkia uzbézty
uzdavini ir efektyviai pasistengia, kai yra tinkamai motgyami.

Pardavimo agent darbo motyvavimo principai iSskirti 7 paveiksleul&sta pardavimo
agent, motyvacija skatina labiau stengtis darbe, o tasbsaoztu padidina jo rezultatyvumir tai
susig su atlyginimo padigimu bei didesniu pasitenkinimu darbu. Modelis mirokad pardavim
vadybininkams turi galimypdarytijtaka pardavimo agentdarbui, atitinkamai juos stimuliuojant ir
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kuriant efektyvi skatinimo sistem Kaip teigia P.Doyle, P. Stern (2006), d@inieré I. (2002),

nustatyta, kad pardavimo agemtarbo motyvacy salygoja Sie veiksniai:

stipraus vadovo lyderio pozicija. Kai kuriems vaniybkams hidingos individualios
savyles, ikvepiartios pardavingp komand siekti aukai darbo rezultag

Pozytivi reakcijai vadovo zodzius ir veiksmus. Paprastai pardavimengg pozytiviai
reaguoja pagyrimus, gerus atsiliepimus, vadybininkuoSirdum ir problemy supratina.
Isitikinimai. Batina apmokyti pardavimo agentus dirbti naujais rdats, kurie paéty jiems
parduoti ir stimuliuai jy pastangas.

Dalyvavimas nulirziant tikslus. Kai pardavimo agentas dalyvauja ligke tikslus, jis turi
galimybe pareiksti savo nuomendél to didéja jo savigarba, pasittimas savo ggomis, o
tada auga pardavimai. Vadovui taip pat naudinga,pee tiksh iSkélimo pokallj jis suzino
daug vertingos informacijos apie pardavimo agefarky, pardavimo agentai neprieStarauja
dél didesni; kvoty, yra labiau motyvuoti.

Stimuliuojant papildomas pardavimo agepiastangas, nereikg pamirstijvertinti ty, kurie

pasielé aukst; rezultati. Anot P.Doyle, P. Stern (2006), 8aniere I. (2002), Nustatyta, kad

patraukliausi agentapdovanojimo tipai yra Sie (pateikiaminazjimo tvarka):

Piniginis apdovanojimas. UZ gerezultat; pasiekima pardavimo agentai pirmiausia laukia
darbo uzmokeso padidinimo, komisinio apdovanojimo.

Pakélimasi aukStesnes pareigas. Geriausi pardavimo agekitiliiti pakeltii aukStesnes
pareigas artimiausiu laiku.

Asmeninis augimas. Pardavimo agentaehptobukti, jgyti naujos aptirties ir Zini

Tikslo siekimas. Akivaizdus pasiekimas suteikiaifggakinima daugeliui pardavimo agant
ir stimuliuoja tolesniai veiklai.

Tyrimai taip pat parog kad net ir Zzemesnio lygio pardavimo padaliniobd@tojams yra

svarhis ir stimuliuoja efektyviau dirbti tokie veiksnidiaip vadovylés pagarba ir teigiamas

poZiiris, saugumo jausmas ir pasiekirpazinimas, teigia Biianieré I. (2002). Daugelyje Saltini

minima, kad Sie nefinansiniai stimuliai turi digeeikSne pardavimo agentmotyvacijai.

Kuriama pardavimo padalinio darbuatogkatinimo sistema turi apimti tris pagrindinius

skatinimo dus (pagal Beiunierg I. (2002)):

1.

tiesiogin materialin skatininy pried;, premipy, komisiny, apdovanojim uZ gerus

rezultatus konkursuose, pendigngvat;, papildomo draudimo ir kitokiomis formomis;

. paaukstinim — stambesni klienty, didesni pardavimo teritorij priskyrima, pakélima i

aukstesnes pareigas organizacijos viduje, sugdgalimyke kelti kvalifikacija.
neekonominio skatinimo formas: iSkilmipgpriemimy organizavim, pasiZzyngjusiems

darbuotojams pagerbti, nedidgeldovan, pasizyngjimo liudijimy jteikima, pasizyngjusiy
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darbuotoy vardy skelbiny specialiuose biuleteniuose, galinytapti garbing kluby nariu

ir t.t.

Vis délto pripazstama, kad piniginis skatinimas — vienas iS pagmindstimuly, siekiant
auksty darbo laingjimy.

Rengiant pardavimo padalinio darbuatgkatinimo sistemy pasak Buitnienes I. (2002),
susiduriama su Siomis problemomis:

1. kiekvienoje drabuotgj skatinimo sistemoje gtli uzskptas konfliktas, kadangi tai yra
pajamos darbuotojui, kurias jis yra lgg didinti, ir iSlaidosimonei, kuri, notdama
padidinti peln ir pateiktii rinka konkurencing kainy prekes, pageidauja jas mazinti. €bd
imore, nordama iSlikti konkurencingas savo kainomis ir iSjdik kompetentingus
darbuotojus, turi ieSkoti abi puses tenki&iarkompromiso.

2. néra vienos geriausios skatinimo sistemos visomasijioms. Kiekviengmore, kurdama
savo skatinimo sistesn turi jvertinti kity sckmingai veikiaiy imoniy patirg ir kurti savo
skatinimo sistemy atitinkartia jos strateginius tikslus ir veiklos bei prelgpecifika.

3. pardavimo padalinio darbuotpjskatinimo sistema turitbi susijusi su bendja imores
skatinimo sistema, t&u, kaip rodo pasaulignoniy patirtis, dazniausiaimorese kuriama
atskira pardavimo padalinio darbuaigkatinimo sistema, imyjdarbo uzmokeso lygis yra
aukstesnis, uz kitpadaliniy darbuotoy.

Pagrindiniai indikatoriai, leidziantys sgsti apie pardavimo padalinio darbuatgkatinimo
sistemos veiksmingumkaip teigia Bdianierg 1. (2002), nustatomi, atsakaintis klausimus:
e ar pardavimo agentai patenkinti skatinimo sistema?
e Ar skatinimo sistema padeda siekti iSkelksly?
e Ar skatina pardavimo agentus parduoti dideélnn duodaias prekes ir atlikti
batinus misionierisSkus darbus?
Jei atsakymai neigiami, vadinasiitinéa esam skatinimo sistemreorganizuoti.
Siekiant kuo geriau paaiskinti klausimkokie veiksniai apsprendzia pardavimo agento
sekmingum, yra sudaryta nemazpaiairiy modely. Vienas y parodytas 8 paveiksle. Kaip matome
darbo rezultatus apsprendzia tiek vidiniai arbaviddalis, tiek ir iSoriniai veiksniai.
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R LR R Pardavimy personalo darbas ~ f-------------- A
griztamoji | > <
informacija

v v
ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

griztamoji
informacija

= Aplinkos veiksniai:
ekonominiai, socialiniai, kultriniai,
teisiniai, politiniai, technologij ir
kompetencijos veiksniai. =  Gabumas
= Organizaciniai veiksniai:
Korporacire kultara, Zmogiskieji iStekliai,

= Motyvacija

finansiniai istekliai, pagtis rinkoje, kiti * lgudziy lygis
marketingo komplekso kintamieji,
=  Pardavimy valdymo veiksniai: = Pasitenkinimas darbu

planavimas, organizavimas, verbavimas,
atranka, mokymai, atlygis.

= Nukreipimo veiksniai: * Vaidmen suvokimas
Lyderyse, motyvacija, kvotos.

lvertinimas " Asmeniniai veiksniai

Saltinis:P.L. Dubois, A.Jolibert, Marketing management: Auga- creation process, 2007, 368p.

8 pav. Veiksniai, nuo kuriy priklauso pardavimy personalo darbo rezultatai

VIDINIAI VEIKSNIAIL. Pardavimo agento motyvacija yra pagrirdigga, nuo kurios
priklauso, kiek ¢gu jis arba jiidés i darka (i pardavimo skamliiy planavima, i kliento pateiki
klausim; atsakym, ataskaii renginy ir kt.) ir kaip jis arba ji reaguos visokius paskatinimus,
teigia P.L. Dubois, A.Jolibert (2007). Savaime suppama, pardavimo persogahotyvuoja tokie
finansiniai paskatinimai kaip komisiniai nuo paraay, algos garantijos ir premijos. diau
pardavimy persona galima motyvuoti ir tokiomis priemeémis kaip pardavim surinkimai ir
konkursai, lavinimas ir mokymai, informacijos apmeory; ir jos planus suteikimu.

Pasak P.L. Dubois, A.Jolibert (2007), kaip itabmarketingo vadovas privalo suprasti, kas
motyvuoja jo darbuotojus lygiai taip pat gerai kaippranta, kas motyvuoja jo klientus pirkti jo
siaflomas prekes. Skirtingus Zmones, kurie dirba pandavagentais, motyvuoja skirtingi dalykai.
Pvz., iS lojalumoimonei labiau motyvuotas bus daug m@noréje dirbantis pardavimo agentas
negu naujaii darky priimtas agentas, kuris stengiasi pelnyti kuo gereeputacia, kad ateityje
gakty padaryti karjeg. Vienus pardavimo agentus (kaip ir apskritai karikos Zmones) pinigai
motyvuoja labiau nei kitus. Tétllabai svarbu Zinoti, kas motyvuoja kiekviepardaviny skyriaus
darbuotaj.

P.L. Dubois, A.Jolibert (2007) teigimu, pardavinskyriaus darbuotqj darbo rezultatai
priklauso dar ir nuo gabwgarba kitaip sakant, nua jgimto gelgjimo parduoti. Vyrauja nuoma

kad kai kurie Zmoés yra tiesiog apsigimpardayjai, o kiti — ne. Taiau toks pasakymas reikst
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kad pardavima@gudZiy iSmokti nemanoma, o tai — netiesa. Vil yra tokiy pardavimo gabum—
pvz.,isijautimas arba makmasitikinéti — kuriy nemanoma taip paprastai iSmokyti, ir tiems, kurie
tokiy sugeldjimy turi, tai suteikia privaluny, lyginant su kitais darbuotojais.

