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SANTRAUKA

v —

Petruseviciate, J., UAB , Armavis“ pardavimo darbuotojy motyvacijos didinimas
[Rankrastis]: bakalauro baigiamasis darbas: vadyba ir verslo administravimas. Kaunas, ISM
Vadybos ir ekonomikos universitetas, 2008.

Imonés probleminé sritis, kuria analizuoja §is bakalauro baigiamasis darbas - kaip didinti
UAB ,,Armavis* pardavimo darbuotojy motyvacija.

Bakalauro baigiamojo darbo tikslas - nustatyti UAB ,,Armavis* pardavimo darbuotojy
motyvacija itakojanCius veiksnius. Darbo tikslas bus pasiektas jvykdzius Siuos iSsikeltus
uzdavinius:

1. Atlikti UAB ,,Armavis® vidings ir iSorinés situacijos analiz¢ bei teorinés medziagos
apzvalga;

2. Atlikti empirinj tyrima, siekiant nustatyti bendra motyvacijos lygi bei ivertinti kokiy
motyvaciniy veiksniy imonéje triikksta labiausiai;

3. Gautus rezultatus suvesti, susisteminti bei iSanalizuoti, pateikti iSvadas;

4. Remiantis teoriniais modeliais bei empirinio tyrimo i§vadomis, pateikti vadybinius
sprendimus imong¢s darbuotojy motyvacijai didinti.

Naudojami tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé¢ ir kiekybinis tyrimo metodas
(apklausa naudojant struktiirizuota klausimyna). Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys apdoroti
naudojant statistini SPSS paketa.

Bakalauro baigiamaji darba sudaro trys pagrindinés dalys: situacijos analiz¢, empirinio
tyrimo apraSymas ir vadybiniai sprendimai.

Pirmojoje bakalaurinio baigiamojo darbo dalyje pateikta imoneés vidinés situacijos analizé
bei iSorinés aplinkos analizé turinti jtakos imonés personalo valdymui. Vidinés situacijos analizéje
pateiktas imonés personalo valdymo procesas, iSanalizuota, kokios motyvacinés priemonés
taikomos. Taip pat apzvelgtos pagrindinés motyvacinés teorijos, i§ kuriy pasirenkama viena,
atlickant tolimesng analizg.

Empirinio tyrimo apraSyme pateikiami tyrimo uzdaviniai, apraSoma tyrimo eiga bei gauti
rezultatai. Empirinio tyrimo metu atlikta iStisiné imonés pardavimo darbuotojuy apklausa naudojant
struktiirizuota klausimyna. Tyrimo gauti rezultatai parod¢, kokiy motyvaciniy veiksniy pardavimo
darbuotojams triiksta labiausiai.

TreCiojoje dalyje, atsizvelgiant | situacijos analiz¢ bei gautus empirinio tyrimo rezultatus
pateikiami vadybiniai sprendimai kaip didinti UAB ,,Armavis‘ pardavimo darbuotojy motyvacija.
Vadybiniuose sprendimuose pateikiamos tiek finansinés, tiek nefinansinés motyvavimo priemongs,
atsizvelgiant | motyvaciniy veiksniy truikuma. Bakalaurinio baigiamojo darbo pabaigoje
pateikiamos visy triju daliy iSvados.

ReikSminiai Zodziai: motyvacija, motyvaciniai veiksniai, motyvacinés priemones.



EXECUTIVE SUMMARY
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bachelor thesis: management and business administration. Kaunas, ISM University of Management
and economics, 2008.

The problematic field, which is analyzed in this paper — how to increase JSC “Armavis”
salesperson motivation.

The main objective of this paper — measure JSC “Armavis” factors affecting salesperson
motivation. This objective will be measured by implementation of four tasks:

1. JSC “Armavis” internal and external situation analysis, review motivational
theories;

2. Accomplish empirical research in order to estimate the motivational level in the
company, evaluate which motivational factors are most important;

3. Systematize and analyze by empirical research collected data, submit the
conclusions;

4. According to motivational theories and empirical research results, provide
managerial solutions how to increase salesperson motivation.

Methods of research used: the analysis of scientific literature and quantitative analysis
method (interview using structured questionnaire), collected data analyzed by using SPSS program.

Bachelor thesis consists of three main parts: situation analysis of JSC “Armavis”, empirical
research description and managerial decisions.

In the first part of this work internal situation analysis is provided, also external factors
affecting organization personnel management. In the internal situation analysis is provided general
personnel management process, analyzes of motivational factors is accomplished. Overview of
motivational theories is provided too. Selected motivational model for further analysis.

In the second part of this work empirical research description is provided. In this part
empirical research objective, tasks, process either results are described. Empirical research was
conducted by continuum interview of salesperson, using structured questionnaire. Sustaining
empirical research, emerged deficient motivational factors.

In the third part, considering situation analysis and empirical research results, managerial
decisions are proposed, how to increase JSC “Armavis” salesperson motivation. Managerial
solutions consists of financial and non-financial motivational factors. At the end of this work
conclusions are provided inclusive all three parts.

Keywords: motivation, motivational factors, motivational means.
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[VADAS

Siuolaikiniame augan¢iame verslo pasaulyje kickvienos imonés sékmés veiksnys —
efektyvus ir | veiklos rezultatus orientuotas personalo darbas. Siekiant efektyvaus darbo, jmonés
personalas turi buti motyvuotas. Motyvacija — tai nuolat kintantis procesas imoneés viduje,
itakojamas auganciu darbuotojy poreikiy. Norint s€kmingai veikti, jmonés vadovas turi motyvuoti
personala, tai padéty pasiekti ne tik jmonés tiksly, bet ir darbuotoju tiksly, motyvuojant
atsizvelgiant { darbuotojy poreikius ir siekius. Vadovas turi iSsiaiSkinti kokie veiksniai motyvuos
personala, ar juos skatins efektyviai dirbti finansiSkai motyvuodamas, ar suteikdamas laisve
priilmant sprendimus ar tiesiog idomiu darbu. Siekiant efektyvaus darbo imonéje, kiekvieno
darbuotojo tikslai turi biiti orientuoti 1 imonés tikslus. Imonés vadovas gali padéti jgyvendinti
darbuotojo tikslus (pavyzdziui, gauti didesni atlygi, kilti karjeros laiptais), tuo tarpu skatinant atlikti
imones tikslus. Remiantis praktiniy tyrimuy rezultatais, nustatyta, kad motyvai nukreipti 1
pageidaujamus rezultatus, o elgsena — samoningas rezultaty siekimas yra Lietuvos jmoniy
darbuotojy motyvavimo pagrindas.

Autoriaus nuomone, yra priezastinis rySys tarp darbuotoju, kuriy veiklos rezultatai yra
geresni, nei kity, atliekanc¢iy analogiskas ar panasSias darbo funkcijas. Taip yra, nes vieni darbuotojai
yra motyvuojami daugiau uz kitus. Autorius pabrézia, kad nuo darbuotoju motyvavimo lygio (tiek
finansiniai, tiek nefinansiniai motyvaciniai veiksniai) priklauso efektyvus personalo darbas.
Finansiniai ir nefinansiniai motyvaciniai veiksniai turi biiti suderinti (atsizvelgiant i darbuotoju
poreikius), pavyzdziui, jeigu darbuotojas turés naujai irengta kabineta, taciau jo idétos pastangos
bus nepakankamai atlygintos, motyvacija darbui gali sumazéti. Autoriaus nuomone, aukstesnes
pareigas uzimancius darbuotojus finansinés motyvavimo priemonés ne taip skatins, kaip
patenkinant savirealizacijos poreiki — biiti pripaZintam.

Darbo problema — kaip didinti UAB ,,Armavis‘* pardavimo darbuotoju motyvacija?

Darbo tikslas — nustatyti UAB ,,Armavis® pardavimo darbuotojy motyvacija itakojancius
veiksnius.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti UAB ,,Armavis‘ vidinés ir iSorinés situacijos analiz¢ bei teorinés medziagos
apzvalga;

2. Atlikti empirini tyrima siekiant nustatyti bendra motyvacijos lygi bei ivertinti kokiy
motyvaciniy veiksniy jmon¢je truksta labiausiai;

3. Gautus rezultatus suvesti, susisteminti bei iSanalizuoti, pateikti iSvadas;

4. Remiantis teoriniais modeliais bei empirinio tyrimo i§vadomis, pateikti vadybinius
sprendimus jmon¢és darbuotoju motyvacijai didinti.



Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizés metodas.
2. Kiekybinis tyrimo metodas.

Praktiné darbo verté - atlikus mokslinés literatiros analizg, atlikus empirini tyrima, UAB
»~Armavis® bus parengti pasitilymai, pardavimo darbuotojy motyvacijos didinimui, kuo tikimasi
didesnio darbuotojy lojalumo bei efektyvesnio darbo siekiant imonés tiksly.



1. SITUACIJOS ANALIZE

1.1. Bendra informacija apie jmon¢

Imonés juridinis statusas yra Uzdaroji Akciné Bendrové "Armavis", isteigta 1995 lapkricio
30 d., Vilniuyje. Pradinis istatinis kapitalas buvo 60 000 lity, kuris padalintas { 600 paprastyjy
vardiniy akcijy, vienos akcijos nominalioji verté — 100 lity. [moné¢je yra du akcininkai.

Imonés vadovas kontroliuoja visy darbuotojy veikla (organizaciné struktiira — zr. 1 prieda),
taCiau tiesiogiai imonés vadovui atskaitingi darbuotojai yra: pavaduotojai (du direktoriaus
pavaduotojai), viesbuciy vadybininkas ir vyriausiasis finansininkas. Direktoriaus pavaduotojai yra
atsakingi uz vadybininky darba, kurie dirba su personalu (pardavimo darbuotojais), vykdo
darbuotojy atranka bei apmokymus, sudaro sutartis su jvairiom parduotuvém, prekybos centrais,
vykdo pirming finansing apskaita. Reklamos konsultanty darbas yra profesionaliai reklamuoti ir
pristatyti produkcija. Imon¢je yra nustatyti konkretis buidai, kaip konsultantai turéty uzkalbinti
klienta, daug jtakos turi tiesioginis bendravimas su klientu, kliento tipo atpazinimas, teigiamy
klienty pojuciy apie produkcija, formavimas. VieSbuciy vadybininkas atsakingas uz vieSbuciams
reikalingos produkcijos apripinima. [monés vyriausiasis finansininkas vykdo finansing firmos
ataskaita.

UAB ,,Armavis* - vokie¢iy kompanijos ,,Beauty Company International* atstovai Lietuvoje.
Imon¢  prekiauja kosmetikos, parfumerijos ir kiino prieziiiros priemonémis bei aptarnauja
viesbucius vienkartinémis kiino priezitiros/higienos priemonémis, galanterijos prekémis (pinti
krepseliai, drabuziy, baty Sepeciai, maiSeliai maistui, patalynei). Vienkartinémis kiino prieziiiros
priemonémis bei galanterijos prekémis prekiaujama pagal uZsakyma, yra galimybé gaminti
produktus, pazymétus individualiais gavéjy Zenklais (logotipais).

UAB ,,Armavis®“ (veikianti pagal ,,Beauty Company International” logisting sistema)
prekiauja didziuosiuose prekybos centruose (ten didziausia pirkéju koncentracija). Jy prekyba — tai
tarpinis prekybos biidas tarp prekybos specializuotose parduotuvése bei prekybos i katalogy.
Imonés prekybos forma - aktyvi prezentacija, reklama yra vykdoma pardavimo vietoje, prie
firminiy {monés stendy. Reklamos konsultanty darbas yra profesionaliai reklamuoti ir pristatyti
produkcija individualiai kiekvienam klientui. [monés pardavimo veikla pasizymi dideliu mobilumu.
Imon¢ neturi tiesioginiy konkurenty.

UAB ,, Armavis“ turi strateginius tikslus. Imonés verslo strategija apima ir personalo
strategija, nes be profesionalaus personalo darbo imoné nepasiekty tiksly. Strateginiuose tiksluose,
yra personalo strategija — personalo atranka, ugdymas bei iSlaikymas. Imonés veiklos s¢kmé -
tiesiogiai priklauso nuo profesionalaus personalo darbo, galimybés pléstis verslui bei efektyviai
vykdyti savo veikla.

Pastaraisiais metais imonei sunku plésti pardavimo tasky skaiCiy, nes jauciamas
profesionalaus personalo trikumas, didelé reklamos konsultanty kaita. Remiantis imonés personalo
vadybininky nuomone, reklamos konsultanty kaita itakoja neefektyviis motyvaciniai veiksniai.



Imonés strateginiai tikslai:

. Padidinti pardavimus Kaune ir Vilniuje iki 35 procenty.

o Personalo atranka, ugdymas bei i§laikymas.

. Plésti prekybos stendy skaiciu.

. Tapti  lydere  Lietuvos  vieSbuciy  aptarnavimo  vienkartinémis  kiino

priezitiros/higienos priemonémis rinkoje.

1.2. ISorinés aplinkos analizé

Sio skyriaus tikslas yra i3siaiskinti iSorinés aplinkos itaka UAB , Armavis“ pardavimo
darbuotojuy motyvacijai. Tai pat bus identifikuotos strateginés konkurenty grupés, ju stipriosios ir
silpnosios puses.

Tiesiogiai iSorin¢ aplinka nejtakoja motyvacinés sistemos imong¢je. Taciau pastebima keletas
iSorinés aplinkos veiksniy, netiesiogiai itakojan¢iy imonés darbuotoju motyvacija. Eksperty
nuomone, ekonominé aplinka kinta, pastebimas ekonomikos augimas. Kosmetikos ir parfumerijos
rinka yra auganti (Sioje rinkoje veikia UAB ,,Armavis®), kartu didé¢ja ir netiesioginiy konkurenty
skaiCius. ,,Euromonitor International” prognozuoja, kad Lietuvos kosmetikos ir parfumerijos rinkos
verté per artimiausius penkerius metus iSaugs 30 proc., o rinkos pardavimai 2011 m. pasieks 838,2
mln.lity.

Augant Salies ekonomikai, kinta ir gyventoju realiosios pajamos. Augancios ekonominés
salygos lemia augancias darbo pajamas. Siekiant iSlaikyti imongje geriausius darbuotojus, reikia
mokeéti ne tik didesnius atlyginimus (kylantis minimalus darbo uzmokestis), bet ir finansiskai
motyvuoti darbuotojus, tuo didinant darbuotojy darbo pajamas. Infliacija (infliacija — tai kainy lygio
kilimas, kuris lemia gyventoju pirkimo galios maz¢jima) taip pat turi jtakos darbo uzmokescio
didé¢jimui, nes kyla prekiy ir paslaugy kainos.

Pardavimy apimtys imong¢je nedid¢ja, o augantis darbo uzmokestis rinkoje neigiamai veikia
imones veikla. ISaugus atlyginimams visoje rinkoje, imong¢je taip pat mokamas didesnis atlygis, tad
darbuotojy finansinei motyvacijai imone¢ gali skirti maziau lésy.

Autorius teigia, kad esant ekonomikos augimui, pastebima ir mazmeninés prekybos plétra.
De¢l iSaugusios prekybininky konkurencinés aplinkos ir profesionaliy darbuotojy augancio trukumo,
darbuotojy pasirinkimo galimybés didéja, o imonés priverstos konkuruoti ne tik produkcija,
paslaugomis, aptarnavimo kokybe, bet ir tuo, kaip iSlaikyti ir tinkamai motyvuoti darbuotojus.

Autoriaus nuomone, be ekonominés aplinkos, turi jtakos ir demografin¢ aplinka. Yra
pastebimas gyventojy skaiiaus mazéjimas, o tai lemia mazéjanciy potencialiy darbuotojy skaiciy.
Nors ir nedarbo lygis mazé¢ja (dalis darbo jégos emigruoja), taciau yra trikumas kvalifikuoty
darbuotojy. Esanti didel¢ darbdaviy konkurencijai itakoja ir darbuotojy kaita imonéje, kuomet
imon¢ negali pasitlyti didesnio atlyginimo bei finansiSkai motyvuoti, darbuotojai palieka darbo
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vietas. Atsizvelgiant | tokius rezultatus, imon¢ turi suderinti tiek finansines (pagal galimybes) tiek

nefinansines motyvavimo priemones, siekiant i§laikyti darbuotojus.