Gabumai yrajgimtas dalykas. T@au vienodai svairis yraigyti igudZiai ir sugebjimai.
Kaip sako P.L. Dubois, A.Jolibert (2007), ggrardavimagadZiy galima iSmokti. Yra daug visoki
kursy, kuriuos darbuotojams o ir patios imores, ir kitos specializuotos firmos. Lankydami
tokius kursus, pardavimo agentai gali iSmokti geekomunikacini, degjimosi, uzbaigimo ir
kity jgudziy, reikalings asmeniniam pardavimui. Be to, techninio pardaviateeju, pardavimo
sugekjimus papildo nuolatinis technipisu produktu susijusiZiniy atnaujinimas.

Nieko nuostabaus, kad didesnis pasitenkinimas dgrhutiesiogiai susgs su geresniais
pardavimo agentdarbo rezultatais, teigia P.L. Dubois, A.Jolib@®07). Tyrimais nustatyta, kad
pasitenkinimas yra sug§ su vidine ir iSorine motyvacija. Vidirmotyvacija kyla i$ vidaus ir yra
susijusi su pasitenkinimu, kuzmogus gauna iS skirtingdarbo aspekt ISorinis pasitenkinimas
iSplaukia iSjvairiy atlygio formy: paaukstinimo, algos pélkmo arjvairiy piniginiy konkurs;.

Pardavimo agentas turi suprasti ir savo virSinitikesius, ir tai, kokio poladzio turi kit
pardavimas, kad pasiteisintteigia P.L. Dubois, A.Jolibert (2007). Sios Zmigra vadinamos
vaidmens suvokimu.

Ir galiausiai, kai kuriosaikio Sakose &mé priklauso dar ir nuo asmeninbruo4;. nuo
lyties, patrauklumo, iSsilavinimo lygio ir kitpana&i veiksniy.

ISORINIAI VEIKSNIAI. Darbo rezultatams esmis jtakos turi iSoriniai veiksniai. P.L.
Dubois, A.Jolibert (2007) teigimu, pagrindsisoriny veiksniy grupes yra tokios:

e Klientai. Vartotoy skonio pasikeitimas, yj pirkimo elgsenos pokyai ir ju p&iu
konkurencigs silygos, savaime suprantama, dar labiau apsunkindapemn; personalo
darha.

e Konkurentai Norint £kmingai prekiauti, reikia nuolat sekti konkurensijalygas. Ir tai
reiSkia ne vien tik kainas kurias pardavim skyriaus darbuotojai dazniausiai isavo
déemeg). Tai reisSkia, kad reikia atidziai stib konkurent, strategijas,y finansirg packti,
produkt linijas ir kitus su tuo susijusius veiksnius.

e Ukio Sakos aplinka Technologij kaita, socialiniai poksiai, ekonominiai poslinkiai,
valstybinis reguliavimas ir politika tuiiakos darbui.

Apskritai, sumanus pardavimo agentas sudaro prodakia produkto linijjos marketingo
plam, ir paskui analizuodamas situagijsisavina vig informacip.

Taigi, pardavim personalo darbo rezultatai priklauso nuo daug etm jskaitant
asmeninius, vidinius ir iSorinius veiksnius. Adlkausio lygio marketingo vadovai turi iSmanyti

Siuos veiksnius ir optimizuoti juos.
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2.3. Pagrindiniai darbuotojo pasitenkinimo darbu principai

Naujos darbo vietos suteikimas, o taip patastinip darbo slygu pakeitimas skatina
darbuotaog, sukelia jo nar pasireiksti iS gerosios pés Jeigu Zmogui nesuteikiama galimyb
pasijusti reikalingu, nepriklausomu darbuotoju, ikar pasitikima ir kuris yra gerbiamas, jis
nusivilia darbu.

Netgi ekonominiu po#riu, darbo ¢ga yra nepaprastai brangus resursas, o tai rei&keh,
juos reikia panaudoti maksimaliai. Vadovas taip pat suprasti, kad egzistuoja ir moralinis
faktorius. Sios problemos suvokimas iSkelia add@usimy vadovui: Koks turi bti idealus darbas
pavaldiniams? Taigi, idealus darbasstumpasizyngti Siomis savybmis:

- bati vientisu, t.y. atvesti prie konk¥my rezultaty;

- bati darbuotoy vertinamas kaip svarbus ir vertadikatliktu,

- suteikiantis galimyd darbuotojui priimti sprendimus, reikalingus uzdow jvykdyti, t.y.
reikia suteikti autonomij (nustatytose ribose). Kitas variantas — grupe2ikta autonomija;

- uztikrinti griztamaji ry§ su darbuotoju, vertinant jo darbo rezultatus bektyvums;

- suteikti darbuotojo poiriu teising atlyginima.

Pagal Siuos principus suprojektuotas darbas ud#kwidin darbuotojo pasitenkinign
darbu. Tai labai galingas motyvuojantis veiksnyagdngi skatina kokybiskai atlikti daxbo taip
pat remiantis kyla¥iu poreikiy patenkinimo principu, skatina atlikti s¢étthgesn darky. Remiantis
Sia koncepcija buvo sukurtas darbo charaktetjstikodelis pagal R. Hackman ir G. Oldham
motyvacijos principus (9 pav).

Tik darbai ir uzduotys, kurie leidzia individui pati visas tris Bisenas, sukelia didel

pasitenkinina darbu bei patys tampa darkinveiklos motyvaciniais veiksniais, teigia Wilf H.
Ratzburg (2001).
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Saltinis: Wilf H. Ratzburg, The Hackman-Oldham &iaracteristics Model and Job Design, 2001 [ 47]

9 pav. Darbo turiningumo ir motyvacijos modelis

Gabumy ir jgadZiy jvairove (darbojvairumas) Sis terminas apitglina lyg, nusakaritkiek
reikia jvairiy veiksmy atliekant dark bei numatarnt jvairiy personalo gabum ir igudZiy
panaudojim. Jeigu darbuotojas ja&a, kad dar kas nors gali arly atlikti taip pat gerai, vargu ar
darbuotojo akyse Si uzduotis bus vertinga,ékathazai tikétina, jog jis didziuosisivykdes Sk
uzduot. Darbas, kuriam atlikti nepanaudojami vertingilmastojoigudziai nesukelia ir noro gilinti
savo Zinias (profesinio tobulinimo kursuose). Taigt egzistuoja optimalugrairumo lygis. Jis
individualus kiekvienam darbuotojui.

Darbo uzduoties vientisumas (konkretum&s$. parametras suprantamas kaip tam tikros ir
vientisos darbo operacijos. Su Siavaka tampriai susis aiSkus ir suprantamas uzduoties
formulavimas i$ vadovo pés.

Darbo uZduoties reikSmingumaSis parametras nusako atliekamo datbkos laipspkity
Zmoni gyvenimui ar darbui organizacijoje arba iSépaplinkoje. Svarbos supratimas artimai
susigs su vykdytojo vertyli sistema. Darbas galiab ijdomus ir turiningas, bet zmés gali likti
nepatenkinti tol, kol nepajaus, kaddarbas svarbus it jeikia atlikti.
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Autonomija (savarankiSkumashutonomija apilndina, kiek lais¢s ir nepriklausomyés
suteikiama darbuotojui jo darbo vietoje, sudaragtlumiy ivykdymo grafikus ir naudojant
veiksmus siekiant reikalingo rezultato. Jeigu sgnenus priima kiti zmoas, geras darbo
ivykdymas vargu ar bus vertinamas kaip atlygis (tivis). Zmogus jaus, kad uzduotigg/kdymo
kokybé priklauso nuo i sprendina teisingumo, 0 ne nuo jo asmeninpastang. Darbuotojas
neidgyvens darbo “nuosawdy jausmo. Sis parametras susipu darbuotajsaviraiskos poreikiais.
Nesant darbo vientisumo, ineanoma ir autonomija, nes gali sutrikti bendra iafiskeiksmy
atlikimo koordinacija. Autonomijos laipsnis priklso nuo Zmogaus. Kiekvienam tarnautojui
egzistuoja optimalus autonomijos lygis, jam sutaikis real asmenias atsakomyts jausm bei
sumazinantis str@sskatiy.

Grjztamasis rySysGriztamasis rySys leidzia darbuotojui gauti informa@pie jo darbo
rezultatus. G¢tamojo rySio efektyvumas priklauso nuo darbo vgemho. Zymiai lengviau
uztikrinti griztamaji ry§ aptariant “uzbaigto darbo” rezultatus, negu atskidar neuzbaigt
uzduciy fragmentus.

Plesdami kiekvienos uzduoties franir noredami, kad darbuotojas atsakyuz kelias
tarpusavyje susijusias operacijas, turime didintbaomip. Tuo p&iu metu, taip didinamas darbo
vientisumas, o tai reiSkia greito ir efektyvaugztgamojo rySio uztikrinim. Darbuotojas taip pat
intensyviai naudoja savikontés metodus, tai yra asmenigriztamyji rySi. Darbuotojas atranda
galimylk; paiam rasti savo fikumus, kurie priimami zymiai lengviau nei tuo atvekai kas nors
kitas nurodo msy klaidas.

Wilf H. Ratzburg (2001) teigia, kad jgtamojo rysio svarba akivaizdi. Zmenturi Zinoti,
ar gerai jie atlieka savo darbvadybininkai yra svarbus tokio igtamojo rySio Saltinis. Viséito,
geriausia grtamojo rySio kokyb tada, kai darbuotojai patys kontroliuoja savo dacbkyke.

Aptarti veiksniai paés geriaujvertinti darbo suétinguma, svarla ir reikSminguma. Jeigu
darbo uzduotims neblingi Sie parametrai, jos nedsr vidinio motyvacinio potencialo. Gera
uzduaiu jvykdymo kokyle nesukurs nei atsakomyd jausmo, nei naujumo [@o, nei jausmo,
kadigijote kazl naudingo.

Darbo uZzduotys, atitink&mos visus apraSytus parametrus, skatina darbwotaging
motyvacip, uztikrina geg darbo kokyk, teikia pasitenkininp. Tada darbas sukuria asmeninio
indélio 1 gaminam produkcip ar suteikiamas paslaugas {igj suteikia bendryss jausm.

Tik toks darbas suteikia galimylzmogaus saviraisSkai, kurigrogramuota” jo bendrauti
linkusioje prigimtyje.

Studijuojant pardavimo padalinio darbuaetomotyvacijos teorijas, labai svarbu yra
ISstudijuoti darbuot@j motyvacip vidaus marketingo aspektu, kadangi Berry L. (1988)ia, jog

vidaus marketingas — tai verbavimas, samdymas, litbimas, motyvavimas ir iSlaikymas

31



kvalifikuoty darbuotoy, kurie yp& gerai atitinka reikalavimus teikiant paslaugaso®Ballantyne
D. (1991), vidaus marketingas yra bet kokia markgi forma organizacijos viduje, kuri telkia
darbuotoy démeg i viding veikla, kuri turi biti pakeista tam, kad gdaly bati igyvendinti

marketingo planai.

2.4. Darbuotojy motyvacija vidaus marketingo aspektu

Vidaus marketingo koncepcija kilo iS paslaumarketingo ir jos pagrindinis uzdavinys,
pasak Gummesson (2000), yra padaryti taip, kad susidirimuose su paslauga dalyvaujantys
darbuotojai — priekiés linijos dirbantieji ar aptarnaujantis personatageriau atlikii savo darb
saveikaudami su klientais. Koncepcijos taikymas peggetradicines ribas ir dabar ji primama
jvairiose organizacijose. Vidaus marketinge wdimka sudaro organizacijos dirbantieji ir, pagal
kokybés vadybos teorijas, darbuotojai vieni kitiems yidinai klientai.

Kaip teigia Bréien¢ L., Petrauskied l., XX a. 9-ajame deSimtmetyje susiformavo vidaus
marketingo kertids nuostatos:

e organizacijos darbuotojai laikomi vidiniais vart@tis. Tai reiSkia, kad vienas darbuotojas
teikia paslaug kitam darbuotojui;

e vidiniai vartotojai turi lti patenkinti darbu, kad gél efektyviai parduoti paslayg
iSoriniam vartotojui.

Anot Cahill D.J (2006), vidaus marketingas patraykugdo, motyvuoja ir iSlaiko
kvalifikuotus darbuotojus per darbo produktus, &patenkinay poreikius.

Vitkienés E. (2004) teigimu, vidaus marketingas skatinabulatojus dirbti paslaugiai ir
orientuotisj vartotop laikantis marketingo koncepcijos, pagal kuaktyviai ir koordinuotai viduje
derinamogvairios veiklos @Sys. Vidaus marketingoilinybé néra visai naujas dalykas. Tam tikra
prasme firmos/paslaugimonrés juo naudojasi jau ilglaika. Naujas yra jungianos koncepcijos,
kaip dalies visaapim&ios programos, siekiant bemdiiksly, ivedimas, kad galimaiiy efektyviau
valdyti paslaug imoniy veikla.

Vitkiené E. (2004) teigia, kad paslaugnarketingas iSskiria du vidaus marketingo aspektus
kurie nusako du vadovavimo proodfous:

1)poziirio/orientacijos;

2)rySiv/informacijos valdymas.

Pirma, darbuotej nuostatos iri vartotojus nukreiptos agmoningumo bei paslaugumo
motyvacijos turi lti valdomos. Tai galima iy pavadinti vidaus marketingo pda#iu/nuostaf

vadyba. Si vidaus marketingo dalis organizacijojeZréii yra vyraujanti, nes uZsiima
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konkurencingumu, igyvendinant paslawg marketingo strategij Tai iSmintingo marketingo
poziario, kai paslaug imoreés kuria ateitiesaygas gretiau nei prisitaiko prie jau esambatinybé.

Antra, paslaug imores vadovams, darbuotojams reikia informacijos, katl lpasireng
atlikti savo, kaip lyderio bei vadovo ir kaip pasia tiekéjo, pareigas paslaugmones vartotojams
(vidaus ir iSoés).

Anot Bradley F. (2003), kadangi klientpatenkinimas yra svarbiausias marketingo
uzdavinys, tai labai svarbu, kad kiekvienas orgatijes darbuotojas, kuriam tenka tiesiogiai
bendrauti su klientais, suvakimarketingo esm— vieniems tai reiSkia vidirmaketing, kitiems —
iSorinj. Tockl galima sakyti, kad Kliemt yra ir imorés iSogje, ir viduje. Démeg sutelkianti
klientus, tokiu Idu i organizaci galima pazvelgti iS visai kitokios perspektyvogadicintse
organizacijose generalinis direktorius ir atiksisio lygio vadovai tina diagramos vitgéje, 0
pardavimy personalas ir Kkiti tiesiogiai su klientais bendaatys darbuotojai - jos apaje.
Daugeliu atvej tokiose schemose klientai i$ viso neh pavaizduoti.

Pagal visai prieSingpoziiri, vadovaujantis stipriu marketingo, o ypeidaus marketingo
pajautimu, Kklientai yra vaizduojami §aje virsingje, Siek tiek Zzemiau - tiesiogiai su klientais
bendraujantys darbuotojai, paskui — viduriniosiogngies vadovai, ir galiausiai adkdusio lygio
vadovai (10 pav.). Kadangi tiesiogiai su klientaendraujantys darbuotojai pasitinka klientus ir
tenkina j1 poreikius, tai organizacijoje daugiausiatntesio tuéty bati skiriama litent Siems
darbuotojams. Pagal tpkoziiri viduriniosios grandies vadovai yra tam, kad pataikviduriniji
veikéju sluoksn. Svarbu pamiéti, kad kiekvienas yra kazkieno klientasut@nt ctl to klientai

vaizduojami p&iame virSuje, nes yra labai svagborganizacijos islikimui ir augimui.

Klientai
*
Tiesiogiai su klientais

bendraujantys darbuotojai '\
A

Viduriniosios grandies vadoval

Palaikymas per klient
aptarnavim

X
Auk&iausio lygio vadove
A

Generalinis direktorit

Saltinis: Bradley F. Strategic marketing in thetouser driven organization, 2003, p. 8

10 pav. Vidaus marketingas ir kliento orientacija

Anot Vitkienés E. (2004), vidaus marketingas, kaip holisgivadybos procesas, siekiantis

sujungti daugy® paslaug imores funkciy, veikia dviem ladais:

33



e Pirma, jis uztikrina, kad vig lygiy imonés darbuotojai,jskaitant ir vadovus, supranta
vartotojo problem.
e Antra, uztikrina, kad visi darbuotojai bus tinkanparengti ir skatinami paslaugiai veikti.

Paslaug imorgje nepakanka vien kontaktinio personalo darbo $idawvimo; jiems turi
pactti ir nematomieji organizacijos darbuotojai. Ebdvidaus marketingas neretai vadinamas
bendradarhi marketingu. R.Norman teigia, kad pagrirdividaus marketingo funkcijos yra sios:

o Palaikyti nustaty paslaug kokykes lygi;

e Packti dirbti produktyviai ir valdyti gnaudas;

e Motyvuoti personal ir ugdyti profesionalizny;

e Palengvinti darbuotojsamd (Bagdonien, 2004, p. 34).

Kaip svarbiausiu vidaus marketingo uzdaviniu Anesik U. Ir Ahmed K.P. (2006) laiko
paskatinti ir motyvuoti darbuotojus link tarpfunk@ organizacini siekiy igyvendinimo.
Tinkamomis vidaus marketingo programomis organjeacgali pritraukti, verbuoti ir iSlaikyti
tinkama darbuotoj misini tam, kad visuometilty teikiamos auk3ausios kokybs paslaugos.

Tik visy darbuotoj pastangos, pasak L. Bagdorien(2004), pagalba viankitiems,
patarimai gali sukurti gerpaslaug. NuoSirdus personalo bendradarbiavimas kuriay geting
lvaizd, ugdo pasididziavimo savo organizacija jaasmaigi vidaus marketingo veiksmingumas
priklauso nuo organizacijos identiteto, vertyli kultaros.

Vidaus marketingo produktas, Gronroos C. (1994)inil, tai vidiniai veiksmai — darbas ir
darbo aplinkos. Jos turi:

1)skatinti darbuotojus palankiai reaguaqtivadovyleés reikalavimus dirbti vartotojui ir
dalyvauti rySio marketinge (kaip “marketingo spésiai”);

2)pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus. Taiildauso nuo vadovavimo metgdpolitikos
personalo atzvilgiu, darbo pathzio, jo planavimo ir vykdymo proces

Bendras vidaus marketingo proceso tikslas yraguitt tinkamus kolektyvo narius dirbti
kontaktiniais darbuotojais it vadovaujatias pareigas, iSlaikyti daugiau dir@agu ir ugdyti
motyvuotus ir orientuotugklientus darbuotojus (Gronroos, 1994). Vidaus ratinigo procesas gali
buti realizuotas dviejuose skirtinguose lygiuoseatgiginiame ir taktiniame. Pazgtna, kad
vidaus marketingo proceso tikslas strateginiameyjé/gra nutiesti keli vidinei aplinkai, kuri
stiprinty darbuotoj orientacij i klientus, pardavim ir motyvacip dirbti. Tai pasiekiama per
palaikagius valdymo metodus, personalo poltikvidinio mokymo politiky ir planavimo bei
kontroks procedras.

Vidaus marketingo praktika kilo i5 paslaumpdustrijos, kur pirm karty ji buvo panaudota
kaip priemoi informuoti visus darbuotojus, kaditna patenkinti klient. Vidaus marketingas

reiSkia marketingini metod; panaudojim darbuotoj motyvavimui, koordinavimui ir
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integravimui, siekianigyvendintiijmonés marketingo strategij Anot Ferrel O.C. (2005), vidaus
marketingo tikslai yra tokie:

1) pacti visiems darbuotojams suprasti savo vaidimearketingo strategijogyvendinime;

2) iSugdyti motyvuotus if klienta orientuotus darbuotojus;

3) uztikrinti iSoriniy klienty pasitenkinina.

Vitkiené E. (2004) iSskiria dvejopus vidaus marketingoltiks

1)uztikrinti, kad paslaugimonrés darbuotojai ity orientuojamii vartotop ir skatinamasy
paslaugumas, kas p#d sckmingai atlikti ju, “marketingo darbuotaq] pareigas;

2)pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus.

Taigi pagrindinis tikslas — vadovauti darbuotojamgdaus veiksm programasgyvendinti
taip, kad jie jaust, jog yra skatinami elgtis kaip “marketingo speisi@i”, teigia Vitkiere E.
(2004). Iscia iSplaukia ir antrasis tikslas: kuo geriau orgaoias vidaus marketingas, tuo geresnis

paslaug imores, kaip darbdaviayaizdis.