1.2.1. Konkurencinés aplinkos analizé

Zemiau pateiktoje pirmoje lenteléje apibendrintos strateginiy konkurenty grupiy stipriosios

ir silpnosios puses, iskaitant ir UAB ,,Armavis® — prekyba aktyviu btudu (prie firminiy imonés

stendy) stipriasias ir silpnasias puses, lyginant su konkurentais.

1 lentelé. Strateginiy konkurenty grupiy analizé

Strateginé
konkurenty grupé

Charakteristikos

Stipriosios pusés

Silpnosios pusés

Specializuotos
parduotuvés |

Siai grupei priskiriami
kosmetikos bei parfumerijos
prekybos tinklai, kaip
.Kristiana“, ,Sarma*“

Zinomi/prestiZiniai
prekiy Zenklai,
garantuota auksta
kokybé, stipri reklaminé
kampanija, naujy prekiy,
linijos pasirodo daznai,
lojalumo programos,
auksto lygio vartotojy,
aptarnavimas

Brangus produktai

Specializuotos
parduotuvés Il

Tokios parduotuvés, kaip
.Eurokos®, ,Drogas”

Kokybés ir kainos
santykis, jvairts prekiy
Zenklai

Vidutinio lygio
aptarnavimas

Prekyba i$ prekiy
katalogy, per
platintojus

Vartotojai perka produkcijg i$
katalogo - UAB ,Avon
Cosmetics*

Perkant i$ katalogo,
sutaupomas laikas, kurj
sugaistame
parduotuvése, vidutinés
kainos

Vartotojas negali
fiziSkai matyti produkto,
tik i$ katalogo

Prekyba aktyviu budu
UAB ,,Armavis*

Tai nedideli prekybos
stendai, kuriy vieta nuolatos
keiCiasi (jmonés veikla
pasizymi dideliu mobilumu).
Produkcija pristatoma
kiekvienam Klientui
individualiai

Aktyvi reklama
prekybos vietoje,
vidutinés kainos,
vartotojy poreikiy
iSsiaiSkinimas

Siaura produkty linija,
vidutinio lygio
aptarnavimo kokybé

Prekybos centrai

Kiekviename prekybos centre
yra atskiras skyrelis
kosmetikai ir parfumerijai

Patogu, daug prekiy (ne
tik kosmetikos bei
parfumerijos) vienoje
vietoje

Zemo lygio pirkéjy
aptarnavimas

Kosmetikos ir parfumerijos rinkoje identifikuoti tokie pagrindiniai prekiaujantys kosmetikos
bei parfumerijos priemonémis, tinklai: UAB , Kristiana* (jai priklauso kosmetikos ir parfumerijos
tinklas ,,Kosmada®), UAB ,,Sarma‘“, UAB ,,Kosmelita“ (Eurokos parduotuvés), UAB ,,Armavis®,
UAB ,,Avon Cosmetics“, UAB ,,Biok“, UAB ,,Drogas“, UAB ,,Oriflame Kosmetika“. Taip pat
kosmetika ir parfumerija yra prekiaujam jvairiuose prekybos centruose (Media, Maxima, Iki).
Autorius teigia, kad UAB ,,Armavis®, lyginant su konkurentais, pozicija rinkoje néra stipri. Silpna
konkurenciné pozicija rinkoje (nezinomas imonés vardas, produkcijos prekinis zenklas), personalo
atzvilgiu, negali tapti papildomai motyvuojanciu veiksniu.
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Kiekvienai imonei, konkurentai yra labai svarbus iSorinés aplinkos veiksnys. Konkurentai
privercia bei jpareigoja imong nuolat tobulinti ir plésti savo veikla, norint neprarasti vartotoju bei
efektyviai funkcionuoti. Siekiant jgyti konkurencinj pranaSuma, biitina pateikti tos pacios paskirties
preke kitaip nei konkurentai, Zinoma, kainos ir kokybés santykis iSlieka esminiu veiksniu vartotoju
pasirinkimui.

ISskirtos konkurenty grupés turi tiek silpnyjy, tiek stipriyju pusiy. Konkuruojama ne tik
produkcijos kokybe, asortimentu, bet ir aptarnavimo lygiu. Siekiant aukStos aptarnavimo kokybés,
reikalingas profesionalus aptarnaujancio personalo darbas. Atsizvelgiant i dabarting darbo rinkos
situacija, kuomet triiksta darbo jégos, yra didelé tikimybé, kad nemotyvuoti darbuotojai iSeis dirbti
pas konkurentus. Siame darbe analizuojamos jmonés pardavimo darbuotojy kaita didelé (r.2
prieda), dauguma juy pereina dirbti pas konkurentus, efektyviy motyvaciniy priemoniy taikymas
galéty sumazinti paliekan¢iy imong darbuotojy skaiciy.

1.3. Imonés vidinés situacijos analizé

Siame skyrelyje bus pateikta jmonés vidinés situacijos analizé. ISanalizuotas pardavimo
darbuotojy planavimo ir paieSkos, mokymo procesas. ISanalizuota ir pateikta atlyginimo uz darba
sistema, pateiktos finansinés ir nefinansinés motyvavimo priemonés taikomos UAB ,,Armavis®.

1.3.1. Imonés strategija, personalo planavimas ir paieSka

Imonés strategija — 200.000 tiikstanciy gyventoju tenka vienas aktyvus taskas (vienas
veikiantis stendas). Vieno taSko, jei ivykdomas Simtaprocentinis pardavimuy planas, yra per viena
diena parduoti 25 kosmetikos ir parfumerijos komplektus (jeina parfumuotas vanduo, losjonas
vyrams, losjonas moterims, duso zel¢ ir dovan¢l¢). Vieno komplekto kaina — 70 lity. IS viso
veikian¢iy stendy yra Sesi, du stendai Kaune, du stendai Vilniuje, bei du stendai kitiems miestas
aptarnauti (prekiaujama jvairiuose Lietuvos miestuose). [vykdant Simtaprocentini pardavimy plana,
gauname, kad vieno stendo ménesio pardavimai buty 750 komplekty. Veikiant SeSiems pardavimo
taSkams, per ménes] pardavimai siekty 4500 komplekty. Taigi, mety pardavimai biity 54. 000
komplekty, veikiant visiems stendams, jei biity jvykdomas Simtaprocentinis planas metams.
Paskutiniyjy mety pardavimy planas buvo ivykdytas apie 56%. Imonés vadovas daro prielaida, kad
Simtaprocentinis pardavimo planas neivykdomas dél profesionaliy reklamos konsultanty trukumo.
Pardavimo darbuotojy (reklamos konsultanty) kaita, vadovo teigimu, jtakoja neefektyviis
motyvaciniai veiksniai jmongje.

Imonei sunkiau pléstis ir siekti didesnio pelno, jei néra pakankamai darbuotojy. Neuztenka
juos tik surasti, reikia juos ugdyti, kad iSmanyty savo darba, biity aktyvis pardavéjai. Imonéje
truksta kvalifikuoty ir patyrusiy vadybininky, o reklamos konsultantai — stokoja geruy bendravimo
1gidziy, psichologiniu ziniy, patirties dirbant su klientais. Jauciant didel; pardavimo darbuotoju
trikuma, ju paieska ir atranka — nuolatinis procesas.
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1 paveikslas. Darbuotojy atrankos Zingsniai

Kandidatam Skelbimas Potencialiy Pirminis Potencialiy Pasirinkty

s keliamy laikraStyje ir kandidaty pokalbis su kandidaty kandidaty

reikalavimy || internete atranka | atrinktais # anketavimas » mokymas

nustatymas pagal gautus kandidatais (atliekami du
gyvenimo mokymai)
aprasymus

Nustacius kandidatams keliamus reikalavimus pardavimo darbuotojams, paduodamas
skelbimas i dienrascius, tokius kaip, ,,Lietuvos rytas“, ,,Kauno diena“. Galimi kandidatai taip pat
atrenkami interneto pagalba. Interneto tinklapiy, skirty ieSkantiems bei sitilantiems darba, duomeny
baz¢je atrenkami potencialiis kandidatai, taip pat duodamas skelbimas. Skelbimas yra trumpas ir
tikslinis, jame nurodomas trumpas firmos aprasymas, pagrindiniai reikalavimai siilomam darbui
(reklamos konsultantai turi turéti gerus bendravimo igiidzius, patirti pardavimo srityje) bei imonés
kontaktiniai duomenys. Sekantis zingsnis yra atrinkti potencialius kandidatus pagal gautus
gyvenimo aprasymus. Atrenkami tie kandidatai, kuriy gyvenimo apraSymas labiausiai atitinka
keliamus reikalavimus. Pirminis pokalbis su atrinktais kandidatais vyksta telefonu. Sekantis etapas,
atrenkant naujus darbuotojus, yra potencialiy kandidaty anketavimas. Geri darbuotojai ilgai nebtina
be darbo, o keisdami darbus neretai vienu metu gali turéti keleta pasitlymy, todél norint juos
pritraukti, svarbu sudaryti gera isptdi.

Kandidaty vertinimo pradzioje, vadybininkas prisistato, pristato imong, o pagrindinis
susitikimo tikslas — susipazinti su kandidatu, o ne detalizuoti visa darbo eiga, ar tiksly darbo
uzmokesc¢io dydj. Taciau svarbu paminéti, jog darbo grafika galima rinktis pa¢iam, prisitaikant prie
asmeniniy poreikiy. Kandidaty vertinimo tikslas — profesionaliai surinkti duomenis apie kandidata
(ivertinti bendravimo igiidzius, iniciatyvuma, komunikabiluma), pazinti ji ir sudominti tolimesniam
bendradarbiavimui. Potencialiy kandidaty testavimo metu duodamas iSbandymas, siekiant ivertinti
kaip susidorojama su netikétomis uzduotimis, pavyzdziui, duodamas parfumerijos rinkinys, ir
prasoma ji pristatyti, inicijuoti pardavima. Pasiteiraujama, kokia jo nuomoné, apie aktyvias
prezentacijas pardavimo vietoje. Svarbu suzinoti, ar kandidatas mégsta komandinj darba, ar labiau
linkgs dirbti vienas. Pokalbio metu vertinamas kandidato komunikabilumas, kalbos maniera, kaip
laisvai kandidatas jauciasi bendraudamas. [verting vadybininkas potencialius darbuotojus, trumpai
pasiraSo kiekvieno kandidato apibiidinima, o paskutinis darbuotojy atrankos etapas — apmokymai.

1.3.2. Naujy darbuotojy mokymas

Kadangi UAB ,,Armavis* yra ,,Beauty Company International* atstovai Lietuvoje, Siomis
kosmetikos ir parfumerijos prekémis yra prekiaujama ir kitose Salyse, tokiose, kaip Latvija, Estija,
Lenkija. Vadybininky mokymai yra vykdomi tarptautiniu mastu, pasirinktas metodas - geriausi
kiekvienos Salies darbuotojai dalinasi patirtimi, pasimoko vieni i$ kity, aptaria darbo tobulinimo
galimybes. Vadybininkai igytas Zinias realizuoja dirbdami su pardavimo darbuotojais.

13



Imon¢je yra sukurta naujy reklamos konsultanty mokymo programa. Kandidatai susirenka
ofise. Pirmiausia pristatoma {mone¢, veiklos sritys (vieSbuciy apripinimas vienkartiniais
reikmenimis, aktyvi prezentacija prie stendo, prekybos centruose), pristatoma imonés struktiira,
toliau seka gaminiy pristatymas (gaminiai pristatomi tokia tvarka, kaip ir pardavimo programoje,
taip bus lengviau isiminti eiliSkuma dirbant prie stendo). Nuo vadybininky prezentacijos priklauso
biisimy konsultanty poziiiris ir darbas, svarbu suprasti, kad gaminio pristatymas kiekvienam Zmogui
turi biiti pakankamai individualus ir iSskirtinis. Sekantis etapas yra gaminiy kainy analizé. Toliau
yra aptarin¢jamos reklamos formos, itraukiami konsultantai { diskusija, kokius jie zino
reklamavimosi budus, ir kuo jie geri. Pristatomas imonés reklamos iSskirtinumas, kuomet
nesireklamuojama jokiose masinése informavimo priemonése, o reklama vyksta pardavimo vietoje.
Pristatoma, jog nuo pat imonés ikiirimo, siekiama maksimalizmo, tai yra, kad klientas turéty ne
vieng ar du gaminius, o visa kolekcijos rinkinj, tad buvo pasitelktas pakankamai novatoriskas
gaminiy reklamavimo budas. Klientas yra svarbiausias, tad jam yra suteikiama apsisprendimo
laisveé, iSbandant gaminius, pirkti juos ar ne. Konsultantai turi suprasti visa pardavimo reklamos
esmg, nes nuo to, kaip jie supras, priklausys pardavimai.

Toliau kalbama apie atlyginima, kuris tiesiogiai priklauso nuo darbo rezultaty. Dabartinio
neterminuota darbo sutarti (bandomasis laikotarpis 3 mén.). Pirmojo mokymo metu, paaiskinus visa
eiga, biisimiems darbuotojams yra duodama pardavimo schema, kuria antrojo mokymo metu reikia
pristatyti patiems. Vadybininkas analizuoja pristatyma, ji ivertina. Pristatymo metu kuriama
draugiSka atmosfera, akcentuojamas akiy kontaktas, skatinamas pasitikéjimas savimi, dialogo
svarba su klientais. Tiems, kuriy pristatymas buvo silpnesnis, pasitiloma ateiti kita diena, o tiems,
kam pavyko gerai ir be klaidy pristatyti, leidziama pabandyti dirbti prie stendo, tuo paciu
padrasinant. Bitina konsultantams pasakyti klaidas, kaip jas taisyti, o taip pat ir pagirti uz
pastangas.

1.3.3. Atlyginimo uz darbg sistema

Visi imon¢je dirbantys darbuotojai zino kuriais kriterijais remiantis, gaunamas darbo
uzmokestis. Siekiant didinti pardavimo apimtis ir motyvuoti individualizuotu atlyginimu, reklamos
konsultantams mokamas atlygis kinta, remiantis kiekvieno konsultanto veiklos vertinimu.

14



2 lentelé. Darbo uzmokescio struktiira ivairiy pareigybiy darbuotojams

Pareigybiy grupé Pastovi atlyginimo dalis Kintama atlyginimo dalis
Direktorius Gaunamas pastovus atlyginimas |

Direktoriaus pavaduotojai Gaunamas pastovus atlyginimas |

Viesbuciy vadybininkas Gaunamas pastovus atlyginimas | Priklauso nuo pardavimy dydZio
Vyr. Finansininkas Gaunamas pastovus atlyginimas | __

Vadybininkai Gaunamas pastovus atlyginimas | Jei parduodama iKi 350

komplekty per ménesj, gaunama
po 1 Lt uz kiekvieng komplekta,
jei parduodama  vir§ 350
komplekty, gaunama po 3 Lt uz
kiekviena.

Reklamos konsultantai Iki 4 pardavimy per pamaing
gaunama 6 Lt uzZ kiekvieng
pardavimg. Nuo 5 ir daugiau
pardavimy per pamaing gaunami
9 Lt uz kiekvieng pardavima.

Imonés direktorius bei jo pavaduotojai gauna pastovy atlyginima uz darba. VieSbuciu
vadybininko tam tikra dalis algos yra pastovi, o kintama darbo uzmokescio dalis priklauso nuo
pardavimy kiekio, aptarnaujamu viesbuciy skai¢iaus (kiek naujuy vieSbuciy aptarnaujama), jiems
sitilomos produkcijos pardavimo dydzio. Vadybininky alga taip pat turi pastovia dali (tai minimali
alga), kintama dalis priklauso nuo parduoty komplekty skaiciaus, tuo siekiama, kad jie vykdytu
reklamos konsultanty kontrolg, nuolatos stebéty juy darba ir siekty auksc¢iausiy pardavimy. Reklamos
konsultanty algoje fiksuota algos dalis neiskaiCiuojama, o kintama atlygio dalis priklauso nuo
parduoty komplektuy skaiciaus (darbo sutartyje nurodyta, kad darbdavys moka ne maziau 6 Lt uz
kiekviena parduota parfumerijos komplekta atskai¢ius mokesCius, ir ne maziau vyriausybés
nustatyto minimalaus atlygio uz atidirbta laika).