Korporacire misija,
tikslai ir siekiai

A

A 4

Marketingo tikslai,
siekiai ir strategija

A

A 4

Marketingo P
igyvendinimas [

A 4

A 4 A 4
ISorinio marketingo Vidaus marketingo
programa [ TTTT77 programa
Produktas Produktas
Kaina Kaina
Paskirstymas Paskirstymas
Rémimas Rémimas

l

l

Tikslinés grugs
organizacijos viduje

ISoriniy klienty gruges ir
tikslinés grupgs
organizacijos iSafe

Saltinis: Ferrell O.C. Marketing strategy, 200271

11 pav. Vidaus marketingo procesas

35



Vidaus marketingo procesas yra tiesioginis ir passndaugeliuu paiu principy, kurie
naudojami tradiciniame iSoriniame marketinge. Kamatyti 11 pav., yra ir marketingo
igyvendinimo bei iSorinio marketingo programos réatals ir indlis | ja. Kitaip sakant, nei
marketingo strategija, nei jogyvendinimas be vidaus marketingo programos apswacs yra
nemanomas.

Anot Ferrell O.C. (2005), vidaus marketingo progoanelementai — produktas, kaina,
paskirstymas ir émimas — yra panas i iSorinio marketingo programos elementus. Vidiniai
produktai paprastai reiSkia marketingo strategilasjas reikia ,parduoti‘imores viduje. T&iau
kalbant tiksliau, vidiniai produktai yra bet kuriarbuotojo uzduotys, poelgiai, nuonésnpoZziiriai
arba vertybs, kurios yra btinos norintigyvendinti marketingo strategij

Marketingo strategijos — ypanaujos —igyvendinimas neretai iS darbuatopareikalauja
pasikeitimy, teigia Ferrell O.C. (2005). Jiems gali tekti siankdirbti, pakeisti danppaskyrimus, ar
net pakeisti savo patii, iSpksti sugebjimy diapazon. Didesres pastangos ir pokiai, kuriy i$
darbuotoy pareikalauja strategijos diegimas, prilygsta wilikainai. Darbuotojai moka &skaim
per tai, k privalo padaryti, kaip privalo pasikeisti arba tkwi atsisakyti, kad marketingo strategija
buty igyvendinta.

Pasak Ferrell O.C. (2005), vidinis paskirstymasbdadistribucija) reiSkia marketingo
strategijos vidin komunikavimy. Planavimo uzsmimai, seminarai, oficialios ataskaitos ir
tarpasmeniniai pokalbiai — visa tai vidinio paskinso pavyzdziai.l vidini paskirstym taip pat
ieina darbuotgj Svietimas, mokymai, socializacijos programos, stdautam, kad pady pereiti
prie naujos marketingo strategijos. Galiausiai siscomunikacijos nukreiptog darbuotoy
informavimg ir itikinima apie marketingo strategijos privalumus sudarornyidémima. Vidinis
réemimas gali lati kalby, vaizdiniy pristatymy, garsajuo&y ir (arba) viding informaciniy biuleteni
pavidale. Turint galvoje Siandien vis djdncia darbuotoy jvairow, kazin ar galima tiiis, kad
viena priemoa sugelty sckmingai komunikuoti visk, ka reikia. Imores turi suvokti, kad svarbios
informacijos pateikimas darbuotojams wekarty ir viename pavidale éna gera komunikacija.
Komunikacijos negalima laikyivykusia tol, kol darbuotojai iki galo nesupranteattgijos.

Pasak L.Bagdonies, paslaugas teikiany darbuotoy Zinios ir jgudziai, ji pritaikymo
budai, isipareigojimai yra paslaugos teikimo pagrindas.s®®alo svarba digh teikiant tas
paslaugas, kugiesné — ilgalaike saveika su vartotoju, o darbuotojas yra vyraujantis galyvis.
Kaip teigia Zeithaml ir Bitner, paslaugorganizacijoje personalagyja ypating svarl, nes,
vartotojo akimis, darbuotojai yra pati paslaugaaamet visa paslaugorganizacija, be to,
darbuotojai yra tam tikra prasme marketingo spestal (Zeithaml, Bitner,1996). Kadangi
kontaktinis personalas atstovauja organizacijainrtiesiogires jtakos vartotojo pasitenkinimui, Sie

asmenys tiesiogiai formuoja vartajopoziiri i paslaugas teikigdim organizachy. Taigi, nuo
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tinkamai atrinkto, motyvuoto, kvalifikuoto aptarpacio personalo priklauso, koks bus vartotojo
poziaris i paslaugas teikidm organizach. Kuo tas podiris bus palankesnis, tugnoné geriau
konkuruos tam tikr paslaug rinkoje.

S¢kmingai jgyvendinama vidaus marketingairkno strategijaimorgje didina darbuotaj
pasitenkinima, gerina y veiklos produktyvura, lojaluma imonei. Patenkinti darbuotojai labiau
isiklauso | vartotop poreikius, krybingiau Salina iSkilusius nesklandumus, prisiirdalesr
atsakomyhb ir retai svarsto apie darbo santykiautraukina. Tai jgalina darbuotojus tenkinti vis
sucktingesnius vartotaj poreikius, kas yraitiina silyga organizacijos konkurencingumui stiprinti.

Taigi, galime daryti iSvag jog vidaus marketingas reiSkia marketinginmetod;
panaudojim darbuotoy motyvavimui, koordinavimui ir integravimui, siekiaigyvendintiimones
marketingo strategij Vidaus marketingas taip pat aiSkiai prijgd, jog iSorini Klienty
patenkinimas priklauso nugnores vidiniy klienty— nuo jos darbuotaj Jei vidiniai klientai @ara
pakankamai apsiSvigtstrategijos klausimais iréra deramai motyvuotiajigyvendinti, kazin ar

galima tikétis, kad iSoriniai klientai bus patenkinti iki galo

2.5. Pardavimo padalinio darbuotoy motyvacijos tyrimo vidaus marketingo aspektu

teorinis aprasas

Darbuotoj; motyvacijos tyrimuose taikomos bendrosios markgtityrimy metodologigs
nuostatos. Kadangi atliekant UAB ,Svyturys - Utenalsis* pardavimo padalinio darbuoioj
motyvacijos tyrim bus atliekamas ir kokybinis, ir kiekybinis tyrimasiiloma remtis Shiffman
(1987) apraSomu marketingo tyrimo proceso nuoseklum

UAB ,Svyturys - Utenos alus* pardavimo padaliniarbuotoj, motyvacijos tyrim siiloma
prackti nuo problemos formulavimd § etap taip patieinatyrimo tiksl ir uzdavini; nustatymas.

Nusta&ius tyrimo tikslus ir uzdavinius, toliau reikia kitn antrinius duomenis. Kadangi
antriniy duomenm apie UAB ,Svyturys — Utenos alus* pardavimo padialidarbuotoj motyvacip
néra, todl iS karto pereinama prie kito tyrimo proceso etapgirminio tyrimo (kokybiniai ir
kiekybiniai tyrimai).

Atliekant kokybin tyrima, pirmiausia pasirenkamas kokybinio tyrimo metodaslaromas
pokalbio planas ir numatoma jo aplinka. Toliauektiimas kokybini duomem rinkimas ir analiz.
Kokybinis tyrimas baigiamas ataskaitos parengimu.

Kokybiniy tyrimy populiarumo priezastys:

1. kokybinis tyrimas yra daug pigesnis uz kiekybin

2. iSskyrus kokybiptyrima, néra geresnio fido suprasti irisigilinti  darbuotojo jausmus,

polinkius, motyvus.

37



3. kokybiniai tyrimai labai papildo ir sustipringekybinius tyrimus.
Kokybinés apklausos yra atliekamos norint:

1. nustatyti zmogaus elgesio priezastis, kunegalima nustatyti tiesiogiai, uzduodant

klausiny bei motyvus, kurj pats vartotojas net ftaria tugs, arba kut nenori ar negali

iSreiksti.

2. atlikti pradin rinkos arba produlgt kategorijos tyrim; arba paruosti koncepgijpries

pradedant kiekybinapklaus.

3. istirti nauj rinka arba mazai Zinomjos daj.

4. gauti aiSkegnvaizdy ar geriau suprastatsriti, kur paprasti tyrimai nedawezultaty ir

pan.

5. paskatinti Krybinj aktyvuns, rasti reikiam vartotop vartojamy issireiskina.

Kokybiniam pardavimo padalinio darbuajoinotyvacijos UAB ,Svyturys — Utenos alus*
tyrimui buvo pasirinktas giluminio interviu metodaSiluminis interviu - tai viena iS apklausos
atmainy, kuri vyksta ne pagal iS5 anksto parengtenariy ar strukiira, o formuojasi iS pokalbio
metu gaunamp atsakymy | pokall vedariojo klausimus. Giluminio interviu iga priversti
respondent iSsikallEti IS anksto pasirinkta tema, iSsiaiskinti, kbdrupés nariai elgiasi vienaip ar
kitaip, arba k jie galvoja apie tam tilgrproblem. Sio pokalbio metu yra galimyBabiauisigilinti
kai kurias temas, nesitaikant prie nelams IS anksto sugalvotos schemos. Apkégass Siame
procese t.b. pasyvus, nenukreipiantis pokalbio,odsntis emocij, nedarantis spaudimo
respondentui, bet téiy skatinti iSsisakyti, bei demonstruoti supratimkantruma. Interviu trunka
apie lval. Jis taikomas informacijos surinkimui eapiaujas koncepcijas, dizajnreklamy ir
produkto pristatymo metodus, t.p. padeda geriawldundarbuotojo elgaspriimant sprendimus
individualiame lygyje bei gauti duomenis apie takmt produkt; panaudojim. Sis metodas yga
tinka tiriant intymius labai asmeniskus klausimkigiie paprastai neaptariami gége.

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai naudojami hipetiy formulavimui ir projektuojant
kiekybini tyrima. Hipotez — tai ngrodytas teiginys ar tam tikras galima sprendimagisk
remiantis empiriniais duomenimis, galitbpatvirtintas arba atmestas.

Projektuojant kiekybintyrima parenkamas kiekybinio tyrimo metodas, sudaromemty
planas ir nustatomos duomgrinkimui naudojamos priemens. Atlikus tyrima analizuojami gauti
rezultatai ir pateikiamos iSvados.

Kiekybiniam pardavim padalinio darbuotaj motyvacijos UAB “Svyturys — Utenos alus”
tyrimui buvo pasirinktas apklausos metodas. Apldays labiausiai paptis ir daznai vienintelis
tyrimui naudojamas pirmini duomem rinkimo hadas. Pagrindinis apklausos privalumas yra jos
lankstumas. Dazniausiai apklausogsdbb gaunama informacijos apie respondemtiomones.
Strukfirizuota apklausa atliekama pagal iS5 anksto paseRtgusimyn (anket). Klausimyno
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parengimas reikalauja Zipi profesionalumo ir &rybiSkumo. J kuriant labai svarbuvertinti dvi
aplinkybes. Pirma, ina iSsiaiSikinti ir tiksliai apib¥zti ka norime istirti ir i kokius galutinius
klausimus atsakyti, pasitelkdami tuos duomenis,iuasr planuojame surinkti. Antra, kokie
duomenys turi @ti surinkti, kad liau juos apdorojant ir interpretuojantith galima atsakyti
svarbiausius tyrimo klausimus (Pranulis, Pajuddionavtius, Virvilaite, 2000).

Kiekybiniame pardavim padalinio darbuotaj motyvacijos UAB “Svyturys — Utenos alus”
tyrime buvo pasirinkti visi darbuotojai, dirbantysiorés pardavim padalinyje. Kiekybiniame
tyrime naudotos apklausos anketa pateikiama 1 @riddketoje naudojami uzdaro tipo klausimai,
respondentui pagliant alternatyvius atsakymus. Uzdaro tipo klausisweikia galimyk vienodai
interpretuoti vig respondent pateiktus atsakymus. Tyrimui pasirinkta anketapklausa, kurios
metu anket pildo ir atsakymus registruoja respondentas sak#kai. Apklausa atliekama
anonimiskai.

Empiriniu tyrimu siekiama iSsiaiskinti pardavimodadinio darbuotojus motyvuojéius bei
demotyvuojatius veiksnius vadayir darbuotoy poziariu. Atlikus epmirin tyrima, vertinami gauti
tyrimo rezultatai ir pateikiamos iSvados henonés vadovybei rekomendacijostlddarbuotoy

motyvavimo stiprinimo.
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3. PARDAVIMO PADALINIO DARBUOTOJ) MOTYVACIJOS
EMPIRINIS TYRIMAS

Detaliau susipazinus su vidaus marketingo bei palsomotyvacijos teorijomis, apzvelgus
uzsienio 3ali darbuotoj motyvacijos ypatumus, bus atliekamas UAB ,Svyturys/tenos alus®

pardavim padalinio darbuotajmotyvacijos tyrimas.
3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimui prackti, pirmiausia reikia nustatyti tyrimo tikslus izdavinius.

Tyrimo tikslas - identifikuoti UAB ,Svyturys — Uters alus* pardavimo padalinio
darbuotojus motyvuojaiius veiksnius ir pateikti rekomendacijas darbuptanotyvacijos
stiprinimui.

Kad hity pasiektas tyrimo tikslas, reikigyvendinti tokius uzdavinius:

1) iSsiaiskinti pardavimo padalinio darbuotojus motyjantius bei demotyvuojatius
veiksnius vadow poziiriu,

2) iSsiaiskinti pardavimo padalinio darbuotojus motyjaniius bei demotyvuojatius
veiksnius darbuotajpoziiriu,

3) ivertinti tyrimo rezultatus ir pateikti rekomendadjdarbuotej motyvavimo stiprinimui.

Nust&ius tyrimo tikslus ir uzdavinius, toliau reikia kit antrinius duomenis. Kadangi

antriniy duomenm apie UAB ,Svyturys — Utenos alus* pardavimo padialidarbuotoj motyvacip
néra, tockl buvo atliktas pirminis UAB ,Svyturys — Utenos atupardavimo padalinio darbuotpj
motyvacijos tyrimas. Siam tyrimui naudojami kokyisirfgiluminis interviu) ir kiekybinis (anketa)

tyrimai.
3.2. Kokybinio tyrimo projektavimas, eiga ir rezultatai
3.2.1. Kokybinio tyrimo projektavimas ir eiga

Kokybinio tyrimo metu naudota giluminio interviurgktira pateikiama 2 priede. Jo
klausimus galima susikirstytitris grupes:
e Pirmosios grupés klausimaiatskleidzia bendrvadow poZziiri i darbuotoj motyvacip.
e Antrosios grupés klausimai atskleidzia UAB ,Svyturys — Utenos alus® taikomas

motyvavimo priemones.
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e Treciosios grupés klausimai padeda iSsiaiskinti vadgwaikomas motyvavimo priemones
savo pavaldiniams.

Svarbu pazyrti, jog tam tikra klausim strukiira nustatoma iS anksto, bet tolimésn
pokalbio seka priklauso nuo respondeatsakyny. Klausimy; duomenys fiksuojami pokalbio metu,
o veéliau nuodugniai analizuojami. Tai atliekant, svadisiZzvelgtii respondent nuotaikas bei&no
kalba, kuria jie naudojo reikSdami savo nuongon

Tyrimo vieta, laikas ir imties atranka. Kokybinis tyrimas vyko 2007 m. gegt& 2-4
diem. Tyrimas buvo atliekamas kiekvieno vadovo darbetoje, pasirenkant kiekvienam paitog
laika. Kiekviename interviu dalyvavo tik ®jas ir apklausiamasis. Jo metu buvo apklaustiiék t
UAB “Swyturys — Utenos alus” vadovai, kurie turiesiogiai jiems pavaldii darbuotaj, nes
imorgje yra nemazai vaday neturintys pavaldini. Pardavim skyriuje visoje Lietuvoje yra 7
vadovai, turintys tiesiogiai jiems pavaldzidarbuotoy, tockl jie visi dalyvavo tyrime. Giluminiai

interviu truko nuo 45 mintiy iki 1 valandos.

3.2.2. Kokyhbinio tyrimo rezultaty analizé

Vadowy poziaris i darbuotojy motyvacija. Atlikus kokybin tyrima, paaisSkjo, kad UAB
,Svyturys — Utenos alus* pardavimo padalinio vadpkaip darbuotojus labiausiai motyvuojéns
veiksnius iSskys darbo slygas, bendr darbo atmosfer draugiSly kolektywa, bei papildomas
priemones, tokias kaip sporto klubai, automobitslefonas ir panaSiai. Vadovavardino ir
atlyginima, bei premijas, bet visi pad#é, kad jis rera vienas iS pagrindigimotyw,.

Kaip labiausiai darbuotojus demotyvuotars veiksnius vadovai iSskydideli darbo kfivi
neatitinkant darbo uzmokeso, neteising vadow kritika, sloga atmosfes kolektyve bei pazaio
atlygio negavim.

Analizuojant veiksnius, geriausiai apthnartius ,geras darboa$/gas”, visi 7 vadovai
iSskyre gel atmosfes darbe (draugisk kolektyva), socialines garantijas bei darbo priemones
suteikiagias geriau (gré€iau bei paprasau) atlikti darta, taip pat darbo pasiskirstymas,
suprantama atlygio sistema bei mokymai.

Imong¢je taikomos motyvavimo priemores. Tyrimo metu buvo nustatyta, jog visi 7 UAB
,Svyturys — Utenos alus* pardavimo padalinio vadoysitiking, kad jmorgje egzistuoja
komandinis darbas, kadangi be jo geezultat; nepasieksiJmonés vadovai teigia, kadmonr:
motyvuoja ir siekia iSlaikyti darbuotojus, suteikda jiems socialines garantijas, mokymus, metines
premijas, kasmetinius atlyginiupperziiréjimus, bei organizuodama Sventes, iSvykas, abongrmen

i sporto klubus, teatrus bei kitus renginius.
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Imore pakankamaiapinasi vadoy ugdymu, kvalifikacijos &imu, bet nepakankamai skiria
déemesio Zemesnio lygio darbuotojams. UAB ,SvyturydJtenos alus® vyksta personalo kaita
daugiausia & didelio darbo kiivio, sistemos nebuvimo bei darlpaskirstymo, bet vadovai
pabgzia, kad personalo kaita yra ne tik Sjo®nreés, o visos Lietuvogmoniy problema.

Vadowvy taikomos motyvavimo priemores savo pavaldiniams Tyrimo metu pardavimo
padalinio vadovai, kaip pagrindinius motyvavimo otis taikomus savo pavaldinams iSskyr
premijavim, jvairiy konkursy organizavim su priziniu fondu, bonus sistem, asmeninius
pokalbius, pagyrimus uz gedarks, susilirimus po darbo, suteikiaqrvisa reikamy informacip ir
asmeninius apmokymus.

Dar labiau jsitraukti i darky pavaldiniams leist suteikiama didesn sprendimo lais¥,
teikiama reikiama vaday pagalba darbe, komandinis darbas, patogiau paseikiagalbigs
priemores tokios kaip kainininkai, sutartys, uzsakysurinkimas, ir be abejo dar labigitrauktii
darhky leisty didesr paiiy darbuotoy savimotyvacija.

Giluminio interviu metu buvo iSsiaiskinta, kad UABvyturys — Utenos alus* pardavimo
padalinio vadoy nuomors iSsiskyé kalbant apie darbuotpjiSnaudojamas galimybes, nes 3
vadovai teig, jog darbuotaj galimykés yra iSnaudojamos pilnai, o keturi t&igog ¢l laiko
stokos, dmesio kiekvienam daruotojui, bei ga nenoro ar nezinojimas kokiog pgalimykes -
nepilnai. Psichologinis klimatas darbe kartaisdhrbo kiivio ir tempo yratemptas, o santykiai su
pavaldiniais yra pakankamai geri ir draugiski.

Atsakanti klausim, ar skatina darbuotojus ieSkoti naulj geresni biady, kaip atlikti savo
darka, vadovai atsak kad nuolat skatina darbuotojus perduodami jiem® inias, asmeninius
pamokymus. Uz gerai atliktdarly vadovai darbuotojus vertina labadairiai, nuo pagyrimo ar
iISreikStos paékos iki piniginés premijos.

Tyrimo metu taip pat vadoavnuomor iSsiskyé dél ju nuomorgs, ar darbuotojai patenkinti
darbo organizavimu. Trys vadovai teigkad darbuotojai yra patenkinti, o keturi teigog
nepatenkinti, kadangi jie jaias dide] darbo kfivi, bei yra paskirstomos per dauggyendinamos
uzduotys. Pardavimo padalinio vadovai daznai sesigssiaiSkinti darbuotqj poreikius, visada
iSklauso ir jeigu y poreikiai reailis - patenkina juos. Darbuotojais yra pasitikimatekiama
pakankakmai savarankiSkumo, nes be pagitito neliity gero darbo ir gerrezultaty.