Konsultantams yra keliami individualis tikslai, o tai padeda stebéti ju darbo efektyvuma,
padeda pastebéti klaidas bei tobulinti veikla. Taigi, kiekvieno konsultanto alga priklauso nuo juy
paciy elgsenos, atsidavimo darbui ir sugeb&jimo bendrauti. Galima i$skirti reklamos konsultanty
atlyginimo sistema, kuomet mokama nuo pardavimy apimties, o fiksuotos dalies néra. Dabartinio
finansinio motyvavimo priemoné¢, nes visas atlygis tiesiogiai priklauso nuo darbo rezultaty. Tai
pagrindinis motyvacinis veiksnys tiek reklamos konsultantams, tiek vadybininkams.

1.3.4. Motyvavimo priemonés UAB ,,Armavis*

Imonés tikslas - siekti maksimalaus pelno, investuojant i darbuotojus ir skatinant
bendradarbiavima tarp imonés darbuotoju, suburti draugiska kolektyva.
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3 lentelé. Motyvavimo priemonés UAB ,,Armavis*

Pareigybiy grupé Motyvavimo priemonés
Finansinés (tiesioginés ir | Nefinansinés
netiesioginés)
Direktoriaus pavaduotojai Pagrindinis darbo uzmokestis, | Atostogy laiko  pasirinkimas,

premijos, apmokamos iSlaidos | dalyvavimas jmonés strategijos
transportui ir uz mobilyjj telefona, | formavime
nuolaidos jmonés produkcijai

Viesbucéiy vadybininkas Pagrindinis darbo uzmokestis, | Lankstus darbo grafikas, galimybé
mokamas procentas nuo | dalj darby atlikti namuose
pardavimuy, nesiojamas
kompiuteris, nuolaidos jmonés
produkcijai

Vyr. Finansininkas Pagrindinis darbo uZmokestis, | Atostogy laiko pasirinkimas
premijos, nuolaidos jmonés
produkcijai

Vadybininkai Pagrindinis darbo uZmokestis, | Tarptautiniai mokymai
mokamas procentas nuo

pardavimy, apmokamos iSlaidos
transportui ir uz mobilyjj telefona,
nuolaidos jmonés produkcijai

Reklamos konsultantai Individualizuotas atlyginimas: | Lankstus darbo grafikas
mokamas procentas nuo
kiekvieno parduoto komplekto. Jei
per meénesj atliekama 50-100
pardavimu, vietoje 9 Lt mokama
10 Lt, jie per ménesj atliekama
100-200 pardavimy, mokama 11
Lt, o pardavus vir§ 200 komplekty,
mokama 13 lity. Nuolaidos jmonés
produkcijai

Atlikus motyvavimo priemoniy UAB , Armavis“ analizg, paaiskéjo, kad finansinés
motyvavimo priemonés skiriamos | tiesiogines — tai pagrindinis darbo uzmokestis, premijos,
apmokamos iSlaidos uZz transporta ir mobilyji telefona, procentas nuo pardavimy apimties.
Netiesioginés finansinés motyvavimo priemonés — nuolaidos imonés produkcijai, neSiojamas
kompiuteris. Be finansiniy motyvavimo priemoniy naudojamos ir nefinansinés motyvavimo
priemonés — galimybé pasirinkti atostogas, lankstus darbo grafikas ir tarptautiniai mokymai.
Reklamos konsultantai (pardavimo darbuotojai) yra motyvuojami individualizuotu atlyginimu,
taciau atlygis nuolat kinta ir negarantuoja darbuotojams stabilios algos. Darbuotojai jauciasi
nesaugilis nes nezino pastoviy savo pajamy. Daugeliui reklamos konsultanty lankstus darbo grafikas
patogus studijuojant ar dirbant keliose darbovietése (dauguma pardavimo darbuotojy dirba ne visa
darbo laika).
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1.4. Motyvaciniy teorijy apZvalga

Siame skyrelyje pristatytas bendras motyvacijos proceso modelis ir apZvelgtos pagrindinés
motyvacijos teorijos. Motyvaciniy teorijy analizés tikslas yra susipazinti su skirtingy autoriy
pateiktomis teorijomis bei pasirinkti tinkamiausia, siekiant Siame darbe iSsikeltam tikslui pasiekti.

Kiekvienos organizacijos vadovas, norédamas Zzmones motyvuoti siekti tam tikro tikslo, turi
zinoti ju poreikius. Motyvavimas, tai saves ir kity veiklos skatinimo procesas, kurio pagalba
pasiekiami asmeniniai bei organizacijos tikslai. (Sakalas, Silingiené, 2000).

Motyvaciniy teoriju analizé¢ pradedama pateikiant bendraji motyvacijos proceso modeli.

2 paveikslas. Bendrasis motyvacijos proceso modelis

ISorés aplinka Galimybés
Poreikiai/ Motyvai Elgsena Tikslo Atpildas
paskatos Y | (potraukia x p| (tikslingos »| igyvendinim >
i, itampa, pastangos) as
siekiant
patenkinti
poreikius)
Gabumai
[taka (tikslai ir
stimulai)

e Poreikis patenkinamas
pakankamai P

e Poreikis patenkinamas i$ A
dalies

e Poreikis liko
nepatenkintas

Saltinis: Grazulis (2005, p.16.)

Psichologai teigia, jog kiekvienas Zzmogus turi poreiki, o patenkinus zemesnio lygio poreiki,
siekiam aukstesnio lygio poreikiy patenkinimo. Taigi, viskas prasideda nuo individo poreikio
atsiradimo (tai gali biiti poreikio didesniam atlyginimui ar noro biti paaukstintam), o dél iSorinés
aplinkos poveikio bei galimybiy, poreikiais suzadinami motyvai, kurie skatina zmogu veikti,
siekiant tiksly. Ar tikslai bus pasiekti, ar ne, priklauso nuo darbuotojo gabumu, kuriuos panaudojus
sickiama gauti tam tikra atpilda. Nuo atpildo priklauso, kokiam lygyje darbuotojy poreikis bus
patenkintas. Nors ir motyvacija padeda patenkinti tiek darbuotoju, tiek organizacijos tiksly, taciau
darbuotojy poreikiai auga ir galima sutikti su K.LukoSeviciaus ir B.Martinkaus nuomone, kad
nejmanoma patenkinti visy Zmogaus poreikiy.

17



4 lenteléje pateikiami jvairis motyvacijos modeliai bei jy autoriai, o kartu bus pateikti ir

darbuotoju vyraujantys poreikiai. Motyvacijos teorijos padeda paaiSkinti Zmoniy tikslus ir

poreikius.

4 lentelée. Motyvacijos modeliai

Laikotarpis, deSimtmeciais Motyvacijos modelis ir autoriai | Darbuotojy vyraujantys
poreikiai

Iki 20-0jo amziaus 4-ojo | Tradicinis: Fiziologiniai:

deSimtmecio

F.Taylor, H.Ford, H.Fayol

o Bazinis apmokéjimas

o Maistas ir kt.
Saugumo:

e Saugus darbas

e Finansiné
nepriklausomybeé ir kt.

20 —ojo amziaus 4 —asis- 6- asis
deSimtmecdiai

Zmoniy santykiai:

E.Mayo, C.Bernard

Zmogiskieji istekliai:
D.McGregor, A.Maslow,
C.Alderfer, C.McClelland

F.Herzberg, K.Levin

Socialiniai:

e Bendravimas

e Priklausymas grupei ir kt.
Pagarbos:

e PripaZinimas

o Atsakomybé ir kt.

20-0jo amziaus 7-asis deSimtmetis

S.Adams, V.Vroom, E.Lawler,
L.Porter, P.Drucker, E.Locke,
F.Skinner

Saviraiskos:
o Galimybés tobuléti

o Reiksti klirybinguma ir kt.

Po 20-jo amziaus

deSimtmedio

8-0jo

T.Peters, R.Wotermen, W.Ouchi

Individo potencialiy galimybiy
realizavimas

Saltinis: Grazulis (2005, p.17-18.)

Lenteléje pateikti pagrindiniai motyvacijos modeliai. Bégant laikui motyvaciniai modeliai

keitési ir tobuléjo, motyvaciniai veiksniai kito, pradedant nuo paprasciausiy fiziologiniy poreikiy,

kurie yra biitini iSgyventi, baigiant individo potencialiy galimybiy realizavimo svarba.

Motyvacijos teorijos skiriamos dviem kryptimis: poreikiy teorijos ir procesinés teorijos.

Poreikiy teorijose, akcentuojami Zzmoniy poreikiai, tai, kas motyvuoja Zmones veiklai.

Analizuojami

Populiariausios poreikiy teorijos:

zmoniy poreikiai,

kuriuos norédami

e A.Maslow poreikiy teorija

e F.Herzberg 2 — ju veiksniy teorija

e D.McClelland poreikiy teorija

e C.Alderfer poreikiy teorija.

patenkinti,

darbuotojai siekia tiksly.
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Kita motyvaciniy teorijuy kryptis - procesinés teorijos. Akcentuojama, tai, kaip Zmonés
paskirsto savo pastangas skirtingy tiksly pasiekimui. ISskiriamos procesinés motyvacijos teorijos
(Adamoniené, Sakalas, Silingien¢, 2002):

e V.Vroom likes¢iy teorija
e J.S.Adams teisingumo teorija

e L[.W.Porter, E.E.Lawler motyvacijos modelis.

1.4.1. Poreikiy motyvacijos teorijos

Isskyrus dvi grupes motyvacijos teorijy, toliau kiekviena motyvacijos teorija bus detaliau
paanalizuota, siekiant pasirinkti tinkamiausia UAB ,,Armavis* darbuotojy motyvacijai padidinti.

A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija, Zinomiausia teorija apie dirbanciyjy motyvacija,
teigia, kad kiekviename Zmoguje egzistuoja penkiy poreikiy hierarchija:

1. Fiziologiniai poreikiai: oras, maistas, darbe — atitinkantis darba atlyginimas.

2. Saugumo poreikiai: saugi aplinka, bustas, darbe — socialinés garantijos, garantuota
darbo vieta.

3. Socialiniai poreikiai: Seima, priklausymo jausmas, darbe — geri santykiai su grupés
nariais, vadovais, pavaldiniais.

4. Pagarbos poreikiai: savigarba, bendruomenés pritarimas, darbe — statusas,
atsakomybeg, pripaZinimas.

5. Savirealizacijos poreikis: i$simokslinimas, tobul¢jimas, darbe — galimybé uzimti
aukStesnes pareigas, savarankiskas sprendimy priémimas.

A.Maslow S$iuos penkis poreikius suskirst¢é 1 du lygius: aukStesnio ir Zemesnio lygio
poreikius. Fiziologinius ir saugumo poreikius priskyré Zemesnio lygio poreikiy kategorijai, o
socialinius, pagarbos ir savirealizacijos poreikius priskyré aukStesnio lygio poreikiy kategorijai.
(Robbins, 2006). Abejojama, jog remiantis Sia teorija pavyks motyvuoti darbo jéga, nes kiekviena
darbuotoja vienu metu gali motyvuoti skirtingy lygiu poreikiai.

Kita, poreikiy teorijai priskirta yra F.Herzberg 2 — ju veiksniy teorija. F.Herzberg i$skiria
vieng veiksniy grupg, kuri skatina organizacijos darbuotojus dirbti efektyviai ir buti patenkintiems
savo veikla, o kita veiksniy grupé — slopinanti veiklos efektyvuma. (Ginevicius, Suidzius, 2005).
Remiantis atliktais tyrimais, jis padaré¢ iSvadas, kad tokie veiksniai, kaip kilimas pareigose,
pripaZinimas, atsakomyb¢ ir laiméjimai yra susij¢ su pasitenkinimu darbu. F.Herzberg nustaté, jog
patenkinti savo darbu respondentai Siuos veiksnius priskyré sau, o nepatenkintieji darbu nurodé
iSorinius veiksnius, tai — vadovavimas, atlygis, kompanijos politika ir darbo salygos. F.Herzberg
tvirtino, kad pasitenkinimo prieSybé néra nepasitenkinimas, kaip buvo tradiciskai manoma.
Pasalinus nepasitenkinima kelian¢ias darbo savybes, darbas nebitinai suteiks pasitenkinima.
F.Herzberg teigé, jog egzistuoja dviguba vientisuma: ,,pasitenkinimo* prieSybé yra ,,pasitenkinimo
nebuvimas®, o ,,nepasitenkinimo* prieSybé yra ,,nepasitenkinimo nebuvimas®. Pasak F.Herzberg,

19



pasitenkinima sukeliantys veiksniai yra atskiri ir skiriasi nuo kelian¢iy nepasitenkinima veiksniy.
Todél imon¢je nebiitinai paSalinus nepasitenkinima darbu sukeliancius veiksnius, darbuotojai bus
motyvuoti. F.Herzberg pasitlé dviejy veiksniy teorija:

5 lentelé. F.Herzberg dviejy veiksniy teorija

Higienos veiksniai, Motyvacijos veiksniai,
darantys jtakaq nepasitenkinimui darbu darantys jtaka pasitenkinimui darbu
= vadovavimo kokybé = galimybés Kilti pareigose
= atlygis = galimybés asmeniskai tobuléti
= kompanijos politika = pripazinimas
= fizinés darbo salygos = atsakomybé
= santykiai su kitais = laiméjimai
= darbo uztikrintumas

< »
< »

Didelis nepasitenkinimas darbu 0 pasitenkinimas darbu Didelis

Saltinis: (Robbins, 2006, p.69.)
F.Herzbergo dviejy veiksniy teorija yra plac¢iai naudojama, o i$skirti veiksniai, daro didele

itaka darbuotojy motyvacijai. 3 paveiksle palyginamos auks¢iau nagrinétos F.Herzberg ir A.Maslow
teorijos.

3 paveikslas. A.Maslow ir F.Herzberg motyvacijos teorijy palyginimas

A Maslow F.Herzberg
Savirealizac Motyvaciniai veiksniai:
1jos »| Darbo turinys, pasiekimai,
_| augimo galimybes,
"| atsakomybé, karjera,
Pagarbos pagarba
Priklausym
0 Higieniniai veiksniai:
»| Santykiai su kolegomis,
pavaldiniais ir vadovais,
Saugumo .| darbo organizavimo ir
kontrolés tvarka, darbo
_| salygos, darbo
| apmokéjimas
Fiziologinia
;

Saltinis: Sweeney, McFarlin (2002, p.87.)
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Trecioji poreikiy teorijai priskirta D.McClelland teorija. Jo nuomone, Siuolaikinéje
visuomenéje pirminiai zmoniy poreikiai yra patenkinti, d¢l Sios priezasties, jis analizavo aukStesnio
lygio poreikius. Pasak D.McClelland, Zmonéms yra budingi Sie poreikiai: valdzia, s¢kme ir
priklausomumas. Valdzios poreikis apibiidinamas, kaip siekis valdyti ir jtakoti kitus. Zmonés,
pasizymintys auks$tu valdzios poreikiu labai riipinasi prestizu bei jtaka kitiems. Sékmes poreikis —
tai noras pasiekti asmeniniy laimejimy, zmonés nori sékmingai ir efektyviai atlikti darba bei siekia
uzsibrézty tiksly. Priklausomumo poreikis — pasizymintis dideliu priklausomumo poreikiu, Zmoneés
labiau linke bendradarbiauti, sutarti su kitais. (Adamoniené, Sakalas, Silingiené, 2002). UAB
»Armavis® pardavimo darbuotojy motyvacijos didinimui §i teorija nepasirinkta, kadangi daroma
prielaida, kad ne vien aukstesnio lygio poreikiy patenkinimas motyvuos darbuotojus.

Ketvirtoji poreikiy teorija - K.Alderfer ERG teorija. Jis suskirst¢ A.Maslow poreikiy
hierarchija { tris pagrindinius lygius:

E — egzistencijos (existence) poreikiai;
R — santykiy (relatendess) porekiai;
G — augimo (growth) poreikiai.