Atsizvelgiant i kokybinio tyrimo rezultatus, kiekybiniam tyrimuiafima iSkelti tokias
hipotezes:

e Darbo uzmokestiséna pagrindig darbuotojus motyvuojanti priemén

e Mazai skiriama @mesio darbuotajapmokymams ir kvalifikacijosdimui,

e Pardavimo padalinio darbuotpjdarbo rezultatai nepakankamaertinimi darbo

uzmokesiu,
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e Darbuotojams nesuteikiama sprendimo laiseikiama vadoy pagalba darbe.
e Didelis darbo kiivis, sistemos nebuvimas bei darpaskirstymas lemia darbuoioj

nepasitenkinira darbu.

3.3. Kiekybinio tyrimo projektavimas, eiga ir rezultatai

3.3.1. Kiekybinio tyrimo projektavimas ir eiga

Kiekybiniame tyrime naudotos apklausos anketa kiat®mia 1 priede. Anketoje pateikiami
klausimai skirstomj Sias grupes:
e darbuotoy darbo bei darbo aplinkos vertinimas (1 - 4 klaws)m
e darbuotojus motyvuojantys ir demotyvuojantys veilis(b -7 klausimai),
e darbuotoy lukestiai motyvavimo sistemoje (8 — 11 klausimai)
e darbuotoy demografigs charakteristikos (12 — 15 klausimai).

Kiekybinis tyrimas vyko 2007 m. gegt& 4-11 dienomis. Anketos buvo péstos
elektroniniu pastu visiems UAB “Svyturys — Utendsisd pardavimo padalinio darbuotojams.
Atgal jau uzpildytos anketos buvo stismmos pastu arba faksu. Tyrimo imtis — visi pardavi
padaliniuose dirbantys darbuotojai (Vilniuje, Kaukgaipédoje, Siauliuose bei Pangiyje) t.y. 92
darbuotojai. Sugto 81 anketa, t.y. ankegriztamumas 88 %. Sugadinanket; nebuvo.

3.3.2. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Atlikto kiekybinio tyrimo metu siekta iSsiaiSkintpardavimo padalinio darbuotojus
motyvuojargius ir demotyvuojatius veiksnius, darbuotejpasitenkinina darbu.

Darbuotojy darbo bei darbo aplinkos vertinimas Remiantis pardavimo padalinio
darbuotoy atsakymais nustatyta, kad dauguma respond€fit%) yra nelabai patenkinti savo
darbuimorgje ir tik 23% patenkint respondent, bet tuo pa&iu nebuvo g vieno respondento, kuris

buty visiSkai nepatenkintas savo daiwrgje (12 pav.).
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‘ @ Patenkintas m Nelabai patenkintas O Nepatenkintas ‘

12 pav. Dirbamo darbo vertinimas

Tyrimo metu pasteita, kad darbo santykiai ir aplinka yra vertinanagéapkiai, kadangi 10
respondent (12%) labai pankiai ir 54 respondentai (74%) pli@nvertina psichologinklimata
darbe bei 20 responden{25%) labai palankiai ir 53 respondentai palani&%o) vertina santykius
su tiesioginiu virSininku. Gaty biti geresni psichologinis klimatas réty 10 respondent(12%) ir
santykiai su tiesioginiu virSininku ngn 8 respondentai (10%), ir tik 2 respondentai vertin
nepalankiai psichologinklimata darbe, kur & vieno nebuvo pareiSkusio, kad santykiai su

tiesioginiu virSininku yra nepalank (13 pav.).
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13 pav. Darbo santyky ir aplinkos vertinimas

I klausimy, arimoreje egzistuoja komandinis darbas, net 47 respond(®8&) mano, jog
imorgje komandinis darbas egzistuoja tik iS dalies dir@pondentai (42%) mano, jog komandinis
darbasimorgje tikrai egzistuoja. Nebuvoénvieno respondento, kuris teigtjog imorgje iSvis

neegzistuoja komandinis darbas.
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Darbuotojus motyvuojantys ir demotyvuojantys veiksnai. Tyrimo metu pasteiba, kad
darbo uzmokestis pardavimo padalinio darbuotojarassyarbus, taau nepagrindinis motyvacinis
veiksnys (54%). 41% responderieikia pirmenyk darbo uzmokesui, ir jiems tai yra pagrindinis
veiksnys, skatinantis dirbti geriau, ir tik 5% resdenty darbo uzmoke&so dydis motyvavimo
sistemoje uzima nereikSmiggyieta. Bet nebuvo & vieno respondento, kuriam darbo uzmakes

dydis motyvavimo sistemoje neuzimtisiskai jokios vietos (14 pav.).

5% 0%

@ Tai yra pagrindinis veiksnys, skatinantis dirbti geriau
@ Tai yra svarbus, taciau ne pagrindinis motyvacinis veiksnys
0O Darbo uzmokescio dydis motyvavimo sistemoje uzima nereik§minga vietg

O Darbo uzmokesc¢io dydis motyvavimo sistemoje neuzima jokios vietos

14 pav. Darbo uzmoke&o vaidmens vertinimas

Analizuojant pardavimo padalinio respondentnuomor apie juos labiausiai
motyvuojarius veiksnius darbe, buvo paprasSyta pazyneti tris IS devyny labiausiai
motyvuojargius veiksnius.

Tyrimo metu pastelta, kad daugiausia, net 62 respondentai (26%) pgonigerus
santykius su kolegomis, antroje vietoje, t.y. 3§andentai (16%), yra darbo uzmokestis, itiae
veiksnys labiausiai motyvuojantis darbuotojus dirbt31 respondentas (13%) - galindybiekti
karjeros. Taip pat labai svarbu respondentams gmaokymai ir kvalifikacijos klimas (11%), geri
santykiai su vadovais (10%), bonusai (mokamas psedlz darbo rezultataus) (8%), galirayb
panaudoti savo suggbmus ir jgiudZius bei saugumo jausmas motyvuoja vienodai (p9, ©o
maziausiai motyvuojantis pardavimo padalinio datbjus veiksnys (2%) yra jiems patia

atsakomyb (15 pav.).
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7%

2% 16% 13%

O Geri santykiai su kolegomis

W Geri santykiai su vadovais

O Galimybé siekti karjeros

O Darbo uZzmokestis

W Patikéta atsakomybé

@ Saugumo jausmas

W Galimybé panaudoti savo sugebéjimus ir jgudzZius
O Bonusai (mokamas priedas uz darbo rezultatus)

m Apmokymai ir kvalifikacijos kélimas

15 pav. Darbuotojus motyvuojartiy veiksnig vertinimas

Analizuojant respondemtnuomor apie juos labiausiai demotyvuojans veiksnius darbe,

buvo taip pat papraSyta pazyntti tris iS devyni; labiausiai atimagius nowg dirbti veiksnius.

16%

15%
3%

7% 8%

@ NeapibréZzta atsakomybé

m Darbo rezultaty nepakankamas jvertinimas darbo uZmokesc¢iu
0O Nesutampa darbuotojo ir vadovo poZidriai

0O Nepakankamas démesys darbuotojo darbo rezultatams

B Bloga atmosfera kolektyve

@ NeiSklausomi pasidlymai ir mintys

B Nepagrista vadowvo kritika

O Blogai organizuotas darbas

M llgai priimami strateginiai sprendimai

16 pav. Darbuotojus demotyvuojaitiy veiksniy vertinimas

Tyrimo metu pasteita, kad daugiausia, 45 respondentai (20%) pgmiitgai priimamus
strateginius sprendimus, 40 responde(it6%) pab¢zé, kad juos demotyvuoja darbo rezuitat
nepakankamasgvertinimas darbo uzmoké&s, bei blogai organizuotas darbas - 37 respondenta

(15%). Taip pat respondentams atimaandirbti neapibézta atsakomyb (13%), nepakankamas
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déemesys darbuotojo darbo rezultatams (11%), blogaosterna kolektyve (8%), neiSklausomi
pasiilymai ir mintys bei nepagsta vadovo kritika demotyvuoja vienodai (po 7 %)naziausiai
demotyvuojantis veiksnys yra nesutampantys darlpuateadovo poZiriai (3%).

Darbuotojy lakestiai motyvavimo sistemoje Analizuojant respondesiatsakymus apiayj
panaudojamas galimyb@®oreje, 45% respondenfawiasi pilnai panaudojami, 33% respondgnt
pageidaui dirbti sudtingesn darky ir 22% apie tai net negalvoja.

Analizuojant pardavimo padalinio respondenuomor apie veiksnius, leidzigus jiems
dar labiaujsitraukti i darla, reikéjo pazyneti tris respondentams labiausiai tinkars veiksnius.
Nustatyta, kad 64 respondentai (26%) labjaitraukiy i darks, jei jie baty labiau skatinami
materialiremis premijomis, 41 respondentas (17%) labisitraukty i darka, jei baty suteikiama
daugiau galimyhj gilinti zinias bei suteikiami apmokymai, ir 40 pssdeny (16%) labiau
isitraukiy | darly, jei baty pagerintos darbabkygos. Taip pat labai svaitb veiksniai respondentams
yra galimyle laisvai planuoti savo darbo proges ji keisti (15%), daugiau savarankiSkumo ir
pasitikejimo (13%), konkréiau formuluojamos darbo uzduotys (7%), gy&ybdraudimas ir
kaupimas pensijai (5%), ir tik1% respondempiamirgjo degal sanaud; apmokjima. Vienintelis
veiksnys, kuris leist labiauisitraukti i darla nebuvo pamiétas r¢ vieno respondento — didesnis
darbo kiivis (17 pav.).