Egzistencijos poreikiai, remiantis A.Maslow poreikiy hierarchija, biity apjungti fiziologiniai
ir saugumo poreikiai, santykiy poreikiai bty apjungti priklausomumo ir pagarbos, o augimo
poreikiams — saviraiskos. K.Alderfer nuomone, tuo paciu metu zmoniy motyvy priezastimi gali buti
tvairiy lygiy poreikiai.

1.4.2. Procesinés motyvacijos teorijos

Pirmoji, procesinés motyvacijos teoriju - V.Vroom likesciy teorija. Teorija teigia, kad
poreikis, ne vienintelé paskata siekti tiksly. Zmogus turi biiti isitikines, kad jo elgesys patenkins
lukescius. Teorijoje yra akcentuojama trijy savitarpio rySiy reikSmé: viltis, kad pastangos duos
laukiama rezultata, viltis, kad rezultatai duos laukiama atlyginima ir valentingumas — laukiamas
atlyginimo vertingumas. Siy rysiy grandis sudaro motyvacija.

Antroji procesinés motyvacijos teorija — J.Adams teisingumo teorija. Teorijos esmé yra ta,
kad zmonés lygina vieni kity atlyginimo ir pastangy santykj. Tai gali sukelti psichologing jtampa
darbe, o pagrindiné i§vada — tol, kol darbuotojai nemanys gaunantys uZz atlikta darba teisinga
atlyginima, tol stengsis mazinti darbo intensyvuma. (Sakalas, Silingien¢, 2000). Autoriaus
nuomone, siekiant i$siaiskinti imonés “Armavis darbuotoju poreikius bei motyvuoti juos, J.Adams
teorija buty netinkama, kadangi kiekvienam pardavimo darbuotojui mokamas individualizuotas
atlygis, proporcingas idétoms pastangoms.

L.W.Porter ir E.E.Lawler motyvacijos modelis — yra kompleksinis, turintis lukesciy ir
teisingumo teorijy elementus. Siame modelyje yra atsizvelgiama i tokius kintamuosius: pastangos,
suvokimas, rezultatai, atlyginimas, pasitenkinimas. Sis motyvacijos modelis identifikuoja zmoniy
norus, susieja pastangas su darbo atlikimu ir pasitenkinimu darbu. (LukoSevicius, Martinkus, 2001).
L.W.Porter, E.E.Lawler akcentuoja, jog uz laimé¢jimus veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo
atlyginimo:
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e ISorinio — premijos, pagyrimai, paaukstinimas pareigose, kuriuos dazniausiai suteikia
vadovas (arba darbo grupé);

e Vidinio — zmogus didziuojasi savo s¢kme, laiméjimais asmeninio tobulé¢jimo srityje.
(Leoniene¢, 2001).

Pagrindin¢ L.W.Porter, E.E.Lawler iSvada — pasitenkinimas yra salygojamas rezultatyvaus
darbo. (Sakalas, Silingien¢, 2000). Autorius teigia, kad atsizvelgiant i viding imonés situacijos
analize, pardavimo darbuotojy darbo rezultatai yra prasti, nejgyvendinami pardavimo planai, tad
pasitenkinimas darbu yra zemas.

1.4.3. Motyvacinés teorijos pasirinkimas

Analizuojant jmonés viding situacija, autorius nustaté, kad darbuotojai néra pakankamai
motyvuojami — tai rodo, jog jie deda mazai pastangy imong¢s tikslams pasiekti, neigyvendina
pardavimo planuy. Autoriaus nuomone, reklamos konsultanty kaita ir profesionaliy vadybininky
trikuma lemia Sios priezastys:

e Neefektyviis motyvaciniai ir higieniniai veiksniai.

e [moné¢je sunku iSlaikyti apmokytus darbuotojus dél motyvacijos trikumo, o
dazniausiai motyva dirbti darbuotojai praranda pirmaisiais darbo metais.

e Lietuvos kosmetikos ir parfumerijos rinkoje imon¢ ,,Armavis‘ silpnai zinoma, tad
imongs vardas ir prekinio Zenklo Zinomumas negali tapti papildomai motyvuojanciu
veiksniu.

e Ne visiems reklamos konsultantams priimtina atlyginimo sistema (reklamos
konsultantams procentas nuo pardavimo, ir atlyginimo sistema, ir pagrindinis
motyvacinis veiksnys).

Kadangi imoné¢je paliekanCiy pardavimo darbuotoju skaiCius kiekvienais metais auga,
efektyvios motyvacinés sistemos idiegimas padéty suburti ir iSlaikyti stipria, lojaliu darbuotoju
komanda.

Remiantis tyrimy rezultatais galima daryti iSvada, kad motyvavimo esmé — darbuotoju
elgsenos ir veiklos kaita darbdaviy norima linkme. Kadangi egzistuoja skirtingi veiklos ir elgsenos
motyvai, reikalingos skirtingos motyvacinés priemonés, kurios buty nukreiptos i1 darbuotojy

v —

Autorius teigia, kad tolimesné analizé, siekiant nustatyti motyvuojancius veiksnius, bus
atlikta pagal F. Herzberg dvieju veiksniy teorija, kur viena veiksniuy grupé — skatina organizacijos
darbuotojus dirbti efektyviai, o kita — slopinanti veiklos efektyvuma (nepasitenkinimas darbo
uzmokesc¢iu, zemos pareigos). ISskirty veiksniy platumas leis jvertinti bendra motyvacijos lygi ir
nustatyti, kiek motyvaciniai ir higieniniai veiksniai yra tenkinami analizuojamoje jmong¢je.
F.Herzberg nustaté, jog egzistuoja veiksniai, kryptingai skatinantys zmones dirbti geriau.
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F.Herzberg nuomone, nepakankamas vadovy démesys higieniniams veiksniams
neiSvengiamai sukelia darbuotoju nepasitenkinima, o tai lemia darbo rezultaty maZzéjima.
F.Herzberg teigimu, netgi didesné¢ alga gali itakoti maZesni nepasitenkinima, bet ne didesni
pasitenkinima darbu. Analiz¢, atlikta pagal higieninius veiksnius padés jvertinti pardavimo
darbuotojy nepasitenkinima darbu, o pagal motyvacinius veiksnius — pasitenkinima darbu.

Kalbant apie motyvatorius, kurie motyvuoja efektyviam darbui, imon¢je néra teikiama daug
démesio darbuotojy asmeniniams laim¢jimams, juy pripazZinimui, nors ir pripazinimas zemesnio
lygio darbuotojams yra labai svarbus. Tyrimai patvirtina, kad yra tiesioginis rySys tarp pripaZinimo
ir darbo produktyvumo. Kai darbuotojy pastangos pripazistamos, darbuotojai jauciasi vertinami ir
patenkinti darbu. (Fort Worth Business Press, 2006). UAB ,,Armavis“ vadovas, nors ir skatina
komandini darba, taciau darbuotojams néra suteikiama laisvé priimant sprendimus. Tikslai reklamos
konsultantams yra nustatomi vadybininky. Kiekvienam darbuotojui yra svarbu tobuléti, siekti
aukStesniy pareigy, nors imonéje yra galimybeés kilti karjeros laiptais, ta¢iau néra skatinama to

daryti.

Antroji grupé, tai higieniniai veiksniai. Higieniniai veiksniai zmoniy dirbti ne motyvuoja, o
veikia tam, kad apsaugoty nuo demotyvacijos. Karta patenkinti higieniniai veiksniai, daugiau
nepastebimi. [mon¢je yra tobulintina darbo uzmokes€io sistema, nes ne visiems ji garantuoja
poreikiy patenkinima ir neuztikrina saugumo poreikio, kad uzdarbis bus pakankamas pragyvenimui.
Darbo salygos imon¢je — nors ir suteikiamas lankstus darbo grafikas, taciau pati pardavimo sistema
yra formalizuota. Bendradarbiavimas tarp imonés darbuotojy skatinamas, taciau paliekanciy
organizacija darbuotojy skaiCius per didelis (darbuotojy skai¢ius sumazéjo 55% per penkerius
metus), siekiant iSlaikyti stipria komanda. Taip pat imoné&je neapibréztos vertybés, nesuformuluota
imoneés vizija bei misija. Atsizvelgiant { tai, kad vykdoma griezta reklamos konsultanty kontrole,
galima teigti, kad pardavimo darbuotojai stokoja patirties pardavimo srityje, o imonéje atlieckami
mokymai nepakankamai efektyvis. F.Herzberg teorija skatina suteikti daugiau atsakomybeés
darbuotojams, pasalinti monotonija darbe, skatinant savarankiska darba. Darbuotojams svarbu
suprasti, kad jy pastangos yra vertinamos.

Atsizvelgiant { darbo atlikimo funkcija = f(S * M * G) teigiama, kad darbo efektyvumas
priklauso ne tik nuo motyvacijos (M), bet ir nuo Zmogaus sugeb¢jimy (S) ir galimybiy (G). Siekiant
efektyvaus darbo reikia ne tik motyvuoti darbuotoja, bet ir isitikinti ar darbuotojas turi sugeb¢jimy
ir galimybiy atlikti jam paskirta uzduoti. (Robbins, 2007). Autoriaus nuomone, siekiant didinti
motyvacija imongéje, kurti veiksmingus motyvacinius veiksnius, reikia nustatyti, kokie veiksniai
itakoja ju pasitenkinima darbu. Kiekvienam darbas turéty biiti ne tik pragyvenimo S$altinis, bet ir
pasitenkinimo teikiantis uzsiémimas.
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2. EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Motyvuoti  darbuotojai padeda siekti imonés tiksly. Motyvacija — i§ samoningy ir
nesamoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio
darbe orientacija ir poky¢ius (Bugifiniené, 1996). Sio tyrimo tikslas yra i$siaiskinti, kokie veiksniai
motyvuoja darbuotojus, siekiant i§sprgsti problema, kuri yra Sio tyrimo objektas — nustatyti UAB
»Armavis“ pardavimo darbuotojus motyvuojancius veiksnius. Tyrimo tikslui pasiekti bus atliktas
kiekybinis tyrimas. Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus, bus rengiami vadybiniai sprendimai.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti UAB ,,Armavis‘“ pardavimo darbuotojy bendra motyvacijos lygi.
2. I8siaiskinti motyvaciniy ir higieniniy veiksniy itaka darbuotojy motyvacijai.

3. ISanalizuoti gautus rezultatus ir pateikti iSvadas.

2.2. Empirinio tyrimo metodika

Kiekybinis tyrimas — vienas 1§ moksliniy tyrimo metody, kuomet norima pateikti tam tikrus
apraSomuosius matavimy apibendrinimus. (Williams, Monge, 2001) Siekiant iSsiaiskinti
motyvaciniy veiksniy vertinima ir nustatyti kaip didinti UAB ,,Armavis* pardavimo darbuotojy
motyvacija, buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas. Kiekybinio tyrimo metu duomenys buvo
renkami naudojant struktlirizuota klausimyna. Pagrindinis tyrimo jrankis — struktiirizuotas
klausimynas - buvo pasirinktas dél Siu priezasCiy: iSanalizuoti visy pardavimo darbuotojy
motyvacijos lygi, padeda surinkti objektyvius duomenis, didelis griztamumas, anonimiskumas,
galimybé nustatyti ir apibendrinti motyvacijos veiksnius remiantis statistiniais duomenimis.

Klausimynas buvo sudarytas remiantis F.Herzberg dvieju veiksniu motyvacijos teorija,
pagrista prielaida apie pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu. F.Herzberg iSskiria dvi veiksniy
grupes. Pirma — higieniniai veiksniai (palaikymo veiksniai), gali biiti vadinami ir darbo aplinkos
veiksniais, kurie apibiidina darbo uzmokesti, darbo pobidi, tarpasmeninius darbuotoju santykius,
bei santykius su vadovu. Antra — motyvaciniai veiksniai, kurie apibiidina atsakomybg, pripazinima,
pasiekimus ir karjeros galimybes. Atliekant tyrima, motyvaciniai veiksniai buvo priskirti vidinei
motyvacijai, o higieniniai veiksniai — iSorinei motyvacijai. 1950 m. F.Herzberg ir jo kolegos
apklausé keturis tiikstancius jvairiy sri¢iy specialisty, praSydami detaliai apibudinti dvieju tipy
situacijas darbe: situacija, sukélusia pasitenkinima, ir situacija, sukélusia nepasitenkinima (Robbins,
1995; Kinichi, 1995). Darbo autorius teigia, kad pagrindiniai veiksniai, kurie lémé Sios teorijos
pasirinkima, buvo iSskirty veiksniy platumas ir tai, kad teorija remiasi praktikoje suformuluotais
motyvaciniais veiksniais.

Klausimynas sudarytas i$ trijy daliy, pirmoji yra ivadiné¢ — jvardintas tyrimo tikslas ir kas
atlieka tyrima, akcentuojama, kad tyréjas garantuoja anonimiSkuma bei trumpai apibiidinama kaip
uzpildyti klausimyna. Antroji klausimyno dalis yra pagrinding, visi teiginiai suformuluoti siekiant
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pasiekti tyrimo tiksla bei suzinoti, kaip respondentai vertina tieck motyvacinius, tiek higieninius
veiksnius. Trec€ioji dalis — tai demografiniai klausimai.

Klausimyng sudaro 26 teiginiai, kurie sudaryti siekiant i§siaiSkinti motyvaciniy ir higieniniy
veiksniy svarba, klausimai, atitinkantys skirtingus veiksnius iSdéstyti ne vienas paskui kita, o
sumaiSyti tam, kad tai paciai veiksniy grupei samoningai nebiity nurodyti vienodi atsakymai. 27 —
asis klausimas yra rangavimo, respondentas turi suranguoti nuo 1 iki 10 veiksnius, kurie juos
labiausiai motyvuoja. Tai padés ivertinti, ar yra rySys tarp juos motyvuojanciy imon¢je esanciy
veiksniy, ir jy teikiamus prioritetus veiksniams bendrai. 28 — as klausimas yra atviras, respondenty
pateikti pasitlymai padés patikslinti bei pagristi vadybinius sprendimus. Trys paskutiniai klausimai
yra socialiniai — demografiniai. Kadangi buvo i§ anksto Zinoma, kad visi apklausti respondentai —
moterys, klausimas apie lyt] nebuvo itrauktas.

Kiekvieng teigini respondentai tur¢jo jvertinti deSimtbaléje Likert‘o skaléje, kur 1 — visiskai
nesutinku, 10 — visiSkai sutinku. Kiekvieno teiginio teisinguma respondentai turéjo {vertinti
savarankiskai, siekiant gauti kuo tikslesnius rezultatus. Klausimyne teiginiai buvo suskirstyti pagal
F.Herzberg dvieju veiksniy grupes. Ar teiginiai atitinka suskirstytas grupes ir ar iSskirtos grupés
matuoja ta pati veiksni, buvo patikrinta su Kronbacho alfa (Cronbach alpha) patikimumo
koeficientu. Visy i$skirty grupiy patikimumo koeficientas gavosi didesnis nei 0,9 (kuo arciau 1, tuo
patikimumas didesnis). Galima daryti iSvada, kad iSskirtos teiginiy grupés matuoja tuos pacius
veiksnius.

6 lentelé. F.Herzberg veiksniy grupés

Higieniniy veiksniy grupé Motyvaciniy veiksniy grupé
Santykiai su vadovu - 21,22 teiginys Pripazinimas - 5,6,8,18 teiginys
Darbo pobaddis - 7,13,15,17,24,25 teiginys
Finansiniai motyvai - 14,16,20 teiginys Profesinis augimas - 1,2,26 teiginys
Santykiai su bendradarbiais - 9,10,11,12 Pasiekimai - 4,19,23 teiginys
teiginys

2.2.1. Tyrimo eiga

Prie§ atliekant tyrima, su imonés vadybininkais buvo bendraujama tiek asmeniSkai, tiek
elektroniniu pastu, pateikiant klausimyno pavyzdi ir susitarta dé¢l pateikimo biido. Kadangi didesné
dalis pardavimo darbuotojy dirba Vilniuje, klausimynas buvo nusiystas elektroniniu pastu, o Kaune
dirbantiems pateiktas asmeniSkai. Kadangi tyrimo imtis néra didelé, personalo vadybininkés buvo
paprasyta, kad klausimyna uzpildyty visi pardavimo darbuotojai. Vilniuje $iuo metu pardavimo
darbuotojy yra SeSiolika, o Kaune - keturiolika. Klausimynai i§ Vilniaus i Kaune esanti imonés ofisa
pristatyti per dvi savaites. Kaune klausimynai uzpildyti anksciau, kadangi buvo susitarta dél
konkretaus laiko, kada visi pardavimo darbuotojai buvo imonés ofise. Laikas buvo pasirinktas prie§
susirinkima, viskas buvo derinama su personalo vadybininke, kada visi keturiolika darbuotoju
dalyvavo. Prie§ susirinkima pateikti klausimynus buvo pasirinkta samoningai, siekiant gauti kuo
daugiau uzpildyty klausimyny, kadangi po daugiau nei dvi valandas truksiancio susirinkimo
darbuotojai skuba iSeiti, o tai galéty itakoti atsakymuy kokybg. Pateiktiems asmeniskai
klausimynams gauti truko neilgai - viena valanda, iskaitant klausimynuy iSdalinimo laika, uzpildymo
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laika, bei grazinimo tyré¢jui laika. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad klausimyno pateikimo budas
(elektroniniu pastu ar asmeniSkai) neitakojo griztamumo, visi 30 klausimyny buvo grazinti uzpildyti
ir tinkami naudoti tyrime.

Tyrime gauti duomenys buvo apdoroti SPSS programa. Dalis respondenty uzsimin¢, kad 27-
ojo klausimo pateikti veiksniai jtakojo 28-o0jo klausimo (atviras klausimas) atsakymus.

2.3. Empirinio tyrimo rezultatai

2.3.1. Respondenty charakteristikos

Analizuojamoje imong¢je bendras darbuotojy skaicius yra 37. Pardavimo darbuotojy — 30.
Visi pardavimo darbuotojai dalyvavo tyrime. Atsizvelgiant { tai, kad tyrimas skirtas nustatyti, kaip
didinti pardavimo darbuotojy motyvacija, i tyrimo populiacija nebuvo itraukti 7 darbuotojai:
direktorius, du direktoriaus pavaduotojai, du personalo vadybininkai, viesbu¢iy vadybininké ir
buhalteré. Galima teigti, kad buvo atlikta iStisin¢ apklausa, kuomet apklausiami visi pardavimo
darbuotojai.

Atlikus tyrima, pirmiausiai pateikiami respondenty socialiniai — demografiniai duomenys,
pagal amziy, darbo staza ir iSsimokslinima. Respondenty pagal lyti analizé neatlikta, nes tyréjui i$
anksto buvo Zinoma, kad jmong¢je dirba tik moterys.

Kadangi respondentai pagal amziy yra panasus, buvo iSskirtos dvi ju grupés (4 paveikslas).
Respondenty amZius ivairus, nors dauguma - 70% (21 darbuotojas) atsakiusiyjy amzius patenka 1
intervala 18-23 metai. Nebuvo nei vieno respondento vyresnio nei 28 mety amziaus. Tyrime
dalyvavusiy respondenty amziaus vidurkis yra 23 metai. Jauniausiam tyrimo dalyviui yra 18 mety,
o vyriausiam 28 metai. Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus pagal respondenty amziy, galima
daryti iSvada, kad imonéje dirbantis personalas yra jaunas. Autoriaus iSankstiné¢ nuostata, jog
amzius turés jtakos motyvaciniy veiksniy vertinimui. Daroma prielaida, kad jaunesni darbuotojai
teikia pirmenybeg skirtingiems veiksniams.

4 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes

o 18-23
m 24-28

70%
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5 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Daugiau nei 12 Bandomasis
mén. laikotarpis
20% 23%

O Bandomasis laikotarpis

W Nuo 4 iki 12 mén.

0O Daugiau nei 12 men.

\

Nuo 4 iki 12
mén.
57%

Pagal darbo staza pardavimo darbuotojus galima suskirstyti 1 tris grupes (5 paveikslas).
Pirmai grupei priskiriami darbuotojai, dirbantys bandomuoju laikotarpiu, imon¢je bandomuoju
laikotarpiu dirbanciyjy yra 7 (23%), antroji grupe dirbantys ilgiau nei bandomasis laikotarpis, taciau
iki vieneriy mety, tokiy pardavimo darbuotojy yra daugiausiai (57%, tai yra 17 darbuotojy), ir
treCioji grupé — dirbantys daugiau nei metus. Kaip matome, dirbanciyju daugiau nei metus yra tik
20% darbuotojy. Taigi, tyrime gauti duomenys parode, kad net 23% darbuotojy dirba bandomuoju
laikotarpiu, tuo tarpu tik 20% dirba ilgiau nei metus.

Atsizvelgiant | tai, kad imoné jkurta jau seniai, respondenty darbo stazas imonéje yra
trumpas. Galima daryti prielaida, kad vienas 1§ pagrindiniy veiksniy kod¢l darbuotojai palieka darbo
vietas, yra motyvaciniy veiksniy trilkumas, iskaitant atlyginimo sistema, tarpasmeninius santykius
imong¢je, darbuotoju karjeros planavima bei ju pasiekimuy vertinima. Tai parodo ir Zemas jvertinimo
vidurkis, kuomet klausiama apie darbuotoju isipareigojima imonei, darbuotojams suteikiama
atsakomybe priimant sprendimus.
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6 paveikslas. Respondenty i$silavinimas

Aukstasis (5)

17% Vidurinis (8)

27%

AuksStesnysis
(4) 13%

Nebaigtas
aukstasis (13)
43%

@ Vidurinis m Auk8tesnysis 0O Nebaigtas aukStasis O Aukétasis‘

Analizuojant respondenty i$silavinima (6 paveikslas), galima teigti, kad respondenty amzius
atitinka juy 1Ssilavinima (kadangi pardavimo darbuotoju daugiausia nuo 18-23 mety, 70%
respondenty patenka | amziaus grupe nuo 18 iki 23 mety). 27% respondenty turi viduriniji
i$silavinimg. Daugiausiai respondenty (43%, 13 respondentai) tgsia studijas. Kadangi pagrindiné
nefinansinio motyvavimo priemoné — lankstus darbo grafikas, pardavimo darbuotojai gali laisvai
derinti studijas su darbu. Aukstaji iSsilavinima turi 5 respondentai (jie sudaro 17% visy
respondenty). AukStesnjji iSsilavinima turintys respondentai sudaro 13% (4 respondentai).

2.3.2. Pardavimo darbuotojus jtakojanciy motyvaciniy veiksniy tyrimas

Remiantis F.Herzberg dvieju veiksniy teorija, darbe iSskirti 7 veiksniais, 3 veiksniai priskirti
motyvaciniams veiksniams, o like 4 veiksniai - higieniniams. Prie motyvuojanciy veiksniy priskirti
veiksniai - profesinis augimas, pripazinimas ir pasiekimai, o higieniniy veiksniy grupei priskirti
veiksniai — santykiai su bendradarbiais, finansiniai motyvai, darbo pobidis ir santykiai su vadovu.
Zemiau esancioje diagramoje (7 paveikslas), pateikti tiek motyvaciniu, tiek higieniniy veiksniy
vertinimo vidurkiai, kurie parodo kokiu vidurkiu kiekvienas veiksnys yra vertinamas. Respondenty
veiksniy vidurkiy vertinimo intervalas yra nuo 5 iki 7 (o vertinimo skalé buvo nuo 1 iki 10, tad jei
vidurkiy vertinimo intervalas biity nuo 9 iki 10, galima biity teigti, kad motyvacijos lygis yra
aukstas). Pateiktas bendras motyvacijos lygio vertinimas rodo, kad motyvacijos lygis yra Zemas.

Siekiant atlikti iSsamesn¢ tyrimo metu gauty rezultaty analizg, motyvaciniy ir higieniniy
veiksniy grupiy vidurkiai iSanalizuoti kartu pateikiant tai grupei priskirty teiginiy vidurkius. Tikslas
yra pagilinti motyvaciniy ir higieniniy veiksniy analizg, kokie teiginiai lémé Zemesni vidines
(motyvaciniy veiksniy) ir iSorinés (higieniniy veiksniy) motyvacijos vertinimo vidurki.
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7 paveikslas. Motyvaciniy veiksniy jvertinimas

Profesinis augimas | 68

Pripazinimas ||5,9

Pasiekimai | 6,4

Bendras motyvacijos lygis

Santykiai su bendradarbiais

Finansiniai motyvai

Darbo pobidis

Higieniniai ir motyvaciniai veiksniai

Santykiai su vadovu

Atlikus tyrima, gauti rezultatai parodé, kokiu vidurkiu motyvaciniai ir higieniniai veiksniai
yra vertinami. Bendras motyvacijos lygis imonéje yra pakankamai zemas — 6,2. Tiek motyvaciniy,
tieck higieniniy veiksniy vertinimo vidurkis nedaug skiriasi nuo bendrojo motyvacijos lygio
vertinimo vidurkio. Tai patvirtina autoriaus daryta prielaida, kad imon¢je naudojami motyvaciniai ir
higieniniai veiksniai néra efektyviai naudojami.

IS motyvaciniy veiksniy geriausiai yra vertinamas profesinis augimas — 6,8. Teiginj, kad
imong¢je yra sudarytos galimybés siekti karjeros respondentai ivertino 6,5 vidurkiu. Tai zemas
vidurkis, palyginus su respondenty jvertinimu, kad jiems svarbu siekti karjeros (8,5). Galima teigti,
kad imong¢je sudarytos galimybés siekti karjeros, taciau ji néra pakankamai planuojama. 7,6
vidurkiu respondentai jvertino tai, kad imonéje atlickami mokymai padeda efektyviau dirbti.
Imonéje mokymai yra efektyviis ir jiems skiriama daug démesio. Yra iSskirti du mokymy etapai:
pirmasis — pardavimy inicijavimas, antrasis — praktinis mokymas (prie prekybos stendy) tiesiogiai
dirbant su klientais. Pasiekimai imonéje yra vertinami 6,4 vidurkiu. Respondenty darbas yra
vertinamas (6,9), taCiau tokia vertinimo sistema ju netenkina (teiginys — mane tenkina darbuotoju
vertinimo sistema — jvertintas 5,9 vidurkiu). Galima teigti, kad nors darbuotojy darbas ir
[vertinamas, taCiau pati vertinimo sistema, kuomet vertinama tik pagal pardavimo apimtis,
respondenty netenkina. Paskutinis motyvaciniy veiksniy grupei priskirtas veiksnys — pripazinimas,
yra vertinamas zemiausiu vidurkiu (5,9), kuris yra mazesnis ir uz bendra motyvacijos lygi imonéje.
Nors ir teigini, kad vadovas pagiria uz gerus darbo rezultatus respondentai jvertino 6,3 vidurkiu,
taCiau pripazintais respondentai nesijaucia (5,3). Pagyrimas ar pripazinimo dovan¢le kiekvienam
darbuotojui gali salygoti ju lojaluma jmonei. (Sajeva, 2007). Respondentai 6,3 vidurkiu jvertino tai,
kad galéty save pavadinti lojaliu UAB ,,Armavis“ darbuotoju. Autoriaus nuomone, atsizvelgiant i
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tai, kad didzioji dalis respondenty (80%) imong¢je dirba ne ilgiau kaip metus, patvirtina gautus
rezultatus, kad lojalumas {monei vertinamas ne aukstu vidurkiu.

Higieniniy veiksniy vertinimas taip pat yra artimas bendrajam imonés motyvacijos lygio
vertinimui. Respondentai zemiausiai vertina finansini motyvavima — 5,4 vidurkiu. Kadangi
dauguma imonés darbuotoju pradedantys studijuoti (27%) ir studijuojantys (43%) materialiné
paskata jiems labai svarbi (tai patvirtins ir tolimesné analizé¢, kuomet respondentams reikéjo
suranguoti, kas juos motyvuoja labiausiai, ir kas motyvuoja maziausiai). Pavyzdziui, remiantis kity
autoriy tyrimais, vadovaujan¢iam personalui finansiniai motyvai turi Zemiausia itaka, taciau
pradedantiems darbuotojams dalyvauti darbo rinkoje, aktualus darbo uzmokestis. Respondentai
teigini, kad juos tenkina imong¢je esanti atlyginimo sistema jvertino vidurkiu 5,2. Remiantis gautais
tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad imonéje esanti atlyginimo sistema nedaro teigiamos
itakos darbuotoju produktyvumui (teiginys apie atlyginimo sistemos itaka produktyvumui jvertintas
5,4 vidurkiu). Taip pat galima teigti, kad respondenty atlickamas darbas neatitinka gaunamo atlygio
(Sis teiginys buvo ivertintas 5,6 vidurkiu).

Siek tiek aukstesniu vidurkiu nei finansiniai motyvai yra vertinami santykiai su
bendradarbiais (5,9). Santykiai su bendradarbiais, nors ir nezymiai, taciau vertinami Zemiau
bendrojo motyvacijos lygio vertinimo. Siekiant nustatyti, ar darbuotojai bendrauja ne tik darbe, bet
ir po jo, paaisk¢jo, kad darbuotojai bendrauja daugiausiai tik darbo metu. Nors ir santykius su
bendradarbiais respondentai ivertino esant draugiSkus (6,8), taCiau tarpusavio bendradarbiavima
tvertino tik 5,4 vidurkiu. Kadangi respondentai komandini darba jvertino 6,3 vidurkiu, galima daryti
prielaida, kad pardavimo darbuotoju komandos darbui prie stendy sudaromos nesuderinus
darbuotojy interesy.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, respondentai geriau nei santykius su bendradarbiais
(5,9) vertina santykius su vadovu (6,5). Santykiai su vadovu, nors ir nezymiai, taciau vertinami Siek
tiek auks¢iau uz bendraji motyvacijos lygi. Kad vadovas skatina griztamaji ry$i respondentai
tvertino 6,3 vidurkiu, o galimybg atvirai reiksti savo nuomong vadovui ivertino 6,7 vidurkiu.
Kadangi santykiai su vadovu vertinami aukStesniu vidurkiu negu santykiai su bendradarbiais,
vadovas turéty skatinti griztamaji ry$j ir tarp pardavimo darbuotojy, kadangi darbuotojai neturédami
informacijos apie bendradarbiams kylancias problemas, negali prisidéti ir prie ty problemy
sprendimo.

Respondenty darbo pobiidis vertinamas 6,2 vidurkiu. Darbo pobiidzio vertinimo vidurkis
sutampa su bendru motyvacijos lygio vertinimo vidurkiu. Respondentai darbo salygas prie prekybos
stendy ivertino 5,8 vidurkiu. Kadangi imonés veikla pasizymi dideliu mobilumu, darbuotojai
uztrunka kol kiekviena diena pasiruoSia darbo vietas (prekybos stenduose sudélioti produkcija, kitas
darbui reikalingas priemones). Respondentai klausima, jog imonéje sudarytos darbo salygos dirbti
idomy darba ivertino 5,6 vidurkiu. Galima teigti, kad atliekamos darbo funkcijos yra rutiniskos,
néra laisvés savirealizacijai. Nors respondentai tarpusavio bendradarbiavima jvertino tik 5,4
vidurkiu, taciau klausima, kad susirinkimai su kolegomis padeda geriau atlikti darbus jvertino 6,7
vidurkiu.
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8 paveikslas. Pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu

MYV pasitenkinimas

darbu 6.3

HV
nepasitenkinimas 6
darbu

Kadangi F.Herzberg teorija pagrista prielaida apie pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu,
1Sanalizavus duomenis galima teigti, kad darbuotoju nepasitenkinimo darbu vidurkis nors ir
nezymiai, taciau yra mazesnis, negu pasitenkinimo darbu. Nepasitenkinimui darbu priskiriami tokie
veiksniai, kaip darbo pobidis, finansiniai motyvai, tarpasmeniniai santykiai, kuriy buvimas pasalina
nepasitenkinima darbu, taciau nesukelia pasitenkinimo. Darbuotoju pasitenkinima darbu skatina
tokie veiksniai, kaip pripazinimas, atsakomyb¢ ar karjeros galimybés. Nepasitenkinima sukeliantys
veiksniai, ju buvimas, dar nesalygoja pasitenkinimo, jie tesukelia neutralius jausmus ir supratima,
kad pagrindiniai poreikiai yra patenkinti. Pasitenkinima lemianciy veiksniy nebuvimas dar nejtakoja
nepasitenkinimo, taciau darbuotojas nejaus ir pasitenkinimo — nebus pakankamai motyvuotas
darbui. (Jucevicien¢,1996). Kadangi respondentai nepasitenkinima darbu jvertino nors ir nezymiai,
bet zemesniu vidurkiu uz pasitenkinima darbu, galima teigti, kad higieniniy veiksniy trikumas
imong¢je salygoja nepasitenkinima darbu.