17%

1%

13%

@ Materialinis skatinimas premijomis

m Galimybé laisvai planuoti savo darbo procesa ir jj keisti
0O Daugiau savarankiSkumo ir pasitikéjimo

0 Darbo salygy pagerinimas

m Degaly sanaudy apmokejimas

@ Daugiau galimybiy gilinti Zinias, apmokymy

m Gywbés draudimas ir kaupimas pensijai

O Didesnis darbo kravis

m Konkre€iau formuluojamos darbo uZduotys

17 pav. Veiksny, kurie leisty dar labiau jsitraukti j darbg vertinimas

Analizuojant respondentatsakymus & jie daryt; taip pat, kaip iry vadovai, motyvuodami

darbuotojus, buvo pateikti 6 variantai, IS kurespondentas tjo pasirinkti 3 labiausiai jam
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tinkartius variantus. Nustatyta, kad tik 1% respondeviska daryi; taip pat. Daugiausia, 29%
respondent, taip pat skim apmokymus ir skatigt mokytis, 23% respondantdalinyysi darbo
patirtimi, 16% respondentpalaikyty demokratiSk atmosfes, 16% respondentnaudot tokia
p&ia nuo rezultai priklausagia atlyginimy sistema ir 15% respondent palaikyly toki pai
kontroks lygi.

Analizuojant pardavimo padalinio respondgrdtsakymus & jie daryyy kitaip, negu y
vadovai, motyvuodami darbuotojus, buvo pateikteB8antai, iS kuti respondentas t¢jo pasirinkti
taip pat 3 labiausiai jam tink&iis variantus. Nustatyta, kad tik 3% respondamtko nekeist,
19% respondent iSklausyty darbuotoj nuomones (tobulint komunikacij), 18% respondent
skirty daugiau dmesio apmokymams, 17% respondedéazniau ginj uz gerai atlikf darla, 16%
respondent suteikty daugiau veiksm laisws, 11% respondentjsteigiy geriausio vadybininko
priza (pereinam), 9% respondentskirty didesn démeg bendravimui, bendroms Sveénts ir 7%
respondent sukurt; aiSkias pareigines instrukcijas.

Darbuotojy demografinés charakteristikos. Tyrimo metu pastefba, kad pardavim
padalinyje dirba net 89% wyrir tik 11% motey. Daugiausia Siame padalinyje dirBagy sudaro
jaunimas 18-25 met (36%) ir 26-35 met (55%) amziaus. Vyresminei 36 metai darbuotj
pardavimy padalinyje sudaro tik 9% (1 lengl

1 lenteé

Darduotojy darbo stazagmonéje

Darbo stazas jmon éje Respondentai  |Procentas

maziau nei 1m. 29 36%
nuo 1m. Iki 2m. 26 32%
nuo 3m. Iki 5m. 16 20%
nuo 6m. Iki 10m. 10 12%
nuo 11m. Iki 15m. 0 0%

Saltinis: sudaryta autoriaus

Darbuotojai turintys darbo stainaziau nei 1 metai (36%), ir turintys darbo stadol iki 2
mety (32%) sudaro didZiausproceng dirbartiyju. Turinéiyju darbo stag nuo 3 iki 5 mei (20%),
bei nuo 6 iki 10 met (12%) yra pakankamai nedaug, o darbuptajinc¢iy darbo staz didesn nei
11 mety iSvis rera (2 lentet).

48



2 lentet

Darbuotojy iSsilavinimasjmonéje

ISsilavinimas Respondentai  Rrocentas

aukstasis 39 49%
nebaigtas aukstasis 26 32%
techninis 10 12%
vidurinis 6 7%
nebaigtas vidurinis 0 0%

Saltinis: sudaryta autoriaus

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kadores pardavim padalinyje respondent
ISsilavinimas yra auksStas, nes net 49% turi agyk$$silavinimy ir 32 % turi nebaigt auksaji
iSsilavinima. Darbuotojai turintys techninarba vidurin iSsilavinimp sudaro tik 19 % vis
darbuotoy.

Taigi, galima teigti, kagardavimy padalinyje dirba daugiausia vyrai, 18-25 mat 26-35
mety amziaus, turintys darbo stainaziau nei 1 metai, arba nuol iki 2 mdtei igije aukSaji
iSsilavinima.

Atlikus pardavimo padalinio darbuotokiekybinj tyrima, galima patvirtinti arba paneigti
iSkeltas hipotezes:

1. Darbo uzmokestis darbuotojams yra svarbusatanepagrindinis motyvacinis veiksnys
(54%), ir 41% darbuotqj teikia pirmenyk darbo uZzmokesui, ir jiems tai yra
pagrindinis veiksnys, skatinantis dirbti geriau.i Tik salyginai patvirtina hipoteg
»Darbo uzmokestis éra pagrindié darbuotojus motyvuojanti prieméh

2. Imore pakankamaitpinasi vadoy ugdymu, kvalifikacijos klimu, bet nepakankamai
skiria dmesio Zemesnio lygio darbuotojams. Tai visiSkavipta hipotez ,MaZzai
skiriama @mesio darbuotajapmokymams ir kvalifikacijosdimui®.

3. Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teigti, kddrbuotojus labiausiai demotyvuoja
ilgai priimami strateginiai sprendimai,imorgje darbuotopy darbo rezultatai
nepakankamaliertinimi darbo uzmokesu, bei blogai organizuotas darbas. Tai visiSkai
patvirtina hipotez ,Pardavimo padalinio darbuotpjdarbo rezultatai nepakankamai
ivertinimi darbo uzmokesu“.

4. Tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojai labigitrauki; i darky, jei jie bity labiau
skatinami materialiémis premijomis, jei bty suteikiama daugiau galimybigilinti
Zinias bei skiriami apmokymai ir jeiiby pagerintos darbabygos. Tai iS dalies paneigia
hipotez ,Darbuotojams nesuteikiama sprendimo lajsveikiama vadoy pagalba

darbe”.
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5. Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teigti, kadoréje vyksta personalo kaitacld
didelio darbo kiivio, sistemos nebuvimo, darkpaskirstymo. Tai patvirtina hipotez
,Didelis darbo kfivis, sistemos nebuvimas bei darpaskirstymas lemia darbuoioj

nepasitenkinirg darbu®.

Apibendrinant abiej tyrimy rezultatus, galima teigti, kad didziaustléemeg reikéty skirti
darbuotoy;, apmokymams, kvalifikacijosélknui, darbo k#vio mazinimui, darbo rezultat
atitinkamamjvertinimui darbo uzmokes, bei gerai organizuotam darbui. Darbuogoapmokym
bei kvalifikacijos klimo poreik jtakoja darbuotaj amzius bei maza darbo patirtis. UAB ,Svyturys
- Utenos alus“ darbuotey lzkesiius iS dalies atitinka santykiai tarp vadpwr pavalding bei
psichologinis klimatas darbe.
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4. ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Remiantis teorini sprendiny apibendrinimais ir gautais empirinio tyrimo rezatiis,

galima daryti Sias iSvadas:

1.

Remiantis teoriémis studijomis, nustatyta, kad motyvacijos teorg@iima suskirstytj dvi
grupes — poreiki ir procesigs teorijos. Poreiki teorijose akcentuojami Zmanporeikiai -
kas motyvuoja Zzmones veiklai, procesa teorijose daugiatechesio skiriama tam, kaip jie
paskirsto savo pastangas, siekdami skittiigsly, ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus
ir elges, t.y. atsizvelgiamapaf motyvacijos proces

ISanalizavus darbuotpjmotyvacip tyrinéjusiu mokslininky nuostatas, daroma iSvada, kad
motyvavimo priemones galima suskirstytidvi grupes — tai materialinis atlyginimas ir
nefinansigs skatinimo priemais, tokios, kaip darboab/gos, santykiai tarp darbuotpjr
vadow, pasitikjimas, darbo aiSkumas, pasiekinpripazinimas,itakos organizaciniams
sprendimams darymas. Tokie nefinansiniai stimuliai didek reikSng pardavimo agent
motyvacijai.

Remiantis pardavimo padalinio darbuatomotyvacijos vidinio marketingo aspektu
teorirkmis studijomis, daroma iSvada, kadksingai igyvendinama vidinio marketingo
karimo strategijamorgje didina darbuotaj pasitenkinin, gerinay veiklos produktyvura,
lojalumg imonei. Patenkinti darbuotojai labiasiklausoi vartotojy poreikius, Kirybingiau
Salina iSkilusius nesklandumus, prisiima didesttsakomyb ir retai svarsto apie darbo
santykiy nutraukim. Taijgalina darbuotojus tenkinti vis sttthgesnius vartotej poreikius,
kas yra Iatina silygaimones konkurencingumui stiprinti.

Remiantis kokybini ir kiekybiniy duomem rinkimo metodais paggto pardavimo padalinio
darbuoto motyvacijos tyrimo rezultatais, galima daryti i8yakad, imonés pardavimo
padalinio vadovai bei darbuotojasitiking, jog imoréje egzistuoja komandinis darbas,
kadangi be jo ger rezultaty nepasiekiami.Taip pat jie visiisitiking, kad psichologinis
klimatas darbe kartaissbddarbo kfivio ir tempo yraitemptas, bet santykiai su vadovais yra
pakankamai geri ir draugiski.

Remiantis empiriniu pardavimo padalinio darbugtajotyvacijos tyrimu, galima tvirtinti,
kad didZioji dauguma UAB ,Svyturys - Utenos alysirdavimo padalinio darbuotpjyra
nelabai patenkinti savo darlmonrgje. Darbuotojus labiausiai motyvuojantys veiksniai yra
geri santykiai su kolegomis, darbo uzmokestis, @ingybe siekti karjeros, taip pat
apmokymai ir kvalifikacijos &imas. Darbo uzmokestis yra svarbusiida nepagrindinis
motyvacinis veiksnys 54 proc. darbuatopet beveik visiems likusiems darbuotdgikia
pirmenyle darbo uzmokesui, ir jiems tai yra pagrindinis veiksnys, skatiig dirbti geriau.
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Labiausiai demotyvuojantys veiksniai yra ilgai prami strateginiai sprendimai,
nepakankamagvertinimas darbo uzmoké&s, bei blogai organizuotas darbas, taip pat
neapibézta atsakomyly nepakankamasithesys darbuotojo darbo rezultatams.

Remiantis pardavimo padalinio darbuatopotyvacijos tyrimu, galima daryti iSvadkad
darbuotojai daryt taip pat, kaip iry vadovai, motyvuodami darbuotojus: taip pat skirt
apmokymus ir skatimtmokytis, dalingsi darbo patirtimi, palaikyt demokratisSk atmosfes,
bei daryty kitaip, negu @ vadovai, motyvuodami darbuotojus: iSklausytarbuotoy
nuomones (tobulimtkomunikaciy), skirty daugiau dmesio apmokymams, dazniau gittz
gerai atliky darhk.