Kaip jau minéta anksciau, klausimyna sudaro 26 teiginiai, kurie priskirti skirtingoms
grupéms: motyvaciniy ir higieniniy veiksniu grupé. 27 - asis klausimas buvo pateiktas kitaip.
Pateiktame klausime buvo iSvardinti deSimt motyvaciniu veiksniy, kuriuos papraSyta suranguoti
nuo 1 iki 10 (1 — reiSkia, kad respondenta motyvuoja labiausiai, o 10 — reiskia, kad respondenta
motyvuoja maziausiai). Kadangi Siame klausime skirtinga vertinimo skalé, tai maziausias vidurkis
reiSkia kad respondentus motyvuoty labiausiai, o auks$Ciausias vertinimo vidurkis reiskia, kad
respondentus motyvuoty maziausiai. Kendall‘o koeficiento reikSmé parodé, kad respondenty
nuomones ranguojant motyvacinius ir higieninius veiksnius, nors ir silpnai, taciau sutampa. IS
bendro vertinimo intervalo (nuo 5 iki 7) iSsiskyré darbo uzmokescio (3,3), santykiy su vadovu (4,5)
ir karjeros galimybiy (4,9) vertinimai.

Gautus respondenty rangavimo rezultatus galima suskirstyti { dvi grupes, 5 veiksniai, kurie
motyvuoja labiausiai, ir 5 veiksniai, kurie motyvuoja maziausiai.

Tai, kas motyvuoja labiausiai rangavimo biidu gauti rezultatai: darbo uzmokestis, geri
santykiai su vadovu, karjeros galimybés, patogus darbo rézimas, tobuléjimo galimybés.
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Tai, kas motyvuoja maziausiai rangavimo budu gauti rezultatai: saviraiSkos galimybés,
papildoma materialinés paskata, bendravimas su zmonémis, kolegy jvertinimas ir pripazinimas,
darbo jvairumas.

9 paveikslas. Motyvaciniy veiksniy rangavimo vidurkiai
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Tyréjas rangavimo klausimu sieké jvertinti kas pardavimo darbuotojus motyvuoty
labiausiai, ir kaip tie veiksniai (motyvaciniai ir higieniniai) yra vertinami jmonéje. Zemiau bus
pateikta penkiy, labiausiai motyvuojanciy veiksniy analizé.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad labiausiai motyvuoty darbo uzmokestis (darbo
uzmokescio vertinimo vidurkis yra zemiausias, nors rangavimo budu gauti rezultatai parodé, kad
finansinis atlygis motyvuoty labiausiai), o imonéje finansinis motyvavimas vertinamas Zemiausiu
vidurkiu. Galima teigti, kad imonés vadovas turéty atkreipti démesi i esancia imonéje atlyginimo
sistema. Jei respondentus tenkinty darbo uzmokesCio sistema (teigini, kad respondentus tenkina
atlyginimo sistema respondentai jvertino tik 5,2 vidurkiu), galima teigti, kad papildoma materialiné
paskata jiems nebiity labai svarbi (ranguojant veiksnius, respondentai papildoma materialing
paskata jvertino tik septintoje vietoje). Antras veiksnys, kuris motyvuoty labiausiai yra geri
santykiai su vadovu. Respondentai santykius su imonés vadovu vertina 6,5 vidurkiu, nors vidurkis
ir Siek tiek aukStesnis uz bendra motyvacijos lygio vertinima, taCiau vertinimas néra aukstas.
Treciasis veiksnys, kuris motyvuoty labiausiai — karjeros galimybés. Nors tyrimo rezultatai parode¢,
kad imonéje yra sudarytos galimybés siekti karjeros, taciau ju karjera néra planuojama. Patogus
darbo rezimas respondentai priskyré ketvirtu veiksniu, kuris juos motyvuoty labiausiai. [monéje
lankstus darbo grafikas — pagrindiné nefinansinio motyvavimo priemong¢, taikoma pardavimo
darbuotojams. Tai, kad tai efektyvi nefinansinio motyvavimo priemoné patvirtino respondenty
aukstas vertinimo vidurkis (teigini, kad imon¢je lankstus darbo grafikas respondentai jvertino 8).
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Penktasis veiksnys, kuris respondentus motyvuoty labiausiai yra tobuléjimo galimybeés.
Respondentai tobul¢jimo galimybes vertina auks€iau bendrojo motyvacijos lygio, teigini, kad
imong¢je atliekami mokymai padeda efektyviau dirbti, respondentai ivertino 7,6 vidurkiu. Tai gana
aukStas vertinimo vidurkis, lyginant su tuo, kad respondenty motyvacijos vertinimo vidurkis
patenka nuo 5 iki 7 intervala.

Tyréjas 1 klausimyna itrauké viena atvirg klausima, kurio tikslas buvo suzinoti respondenty
pasitlymus dél motyvacijos imon¢je. Atviras klausimas, apie darbuotojy sitilymus dél motyvacijos
imon¢je buvo apjungtas | septynias grupes: didesnis atlyginimas, priedas prie algos, didesnés
tobuléjimo galimybés, darbo jvertinimas, paaukstinimas pareigose, didesnés saviraiskos galimybeés
ir mokymai. Atviro klausimo atsakymai atitinka rangavimo btidu gautus rezultatus, kad pardavimo
darbuotojams finansinés motyvavimo priemonés islieka svarbiausias veiksnys (26,6% respondentai
prie pasitilymy motyvacijai didinti nurod¢ didesnj atlyginima ir prieda prie algos). PaaukStinima
pareigose bei suteikti didesnes saviraiSkos galimybes pamingjo 6 respondentai (20%). 13,4%
respondenty pasitle suteikti didesnes tobulé¢jimo galimybes ir daugiau mokymy (kadangi imong¢je
atlickami mokymai padeda efektyviau dirbti). Du respondentai (6,7%) paminéjo darbo jvertinima
(kadangi respondentai ivertino tik 5,9 vidurkiu darbuotoju vertinimo sistema imong¢je). 33,3% (10)
respondenty i atvirg klausima neatsakeé, todél iSanalizuoti tik 66,7% (20) respondenty pasitilymuy.

Respondenty atsiliepimai patvirtino tyréjo prielaida, kad Siam klausimui turéjo itakos
rangavimo klausime pateikti veiksniai, kuomet daugumas respondenty pamingjo tuos veiksnius,
kurie buvo paminéti pries atvira klausima pateiktame rangavimo klausime.

7 lentelé. Respondenty siiilymai dél darbuotoju motyvacijos imongje

Respondenty atsakymai Respondenty Procentai
skaicius

Didesnis atlyginimas 4 13,3%
Priedas prie algos 4 13,3%
Paaukstinimas pareigose 3 10%
Didesnés saviraiSkos galimybés 3 10%
Didesnés tobuléjimo galimybés 2 6,7%
Darbo jvertinimas 2 6,7%
Mokymai 2 6,7%
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2.3.3.

Tyrimo apibendrinimas

Atliktas kiekybinis tyrimas siekiant i$siaiSkinti pardavimo darbuotojuy bendra motyvacijos
lygi bei nustatyti motyvaciniy ir higieniniy veiksniy itaka darbuotojy motyvacijai. Apklausa
buvo atlickama naudojant strukturizuota klausimyna. Klausimynas sudarytas remiantis
F.Herzberg praktikoje suformuluotais veiksniais, kur iSoriné motyvacija atspindi higieninius
veiksniu, o vidiné motyvacija — motyvacinius veiksnius.

Dalis klausimyny buvo iSsiusti elektroniniu pastu, kita dalis pateikti asmeniskai. Visi 30
klausimyny sugrizo ir buvo tinkami naudoti tyrimui.

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad bendras imonés pardavimo darbuotoju motyvacijos lygio
vertinimo vidurkis yra 6,2. Atsizvelgiant { tai, kad vertinimo skalés intervalas yra 1-10,
galima teigti, kad motyvacijos lygis imon¢je yra zemas.

Motyvaciniy ir higieniniy veiksniy ivertinimo vidurkiai (motyvaciniy veiksniy jvertinimo
vidurkis yra 6,3, o higieniniy — 6) nors ir nezymiai, taciau skiriasi. Skirtumas tarp vidinés ir
1Sorinés motyvacijos vertinimo yra statistiSkai reikSmingas (reikSmingumo lygmuo 0,00).

Nors ir nezymiai, taciau Siek tiek geriau imonéje yra vertinami motyvaciniai veiksniai (6,3),
o higieniniy veiksniy vertinimo vidurkis yra maZzesnis uz bendra motyvacijos lygio
vertinima (6).

IS motyvaciniy veiksniy palankiausiai yra vertinamas profesinis augimas (6,8). Imonéje yra
sudarytos salygos siekti karjeros, taCiau Si galimybé néra pabréziama. Pardavimo
darbuotojai teigini ,,man svarbu kilti karjeros laiptais* jvertino 8,5 balo. Tai reiSkia, nors
imongje ir sudarytos galimybés siekti karjeros, taciau ji néra pakankamai planuojama.

Kitas vidinés motyvacijos veiksnys — pripazinimas. Si veiksnj respondentai jvertino Zemiau
bendro motyvacijos lygio (5,9). Imonéje néra pakankamai ivertinti darbuotoju pasiekti
rezultatai.

ISorinés motyvacijos veiksnys — finansiniai motyvai, yra vertinami Zzemiausiu vidurkiu (5,4).
Galima teigti, kad atlyginimo sistema netenkina darbuotojy ir daro itaka ju nepasitenkinimui
darbu. Imon¢je esanti atlyginimo sistema nedaro teigiamos ijtakos darbuotojy
produktyvumui. Respondentai mano, kad ju atliekamos darbo funkcijos néra pakankamai
atlygintinos.

Santykiai su vadovu (6,5) ir santykiai su bendradarbiais (5,9) buvo jvertinti gana skirtingai.
Santykiai su vadovu vertinami geriau. Galima daryti iSvada, kad kolektyve triiksta
bendradarbiavimo, o bendradarbiavimas turi didelg jtaka pasitenkinimui darbu.

Respondentai tiek viding, tiek iSoring motyvacija atsizvelgiant { ju darbo staza vertina
zemejancia tvarka. Bandomuoju laikotarpiu dirbantys respondentai viding ir iSoring
motyvacija vertina auksciau (6,6 vidurkiu - viding ir iSoring motyvacija) nei dirbantys iki
vieneriy mety (6,4 vidurkiu viding motyvacija, o iSoring — 5,9) ir dirbantys daugiau nei
vieneri metai (6,3 vidurkiu viding motyvacija ir 5,8 vidurkiu iSoring motyvacija). Galima
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daryti iSvada, kad did¢jant darbo stazui imonéje, pasitenkinimas darbu mazéja, ilgiau
dirbantys pardavimo darbuotojai higieninius ir motyvacinius veiksnius vertina Zemesniu
vidurkiu.

Respondentai pagal amziy suskirstyti { dvi grupes, pirmoji — nuo 18 iki 23 mety, antroji nuo
24 iki 28 mety. Respondentai priskirti pirmajai amziaus grupei tiek viding (viding
motyvacija vertina 6,3 vidurkiu), tiek iSoring motyvacija (iSoring motyvacija vertina 6,1
vidurkiu) yra linke vertinti geriau, negu nuo 24 iki 28 metuy grupei priklausantys
respondentai. Vyresni respondentai (nuo 24 iki 28 mety) viding motyvacija (6,2) ir iSoring
motyvacija (5,8) vertina zemiau nei jaunesni respondentai (nuo 18 iki 23 mety). Galima
teigti, kad respondenty amzius turi jtakos iSorinés ir vidinés motyvacijos vertinimui.
Autoriaus nuomone, vyresniy respondenty poreikiai didesni, nei jaunesniy, neseniai igijusiy
vidurinjji i$silavinima ar pradedanciy studijas universitete. Tai patvirtina atlikta koreliaciné
analizé naudojant Pearson‘o koreliacijos koeficienta, kuomet paaiSkéjo, kad aukStesni
18simokslinima turintys respondentai viding motyvacija imon¢je yra linke vertinti zemiau.
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3. VADYBINIAI SPRENDIMAI

3.1. Vadybiniy sprendimy pateikimo modelis

Remiantis imonés situacijos analize bei empirinio tyrimo rezultatais, treciojoje darbo dalyje
bus pateikiami vadybiniai sprendimai, nukreipti { Sio darbo problema — kaip didinti UAB
»Armavis®“ pardavimo darbuotoju motyvacija.

Remiantis imonés vidinés situacijos analize, galima teigti, kad pardavimo darbuotojams yra
taikomos tik kelios motyvavimo priemonés, tai lankstus darbo grafikas ir nuolaidos imoneés
produkcijai. Individualizuotas atlygis taip pat laikomas kaip motyvaciné priemoné, tac¢iau autorius
nuomone, tai ne motyvaciné priemon¢, o atlyginimas uz darba, kur pastovi atlyginimo dalis néra
iskaiciuota. Atlikus empirini tyrima paaiSkéjo, jog imonés pardavimo darbuotojams truksta
motyvacijos. Tai patvirtina gautas bendras motyvacijos lygio jvertinimo vidurkis, kuris yra lygus
6,2 (i§ 10 galimy baly). Toks motyvaciniy veiksniy ivertinimo vidurkis néra pakankamas ir rodo
svaria priezast] teigti, kad imon¢je motyvacijos lygis yra per Zemas, siekiant suburti profesionaliy
pardavimo darbuotojy komanda. Sitlomas zemiau pateiktas motyvacijos modelis, kuriuo imonei
pasinaudojus tikimasi padidinti UAB ,,Armavis‘ pardavimo darbuotojy motyvacija.

10 paveikslas. UAB ,,Armavis* pardavimo darbuotoju motyvacijos modelis

- ™ Materialinis » Darbo uzmokestis
:T;; atlyginimas uz darbq Premijos
(=]
=
w2
2
‘g | Darbo praturtinimas | Atsakomybés
2z g | suteikimas
z
)
=
=
8 | Tikslinis valdymas | Kolektyviai
= (MBO) suformuluoti tikslai
=
=
=
e
.§
=
e Darbuotojy Pagyrimai
8 » pripazinimo » Premijos
s programos
=
=
=
o
% Santyk
: antykiai tarp
ﬁ > Bendradarbiavimas o vadovo ir
= darbuotojy
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3.2. Motyvavimas keiciant atlyginimo uZz darbg sistema

Kaip teigia Stankevicien¢ ir Lobanova (2006) piniginiai stimulai yra svarbiausi motyvaciniu
poziiiriu ir visada didina darbo motyvacija. Darbo uzmokescio perspektyvos yra labai svarbios -
kuomet darbo uzmokestis yra nedidelis ir nenumatoma jo didinti, darbuotojas tampa abejingas siekti
gery darbo rezultaty. Kadangi jmonés pardavimo darbuotojy pajamos yra nepastovios (tiesiogiai
priklauso nuo veiklos rezultaty) rekomenduojama keisti uzmokescio sistema, kada teisingas atlygis
sudarys galimybg veiksmingai taikyti kitas motyvavimo priemones.

Teisingas atlyginimas darbuotojams yra tada, kai jo darbo funkcijos ir idétos pastangos
atitinka gaunama atlygi bei itakoja jo produktyvy darba. Nors ir daznai susiduriama su teiginiu, kad
teisingo darbo uzmokesc¢io néra, nes jis visuomet per mazas (kad darbo uzmokestis yra teisingas
visuomet {rodin¢ja pinigus mokantys, o ne juos gaunantys), taciau autorius teigia, kad teisingas
atlygis imonéje buty gaunant fiksuota dalj atlyginimo, o procentas nuo pardavimo - skatinimas
siekti aukstesniy pardavimy. (Sakalas, 2001). Autoriaus nuomone, kad ne tik materialinis
atlyginimas skatina darbuotojus siekti tiksly, taciau turi didele itaka nepasitenkinimu darbu
pasalinimui.

Imong¢je kiekvieno pardavimo darbuotojo asmeninis ind¢lis darbe yra vertinamas, nes nuo
pardavimo apimties priklauso jo atlygis. Imon¢je yra taikoma vienetinio atlygio forma, kuomet
pardavimo darbuotojams iSmokama fiksuota suma (po 6 Lt uz keturis parduotus komplektus) uz
kiekviena parduota produkcijos komplekta. Vadovaujantis principu ,kiekvienam pagal atlikta
darba®, igyvendinamas pagrindinis teisingumo principas — priklausomybé tarp naSumo ir
atlyginimo. Taciau darbuotojai nesijauCia saugiis gaudami tik kintama atlyginimo dali (kuri
tiesiogiai priklauso nuo pardavimy apimties) ir daugelis sutinka su teiginiu, kad atlyginimo sistema
nedaro teigiamos itakos ju produktyvumui. Kintamas darbo atlygis skiriasi nuo tradiciniy bazinio
darbo uzmokesciy formy tuo, kad priklauso nuo individualiy darbo rezultaty, taciau tai negarantuoja
pardavimo darbuotojams stabilios algos. Bazinis darbo uzmokestis pardavimo darbuotojams turéty
biiti mokamas, nes tai salygoja minimaly socialiai teisinga darbo uzmokesti. (Sakalas, 2001)

Galima daryti iSvada, kad pardavimo darbuotojams mokama individualizuota atlyginima
turéty papildyti ir bazinis darbo uzmokestis. Individualizuotas atlyginimas, susietas su veiklos
rezultatais, tampa indélio i organizacijos veikla atspindziu, o bazinis atlyginimas — pastovios
iSmokos forma. (Robbins, 2006). Kiekvienas darbuotojas ivertindamas tai, kad jo kolegos gauna
didesnj atlygi, stengsis neatsilikti bei sieks geresniy rezultaty.

Kadangi imonés finansiniai iStekliai yra riboti, premijavimo sistema plétoti buity netikslinga,
taCiau iSimtinais atvejais jos turéty biiti iSmokamos. Premijos susietos su pardavimo plany
Simtaprocentiniu jvykdymu turéty buti iSmokamos. Atsizvelgiant { tai, kad tik apie 56% pardavimo
plany ivykdoma, o ivykdzius Simtaprocentini pardavimo plana ir atsiradus daugiau pajamuy,
iSmokéti premijas imon¢ biity finansiskai pajégi. Uz ka kiekvienas darbuotojas gali gauti premija
turi biiti aiSkiai apibrézta ir suprantama, uz ka ir kokio dydzio premija galima gauti.

Darbuotojai, siejantys savo ateit] su imone, noréty, kad ateityje ju atlyginimas kilty, tuo
isitikindami, kad ju darbas yra vertinamas ir jiems tobul¢jant deramai atlyginama. Kaip teigia
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Sakalas (2001), nei vienas darbuotojas nesuinteresuotas palikti jmonés, kurioje jam garantuotos
materialinio augimo perspektyvos. Vadovas turéty skatinti siekti aukStesniy rezultaty, pabrézdamas
galimybe gauti didesni atlyginima. Siekiant, kad darbuotojai nebiity demotyvuoti, finansinis
skatinamas — pirmasis Zingsnis nepasitenkinimo darbu pasalinimui.

3.3. Darbo praturtinimas

F.Herzberg dvieju veiksniy teorija paskatino imonése diegti ,,darbo praturtinimo*
programas. Naudojant ,,darbo praturtinimo® programas, darbas organizuojamas taip, kad suteikty
didesni pasitenkinima darbu. Pasitenkinimas darbu suteikiamas siekiant paSalinti monotonijq ir
rutinines darbo funkcijas, suteikiant darbuotojams daugiau savarankiSkumo ir atsakomybés priimant
sprendimus. (Sakalas, Silingien¢, 2002)

Kreitner ir Kinichi (1995) nuomone, vadovas, norédamas F.Herzberg teorijos pagrindu
vertikaliai praturtinti darba, turi laikytis septyniy principy (principai pateikti 11 paveiksle).

11 paveikslas. Pagrindiniai vertikalaus darbo praturtinimo principai

Principai Motyvuojancios charakteristikos
Kontrolés minimizavimas In—> Atsakomybé, pasiekimas
Atsakomybés uz individualy darbg Io—> Atsakomybé, pasiekimas
didinimas

Kiekvienam duoti uzbaigta ir nataraly ""———— Atsakomybé, pripaZinimas
darbo vienetg

Darbo laisvés suteikimas - . Atsakomybé, pasiekimas
Nurodymy davimas paciam darbuotojui, Vidinis pripazinimas

ne jo tiesioginiam virSininkui o, >

Naujy uzduociy skyrimas e — Tobuléjimas, pasiekimas
Papildomg uzduotj turi sglygoti Tobuléjimas, pasiekimas
darbuotojo asmeninés savybés om—— >

Saltinis: Jucevi¢iené (1996, p.127.)

Pardavimo darbuotojai Siek tiek aukS¢iau nei bendra motyvacijos lygi vertina motyvuojanti
veiksni — pasiekimus (6,4). Teiginj, kad imong¢je yra vertinamas darbuotojy poziliris ir nuomoné
respondentai jvertino mazesniu uz bendra motyvacijos lygi vidurkiu (5,8). Kadangi pardavimo
darbuotojai yra grieztai kontroliuojami, imonés vadovui rekomenduojama minimizuoti kontrolg, tuo
paciu padidinant darbuotojy atsakomybg tiek individualiai, tiek dirbant komandoje.
Rekomenduojama didinti atsakomybe¢ uz individualy darba, tada darbuotojai jausty, kad juy darbas
yra vertinamas ir svarbus. Darbuotojams turéty biiti suteikiama darbo laisvé. Kadangi pardavimo
darbuotojai dirba pagal standartizuota pardavimo schema, o kiekvienas klientas skirtingas,
darbuotojams turéty buti suteikta daugiau laisvés parduodant produkcija, prisitaikant prie kiekvieno
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kliento tipo. Darbuotojai turéty biiti skatinami sitlyti, kaip ju nuomone patobulinti pardavimo
programa. Pardavimo darbuotojai, kartu su vadybininkais turéty sudarinéti pardavimo planus,
atsizvelgiant | prekybos stendy vieta (t.y. kuriame prekybos centre prekiauja, kur didziausia pirkéju
koncentracija, didelés itakos turi ir Sventinés dienos, kuomet ieSkoma dovany). Toks darbuotoju
itraukimas 1 uzduoCiy sudaryma, ne tik paskatinty darbuotoja siekti iSsikelty uzdaviniy, bet ir
pasijausty labiau pripazistamas bei vertinamas. Darbuotojams, atsizvelgiant { ju darbo rezultatus bei
asmenines savybes, turéty buti skiriama papildomy uzduociy, kurios padéty darbuotojui atsiskleisti.
Pavyzdziui, darbuotojai igij¢ daugiau praktikos pardavimo srityje, galéty kartu su personalo
vadybininkais dalyvauti naujy darbuotoju mokymuose, tuo paciu suteikiant didesni atsakomybés
lygi, kuomet darbuotojai jausis atsakingi uz naujy darbuotojy paruoSima. Atsizvelgiant { darbuotoju
kompetencija, skiriant jiems papildomas uzduotis ne tik pardavimo srityje, bet ir darbu su personalu
srityje, buty suteikta galimybé darbuotojams tobuléti. Jauniems darbuotojams, siekiant igyti kuo
daugiau patirties ir Ziniy bei tobulé¢jimo galimybiu, svarbu specializuotis ivairiy uzduociy atlikime.

3.4. Tikslinis valdymas (MBO)

Tiksliniame valdyme (MBO - management by objectives) akcentuojami kartu su
darbuotojais iskelti tikslai, kurie yra ap¢iuopiami bei pamatuojami. MBO autorius P.Drucker, kuris
tikslini valdyma pasiiilé kaip priemong motyvuoti zmones, o ne juos valdyti. (Robbins, 2006).

Bendrieji imonés tikslai turéty biiti paver¢iami konkreciais kiekvieno darbuotojo tikslais.
Kadangi empirinis tyrimas parod¢, kad pardavimo darbuotojai imonés tiksly Zinojima jvertino
zemiau nei bendras vidutinis vertinimo vidurkis (teigini, kad darbuotojams aiSkiis jmonés tikslai
respondentai {vertino tik 5,7 vidurkiu), galima teigti, kad daugumai imonés darbuotojy tikslai yra
neaiskis. Kiekvienam individualiam darbuotojui, taikant tikslini valdyma, suformuluoja konkrecius
darbo tikslus. Suformulavus aiSkiai apibréztus ir apciuopiamus tikslus darbuotojas zino koki
konkrety ind¢li jis privalo ineSti, norint pasiekti tikslus. Kaip teigia Harvardo universiteto
profesorius Argyris, neretai individualiis darbuotojy tikslai ir organizacijos tikslai yra nesusieti, tad
vadovas turi uztikrinti, kad siekiant ijmonés tiksly, darbuotojy individualts tikslai bus pasiekti taip
pat. (Tucker, McCarthy, Benton, 2003). Pavyzdziui, jeigu darbuotojas ivykdys Simtaprocentini
pardavimy plana (organizacijos tikslas), finansinis atlygis uz darba bus didesnis (darbuotojo
tikslas).

Imonés vadovui, kartu su pardavimo darbuotoju vadybininkais, jgyvendinant tikslini
valdyma rekomenduojama patenkinti Sias salygas:

e Tikslas pardavimo darbuotojams turi biti iSkeltas kartu su jais, nes darbuotojy
suinteresuotumas darbo rezultatais didé¢ja, kai tikslas formuojamas kartu.
(Stankevicien¢, Lobanova, 2006). Tikslas turi biiti aiSkus ir konkretus, glaustai
apibiidinantis ko tikimasi pasiekti, pavyzdziui, 12 procenty padidinti pardavimus
Kaune.

e Tikslai turi biiti formuluojami ne individualiai, o grupéje. Pardavimo darbuotojai
pasiremdami pardavimo patirtimi, Zino kuriuose prekybos centruose pardavimai
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didZiausi, o vadovas pasiremdamas ankstesniais pardavimy rezultatais taip pat gali
patarti, kur ir kada parduodama daugiausiai.

e Turi buti nustatytas tiksly {vykdymo terminas, pavyzdziui ,,parduoti 400
parfumerijos komplekty per balandZio ménesi“. Autoriaus nuomone, konkretumas
padéty siekti tiksly iki nustatyto termino, kuomet neapibréztas tiksly ivykdymo
terminas maziau skatinty pasiekti tikslo.

e Taikant MBO pasiekti rezultatai turi buiti vertinami. Vertinimas atspindi kaip
kiekvienam darbuotojui sekasi siekti tiksly, taip pat uztikrinamas nuolatinis veiklos
griztamasis rySys tarp pardavimo darbuotoju bei vadovo.

ISkelti konkretus tikslai duoda geresnius darbo rezultatus nei bendro pobiidzio tikslai,
pavyzdziui, ,stenkités parduoti kuo daugiau“ — toki tiksla kiekvienas interpretuoty skirtingai,
parduoti dvidesimt komplekty per diena vienam biity daug, o kitam mazai. MBO skatina darbo
rezultaty griztamaji rysi, kuomet rezultatai jvertinami ir palyginami. Kadangi vienas i§ motyvaciniy
veiksniy — pasiekimai, darbuotojams svarbu zinoti, kad ju darbo rezultatai bus jvertinti, o per
pripazinima bus siekiama aukstesniy rezultaty. [monéje turéty biiti taikomas tikslinis valdymas, nes
karty iSsikelti tikslai nurodo darbuotojams veiklos krypti bei padeda siekti geresniy rezultaty.

3.5. Darbuotojy pripazinimo programos

Kiekvienas vadovas, teikiantis prioriteta darbuotojo pripazinimui, supranta kaip tai svarbu.
Darbuotoju pripazinimas — tai bendravimo {rankis, skatinantis siekti gery rezultaty. Teikiama
pirmenybé darbuotoju  pripaZinimui, sukuria teigiama ir produktyvy organizacijos klimata.
Pagyrimas ar pripazinimo dovanéle kiekvienam darbuotojui gali salygoti ju lojaluma imonei.
(Sajeva, 2007). UAB “Armavis” pardavimo darbuotojai lojaluma jmonei vertina Zemiau vidutinio
motyvacijos lygio vertinimo.

Remiantis F.Herzberg dvieju veiksniy teorija, vienas i§ motyvuojanciy veiksniy yra
pripazinimas. Kadangi pardavimo darbuotojai i§ motyvuojanciy veiksniy pripaZinima vertina
zemiausiai (5,9 vidurkiu), galima teigti, kad darbuotojams triiksta ju idéty pastangu ivertinimo.
Autoriaus nuomone, svarbu suprasti, jog pripazinimas nebitinai susij¢s su materialiais darbo
tvertinimais. Kadangi imonés finansinés galimybés yra ribotos, taciau labai daZznai jvertinti
pasiektus rezultatus visiSkai nieko nekainuoja. Leonienés (2001) teigimu, vadovo iSreikstas
darbuotojo veiklos rezultaty pripazinimas lemia ne tik teigiama savgs vertinima, bet ir padidina
darbinguma.

Remiantis pastiprinimo teorija, jei tam tikras poelgis yra paskatinamas iSreiskiant
pripazinima tuojau pat po to, kai Sis poelgis ivyko, tikétina, kad toks poelgis pasikartos. (Robbins,
2006). Pripazinimas gali buti iSreikStas ivairiais biidais, UAB ,,Armavis* pardavimo darbuotojus

sitiloma naudoti tokius pripazinimo budus:

e [vertinti tiek individualius, tiek grupinius veiklos rezultatus. Vadovui
rekomenduojama pagirti arba asmeniskai padékoti uz ivykdytus pardavimo planus.
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Padékoti ir pasakyti ,,aciti* asmeniskai kiekvienam darbuotojui ar ju grupei nieko
nekainuoja, o darbuotojas pasijausty jvertintas ir pamalonintas.

e Mazdaug kas tris ménesius apdovanoti geriausia pardavimo darbuotoja (pavyzdZziui,
pinigine premija) vieSai paskelbiant apie jo pardavimo rezultatus. VieSas
rezultatyvaus darbo ivertinimas suteikty darbuotojams pasitikéjimo savimi.
Geriausias darbuotojas biity tas, kuris jvykdo Simtaprocentini pardavimo plana
(jeigu Simtaprocentinis pardavimy planas nejgyvendinamas, apdovanojamas
didziausius pardavimus ivykdes darbuotojas).

e Neturéty biiti uzmirstamos darbuotojams svarbios dienos, tokios kaip gimtadienis.
AsmeniSkas vadovo pasveikinimas (simbolin¢ dovanélé ar atviruté), priminty
darbuotojams, kad kiekvienas darbuotojas yra svarbus.

e Vadovas turéty skatinti draugiSkus santykius tarp pardavimo darbuotoju rengiant
Sventinius vakarélius, iSvykas. Démesys turi buti skiriamas su darbu nesusijusiems
darbuotojy interesams, sukuriant Seima primenanti darbo klimata, pavyzdziui, keleta
karty per metus skirti darbuotojy asmeniniam gyvenimui pristatyti: pasipasakoti apie
kiekvieno pomeégius, Seima. (Robbins, 2007).

3.6. Bendradarbiavimas

Kiekvienas darbuotojas imonéje pirmiausiai siekia patenkinti socialinj poreiki, draugiski
santykiai ir pritapimas prie grupés pasiekiamas bendraujant. (Rowley, 1996).

v —

bendradarbiavimas. Bendradarbiavimas suteikia didziausia pasitenkinima darbu, tad yra efektyvus
taikant darbuotojams, kuriems pasitenkinimas darbu yra aktualus. Remiantis empirinio tyrimo
rezultatais, higieniniai veiksniai — santykiai su bendradarbiais ir santykiai su vadovu vertinami
skirtingai. Santykiai su vadovu vertinami aukS$tesniu uz bendraji motyvacijos lygi vidurkiu, o
santykiai su bendradarbiais — Zemesniu. Autoriaus nuomone, bendradarbiavimas tiek su kolegomis,
tiek su vadovu yra labai svarbus veiksnys, tiek siekiant imonés tiksly, tick motyvuojant darbuotojus.