Remiantis empiriniu pardavimo padalinio darbugtojotyvacijos tyrimu, galima tvirtinti,
kad kalbant apie darbuotpjpanaudojamas galimybamonréje, beveik pus darbuotoy
jawiasi pilnai panaudojami, o ftrtdalis pageidaut dirbti sudtingesn darky. Beveik
trecdalis darbuotaj labiaujsitraukiy i darky, jei jie bity labiau skatinami materiakmis
premijomis, jei ity suteikiama daugiau galimyboilinti zinias bei suteikiami apmokymai,
ir jei buty pagerintos darbabygos.
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Remiantis teorinj sprendiny apibendrinimais ir gautais empirinio tyrimo rezafiis,

pateikiamos Sios rekomendacijos:

e Mazinti darbo kiivi darbuotojams bei pagerinti darbgygas, kadangi tai yra pagrindiniai
veiksniai, kurie pardavimo padalinio darbuotojamslerdzia pilnai jsitraukti i dark.
Sumazinti darbo kwvi darbuotojams galima tik daugiauéndesio skiriant darbo
organizavimui, greiau priimamiems strateginiams sprendimams.

e Empiriniy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojai labigitrauksi darka, kai jiems bus
suteikiama daugiau apmokynbei galimybuy gilinti zinias, kadangi tik lankydanivairius
kursus, pardavimo padalinio darbuotojai gali iSmadresni komunikacini;, degjimosi,
uzbaigimo ir Kit; igadZiy, reikalings asmeniniam pardavimui. Tédmanoma, kad turi idi
skiriama daugiaudamesio apmokymams bei zingilinimui.

e Darbuotojams suteikti daugiau galimybliaisvai planuoti savo darbo proges ji keisti,
daugiau savarankiSkumo ir pasd#jikno, dazniau girti uz gerai atlikt darta, dazniau
iSklausyti darbuot@ nuomones. Taip darbuotojai labiasitrauksi darla, kadangi Sie
nefinansiniai stimulai turi didelreikSne pardavimo padalinio darbuotpnotyvacijai.

e Darbuotojus labiau skatinti materiadmis premijomis, atitinkamai darbo uzmokis
vertinti darbuotojo atliekam darta, kadangi piniginis skatinimas pardavimo padalinio
darbuotojams yra vienas iS pagrindirstimuly, siekiant aukst darbo laingjimy. Batent
darbo uzmokeso sistema turi Bbti vidinis stimulas, skatinantis pardavimo padadini

darbuotojus racionaliau iSnaudoti savo daikpastangas.
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Evelina Dragnait.. Motivation of Employee of Sales Department: Internd Marketing Aspect
I/ MBA Graduation paper. — Kaunas: Kaunas Factilumnanities, Vilnius University, 2007. — 61 p.

SUMMARY

This work consists of three main sections, the fw® being theoretical, and the remaining one
being practical. Motivational theories (Alderfer, Rerzberg, D. McClelland) as well as motivational
process (V. Vroom, Porter ir Lawler) have beenrifesd in the first section of the paper.

Means of employee motivation, sales department staéntives and main principles of
personnel satisfaction measures are all describagteat detail in section two. This section also
deals with the various facets of employee motivatisystems. Worker incentive systems with the
reference to internal marketing have been explainethis section too. Sales department staff
motivational research (with reference to internarketing) has been accomplished and results were
rendered in this section.

Analysis of “Svyturys — Utenos alus” company enyel® motivational and demotivational
strategies have been presented in the last seatipaperwork. Recommendations about how to
improve sales department staff performance andvatatin are given in this section.

Purpose of the work- to evaluate motivation of sales staff departmerth weference to
internal marketing.

Tasks of the work

1. To describe facets of employee motivation analysis.

2. To present sales department personnel motivattbeaties.

3. To evaluate key factors which best motivates eng#syby conducting a research and to
summarize data gathered in the process as welb gweisent recommendations to
aforementioned company managers.

Object of the work —Motivation of Employee

The main used literature: scientific literaturd.itiiuanian and foreign authors, publications, prima

data and material from Internet. This work consib&7 pages, 17 pictures, 2 tables, 2 appendixes.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

Sis tyrimas vykdomas sienkiant iSsiaiSkinti kas Siai dienai Jus labiausiai motyvuoja, kas leistu Jums dar
labiau jsitraukti | darbg bei padidinti savo atliekamy darby efektyvuma. Tyrimg atlieka VU Kauno
humanitarinio fakulteto studenté Evelina Draginaité. Aciu uz dalyvavima

—

Ar Jus patenkintas savo darbu jmonéje?

Patenkintas;

Nelabai patenkintas;

Nepatenkintas.

2. Ar jmonéje egzistuoja komandinis darbas?

Taip

Ne

IS dalies

3. Kaip vertinate psichologinj klimatg darbe?

Labai palankiai

Palankiai

Galéty buti geresnis

Nepalankiai

4, Kaip vertinate savo santykius su tiesioginiu virSininku?

Labai palankiai

Palankiai

Galéty buti geresni

Nepalankiai

5. Kaip JUs vertinate motyvacinj darbo uzmokescio vaidmenj?

Darbo uZzmokescCio dydis yra pagrindinis veiksnys, skatinantis Jus dirbti geriau, stengtis tobuléti

Darbo uzmokescCio dydis yra svarbus, taCiau ne pagrindinis motyvacinis veiksnys

Darbo uZzmokescCio dydis motyvavimo sistemoje uZima nereikSmingg vietg

Darbo uzmokescio dydis motyvavimo sistemoje neuzima jokios vietos
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Kas Siai dienai Jus darbe labiausiai motyvuoja (skatina)? (iSvardinkite tris labiausiai tikusius)

Geri santykiai su kolegomis

Geri santykiai su vadovais

Galimybé siekti karjeros

Darbo uzmokestis

Patikéta atsakomybé

Saugumo jausmas

Galimybé panaudoti savo sugebé&jimus ir jgudZius
Bonusai (mokamas priedas uz darbo rezultatus)
Apmokymai ir kvalifikacijos kélimas

Kas Jums labiausiai atima norq dirbti? (iSvardinkite tris labiausiai tikusius)

Neapibrézta atsakomybé

Darbo rezultaty nepakankamas jvertinimas darbo uzmokesciu
Nesutampa mano ir vadovo poZidriai

Nepakankamas démesys mano darbo rezultatams

Bloga atmosfera kolektyve(intrigos)

Neisklausomi mano pasitlymai ir mintys

Nepagrista vadovo kritika

Blogai organizuotas darbas

Ilgai priimami strateginiai sprendimai

Ar dabartiniame darbe pilnai panaudojamos Jisy galimybés?

Pilnai panaudojamos visos galimybés
Pagaeidauciau dirbti sudétingesni darbg
Apie tai negalvojau

Kas, Jlsy nuomone, leisty Jums dar labiau jsitraukti | darba (iSvardinkite tris labiausiai tikusius)

Materialinis skatinimas premijomis

Galimybé laisvai planuoti savo darbo procesg ir jj keisti
Daugiau savarankiskumo ir pasitikéjimo

Darbo salygy pagerinimas

Degaly sanaudy apmokejimas

Daugiau galimybiy gilinti zinias, apmokymy

Gyvybés draudimas ir kaupimas pensijai

Didesnis darbo kravis

Konkreciau formuluojamos darbo uzZduotys
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ka JUs darytuméte taip pat, kaip ir Jisy vadovas, motyvuodamas darbuotojus (iSvardinkite tris
labiausiai tikusius)

PalaikyCiau tokj patj kontrolés lygj

Dalinciausi darbo patirtimi

Skirciau apmokymus ir skatinciau mokytis

Viskg daryciau taip pat

PalaikyCiau demokratiskg atmosferg

Naudociau tokig pacig nuo rezultaty priklausancig atlyginimy sistemg

Ka JUs darytuméte kitaip, negu Jusy vadovas, motyvuodamas darbuotojus (iSvardinkite tris labiausiai
tikusius)

Dazniau gir€iau uz gerai atliktg darbg

IsteigCiau geriausio vadybininko priza (pereinama)

Suteik¢iau daugiau veiksmy laisvés

NekeisCiau nieko

Sukurciau aiskias paregines instrukcijas

Skirciau didesnj démesj bendravimui, bendroms Sventéms (dalyvaujant vadovams)
ISklausyciau darbuotojy nuomones (tobulin¢iau komunikacijq)

SkirCiau daugiau démesio apmokymams

Amzius
18-25

26-35

36-45

46-55

55 ir daugiau

Lytis
Vyras
Moteris

Darbo stazas jmonéje
maZziau nei 1m.

nuo 1m. Iki 2m.

nuo 3m. Iki 5m.

nuo 6m. Iki 10m.
nuo 11m. Iki 15m.

Jasy iSsilavinimas
aukstasis
nebaigtas aukstasis
techninis
vidurinis
nebaigtas vidurinis
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2 PRIEDAS

KLAUSIMAI VADOVAMS:

1 klausimy grupeé:

Kas labiausia motyvuoja darbuotojus?

Kas labiausia demotyvuoja darbuotojus?

ISvardinkite tris veiksnius, geriausiai aptinartius “geras darboa$ygas“?

2 klausimy grupé:

Ar imorgje egzistuoja komandinis darbas?

Kaip jasy imoné motyvuoja ir siekia iSlaikyti darbuotojus?

Ar imore pakankamaiipinasi personalo ugdymu, darbuatéjalifikacijos kelimu?
Kodel jus; nuomonamorgje yra dide¢ personalo kaita?

3 klausimy grupé:

Kokius pagrindinius motyvavimo metodus taikotespavaldiniams?

Kas leisty jisy pavaldiniams labiaisitrauktii darky?

Ar pilnai iSnaudojate darbuotppalimybes?

Kaip vertinate psichologirklimata darbe, santykius su pavaldiniais?

Ar skatinate darbuotojus ieSkoti nauj geresni bidy, kaip atlikti savo darba?

Ar vertinate darbuotojus uz gerai atljldarly? Jei taip, tai kaip?

Ar darbuotojai yra patenkinti darbo organizavimarfgb kiviu, grafiku, uzdudiy paskirstymu)?
Ar daznai aiSkinats darbuotaj poreikius?

Ar jus pasitikite darbuotojais, suteikdami jiems pakam&iasavarankiSkumo?
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