Taikant bendradarbiavimo metoda, imonés personalas turi nuolat bendrauti vieni su kitais,
konsultuotis iSkilus problemoms, tuo paciu suteikiant atsakomybe¢ uz atlickama darba. Vadovas
turéty suteikti laisve iSreiksti save, kad darbuotojai jaustysi nepriklausomi. PavyzdZziui, pardavimo
darbuotojams, kurie igyja pardavimo patirties, turéty biiti suteikiama galimybé patiems sudaryti
pardavimo planus, dalyvauti naujy pardavimo darbuotoju apmokymuose, tuo parodant, kad ju
dalyvavimas imonés veikloje yra vertinamas. Remiantis F.Herzberg, nors higieniniai veiksniai ir
nesukelia pasitenkinimo darbu, taciau bendradarbiavimas (tiek su vadovu, tiek su visu personalu)
gali sukelti didZiausia pasitenkinima darbu.

Taikant bendradarbiavimo metoda, visiems darbuotojams turi biiti aisSkiis imonés tikslai, turi
biti taikomas tikslinis valdymas (aprasytas 3.4 skirelyje). Pardavimo darbuotojai negali veikti
savarankiskai ir teikti griztamaji rysi apie veiklos rezultatus, jei nezino kokie tos veiklos tikslai.

41



Imon¢je bendradarbiavimas turi buti taikomas tiek tarp pardavimo darbuotojy, tiek tarp
vadovo ir pardavimo darbuotojy. Vadovas ¢ia atlieka didziausia funkcija, kadangi yra atsakingas uz
bendradarbiavimo skatinima.

12 paveikslas. Klasikinis poziiiris 13 paveikslas. Siuolaikinis pozitiris
Vadovas Vadovas
v v
Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys W Pavaldinys n Pavaldinys
7'y 7y

Saltinis: Sakalas, Silingiené (2000, p. 92.)

Auksciau esanciuose paveiksluose pateikiamas klasikinis ir Siuolaikinis poziiiris {
pasikeitima informacija. UAB ,,Armavis®“ vadovui rekomenduojama vadovautis S$iuolaikiniu
pozitiriu | pasikeitima informacija. Klasikinis poziliris bendradarbiavima ir pasikeitima informacija
labiau apibrézia kaip valdymo jranki, kuomet vadovas duoda nurodymus kas turi buti padaryta.
Siuolaikinis poziiiris i pasikeitima informacija traktuojamas kaip procesas, siekiant vieningo tikslo.
Visapusiskas pasikeitimas informacija imonéje darbuotojams leidziama pajusti ry$i su imone,
pasijusti svarbiems ir vertinamiems, kai kiekvieno nuomoné yra vertinama. Pagrindinis tikslas,
kodél vadovui rekomenduojama taikyti Siuolaikinj poziiiri i pasikeitima informacija yra tas, kad tiek
pardavimo darbuotojai, tiek vadovas bendradarbiauty tarpusavyje. Kiekvienam teikiama informacija
apie imongs veikla padéty efektyviau spresti iSkylancias problemas.

Vadovui, laikantis Siuolaikinio pozitrio { pasikeitima informacija, rekomenduojama rengti
susirinkimus. Kadangi teiginys, kad susirinkimai su kolegomis padeda geriau atlikti darbus (6,7)
{vertintas nors ir aukS§¢iau bendrojo motyvacijos lygio, taciau néra pakankamas. Kad susirinkimai
biity efektyvis, susirinkimus rekomenduojama organizuoti du kartus per savaitg, savaités pradzioje
— aptariant savaites tikslus (trumpalaikiai tikslai padéty dirbti kryptingai, zinant laukiama rezultata),
ir savaités pabaigoje — jvertinti darbuotojy pasiektus rezultatus.

Imonés vadovui bty lengviau valdyti personala turint asmenini autoriteta. Vadovas turi
tapti pavyzdziu savo darbuotojams, turi remtis teisingumo principu (teisingai atlyginti uz darba,
suteikti atsakomybe, pripaZzinti), skatinti bendradarbiavima bei visuomet padéti siekti tikslo.
Vadovo asmeninis autoritetas skatina geriau dirbti bei kelia pasitikéjima.

Nuolatos rengiami susirinkimai padéty skatinti komandini darba. Darbuotoju
priklausomybés jausmas komandai suteikty darbuotojams pasitikejimo savimi jausma, o griztamojo
rysSio teikimas i§ kart po to, kai susiduriama su problemomis, duoty geresnius rezultatus. Kiekvienas
darbuotojas turéty buti jvertintas uz unikalias idéjas problemy sprendimui. (Rabey, 2001)
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Bitina kiekvienos imonés gerovés salyga — suvienyti visus imonés narius, kad biity

pasiektas bendras tikslas. C.Vermot-Gand pateikia tokias motyvavimo priesaikas imonei (Kasiulis,
Barvydiené, 2001):

1.

Motyvuoti vizija ir pavyzdziu. Bendros vertybés imonéje turéty biiti apibréztos ir
visiems suprantamos. Didziausia vertybé imonéje turéty biiti darbuotojai, kuriy
darbas ir pastangos nukreiptos i tiksly siekima.

Motyvuoti kompetencija ir pasitikéjimu. Vadovas turi nustatyti darbuotojams realius,
o taip pat ir pastangy reikalaujancius tikslus. [traukti darbuotojus i sprendimo
priémimo procesa, skatinti iniciatyvuma. Tarpusavio pasitikéjimas padéty jmonéje
sukurti draugisSka klimata.

Motyvuoti naudingumo jausmu ir isipareigojimu. Naudingumo jausmas turéty biiti
skatinamas, suteikiant savarankiskas uzduotis, o uz gerus darbo rezultatus —
pripazinti darbuotoja.

Motyvuoti tinkamai ivertinant sékme¢. Vadovas turi visuomet padéti pasiekti s€kme,
kuri yra labai vertinga jmonei.

Motyvuoti i$Siikiais ir viltimi. Darbuotojams visada turi buti palickama tam tikra
veiklos laisve, kuri leidzia asmenybei augti ir tobuléti.
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ISVADOS

Siame bakalauro baigiamajame darbe buvo analizuojama personalo valdymo situacija bei

pardavimo darbuotoju motyvacija UAB , Armavis®, atliktas kiekybinis tyrimas bei pateikti

vadybiniai sprendimai, kaip padidinti pardavimo darbuotojy motyvacija. Toliau pateikiamos darbo

iSvados:

1.

Salies ekonomikai augant, kosmetikos ir parfumerijos rinka yra auganti taip pat (3ioje rinkoje
veikia UAB ,,Armavis®). D¢l iSaugusios prekybininky konkurencinés aplinkos ir profesionaliy
darbuotojy augancio trilkumo, darbuotoju pasirinkimo galimybés did¢ja, o imonés priverstos
konkuruoti ne tik produkcija, paslaugomis, aptarnavimo kokybe, bet ir tuo, kaip iSlaikyti ir
tinkamai motyvuoti darbuotojus.

Atlikus vidinés situacijos analizg, nustatytos pardavimo darbuotoju motyvavimo priemongs:
individualizuotas atlyginimas - mokamas procentas nuo kiekvieno parduoto komplekto. Jei per
ménesj atlieckama 50-100 pardavimuy, vietoje 9 Lt mokama 10 Lt, jei per ménesj atlieckama 100-
200 pardavimy, mokama 11 Lt, o pardavus vir§ 200 komplekty, mokama 13 lity. Netiesioginio
finansinio motyvavimo priemoné - nuolaidos imonés produkcijai. Nefinansinio motyvavimo
priemon¢ - lankstus darbo grafikas. Kadangi dauguma jmonés pardavimo darbuotojy yra
studijuojantys, lankstus darbo grafikas — efektyvi motyvavimo priemoné.

Apzvelgtos motyvacijos teorijos: pasitenkinimo darbu teorijos ir procesinés teorijos. Tolimesnei
analizei atlikti pasirinkta F.Herzberg dviejuy veiksniy teorija. Higieniniai veiksniai — tai iSoriné
motyvacija, tuo tarpu motyvaciniai veiksniai priskirti vidinei motyvacijai. F.Herzberg iSskirty
veiksniy platumas padé€jo sudaryti struktiirizuota klausimyna, kuriuo nustatyti pardavimo
darbuotojus motyvuojantys veiksniai bei bendras motyvacijos lygis.

Empirinio tyrimo metu buvo atlikta iStisiné apklausa, apklausti visi pardavimo darbuotojai (ju
yra 30). Atsizvelgiant { tai, kad tyrimas skirtas nustatyti, kaip didinti pardavimo darbuotoju
motyvacija, 1 tyrimo populiacija nebuvo itraukti 7 darbuotojai: direktorius, du direktoriaus
pavaduotojai, du personalo vadybininkai, viesbuciuy vadybininké ir buhalteré.

Pagal darbo staza pardavimo darbuotojus galima suskirstyti 1 tris grupes. Pirmai grupei
priskiriami darbuotojai, dirbantys bandomuoju laikotarpiu (7 darbuotojai - 23%), antroji grupé
dirbantys ilgiau nei bandomasis laikotarpis, taCiau iki vieneriy mety, tokiu pardavimo
darbuotojy yra daugiausiai (57%, tai yra 17 darbuotojy), ir trecioji grup¢ — dirbantys daugiau nei
metus (tik 20%). Daugumos darbuotojy darbo stazas imon¢je nevirSija vieneriy mety.
Atsizvelgiant i tai, kad jmoné¢ ikurta jau seniai, darbuotojy stazas imonéje yra Zemas.

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad bendras pardavimo darbuotojy motyvacijos lygio vertinimo
vidurkis yra 6,2. Atsizvelgiant { tai, kad vertinimo skalés intervalas yra 1-10, galima teigti, kad
motyvacijos lygis imonéje yra Zzemas. Nustatyta, kad higieniniy veiksniu vertinimo vidurkis (6)
yra zemesnis nei motyvaciniy veiksniy (6,3).
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7.

10.

11.

12.

13.

Atlikus analiz¢ pagal motyvuojancius veiksnius, paaiskéjo, kad palankiausiai yra vertinamas
profesinis augimas. Nors imon¢je ir sudarytos galimybés siekti karjeros, taCiau ji néra
pakankamai planuojama.

Atlikus analiz¢ pagal higieninius veiksnius, paaiSkéjo, kad Zemiausiai yra vertinamas iSorinés
motyvacijos veiksnys — finansiniai motyvai. Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima teigti,
kad esanti imong¢je atlyginimo sistema nedaro teigiamos jtakos darbuotojuy produktyvumui.

Imon¢je kiekvieno pardavimo darbuotojo asmeninis indélis darbe yra vertinamas, nes nuo
pardavimo apimties priklauso jo atlygis. Nors ir jgyvendinamas pagrindinis teisingumo
principas — priklausomybé tarp naSumo ir atlyginimo, taciau darbuotojai nesijaucia saugis
gaudami tik kintama atlyginimo dali. Pardavimo darbuotojams mokama individualizuota
atlyginima turéty papildyti ir bazinis darbo uZmokestis, kuris salygoja minimaly socialiai
teisinga darbo uzmokest;.

Imonés vadovui sitloma diegti ,,darbo praturtinimo® programa, kur pasitenkinimas darbu
suteikiamas siekiant pasalinti monotonija ir rutinines darbo funkcijas, suteikiant darbuotojams
daugiau savarankiSkumo ir atsakomybeés atliekant darbo funkcijas.

Imonés vadovui rekomenduojama taikyti tikslini valdyma, kuomet akcentuojami kartu su
darbuotojais iskelti tikslai. Suformulavus aiskiai apibréztus ir apiuopiamus tikslus darbuotojas
zino koki konkrety indéli jis privalo ineSti, norint pasiekti tikslus. Visiems darbuotojams
igyvendinus tikslus, bendri imonés tikslai pasiekiami taip pat.

Imon¢je igyvendinti pripaZinimo programa galima jvykdzius Sias salygas: {jvertinti tiek
individualius, tiek grupinius veiklos rezultatus, vadovui rekomenduojama pagirti arba
asmeniSkai padékoti uz jvykdytus pardavimo planus. Taip pat apdovanoti geriausia pardavimo
darbuotoja (pavyzdziui, pinigine premija) vieSai paskelbiant apie jo pardavimo rezultatus.

Imong¢je griztamasis rySys turi biiti skatinamas tiek tarp pardavimo darbuotojuy, tiek tarp vadovo
ir pardavimo darbuotojy. Vadovui rekomenduojama taikyti Siuolaikini pozitri i pasikeitima
informacija, kuomet bendradarbiaujama ne duodant nurodymus, o siekiant kartu su darbuotojais
iSkelty tiksly. Nuolatos rengiami susirinkimai padéty sustiprinti griztamaji rySi. Kad
susirinkimai biity efektyvis, susirinkimus rekomenduojama organizuoti du kartus per savaitg,
savaités pradzioje — aptariant savaités tikslus (trumpalaikiai tikslai padéty dirbti kryptingai,
zinant laukiama rezultata), ir savaités pabaigoje — jvertinti darbuotojy pasiektus rezultatus.
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1 priedas. Imonés organizaciné valdymo strukttira

Direktorius
A 4 A 4 A 4
Direktoriaus VieSbuciy Vyriausias
Pavaduotojai (2) vadybininkas Finansininkas
A
Vadybininkai (2)
A
Reklamos
konsultantai (30)
2 priedas. Imonés darbuotojy skaicius ir jo dinamika
Pareigybiy Darbuotojy skaic€ius
grupe 2003 metais | 2004 metais | 2005 metais | 2006 metais | 2007 metais
Direktorius 1 1 1 1 1
Direktoriaus 2 2 2 2 2
pavaduotojas
Viesbuciy 1 1 1
vadybininkas
Vyr. 1 1 1 1 1
Finansininkas
Vadybininkai | 5 4 4 3 2
Reklamos 55 42 40 32 30
konsultantai
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3 priedas. Klausimyno pavyzdys

Laba diena,

Esu Jurga Petruseviciiité, ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto studenté. Rasau bakalauro baigiamaji
darba, kurio tema — UAB ,,Armavis“ pardavimo darbuotojy motyvacijos didinimas. Pagrindinis Sios apklausos
tikslas - nustatyti UAB ,,Armavis‘ pardavimo darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

Apklausa anoniminé, tyrimo duomenys bus apdorojami ir pateikiami tik apibendrinta forma, tad kiekvieno
apklausos dalyvio anonimiskumas garantuojamas. Atsakymus stenkités pateikti spontaniskai, remkites tik savo
nuomone.

Ivertinkite pateiktus teiginius skaléje nuo 1 — visiSkai nesutinku iki 10 — visiskai sutinku.
1. Imongje yra planuojama darbuotoju karjera.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
2. Imongéje sudarytos galimybés siekti karjeros.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
3. Man svarbu kilti karjeros laiptais.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
4. Mane tenkina darbuotojy rezultaty vertinimo sistema.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
5. Esu pripazintas uz gerus darbo rezultatus.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
6. Galéciau save pavadinti lojaliu UAB ,,Armavis® darbuotoju.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
7. ASuztikrinta (-as) savo darbo vieta.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
8. Imonéje vertinamas mano poziiiris ir nuomoné.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
9. Imonéje skatinamas bendradarbiavimas.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
10. Mane tenkina komandinis darbas.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
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1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Su kolegomis bendrauju ir po darbo.

Visigkainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Mano santykiai su bendradarbiais yra draugiski.
Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Mane tenkina darbo salygos prie prekybos stendu.
Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Mane tenkina atlyginimo sistema jmonéje.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Imonéje lankstus darbo grafikas.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Atlyginimo sistema jmonéje daro teigiama jtaka mano produktyvumui.

Visigkainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Man aiSkiis jmonés tikslai.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vadovas pagiria uz gerus darbo rezultatus.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Mano darbas yra vertinamas.

Visigkainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gaunamas atlyginimas atitinka mano atlickamas funkcijas.
Visigkainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vadovas skatina griztamaji rysi.

Visigkainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Galiu atvirai reiks$ti savo nuomong vadovui.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Esu skatinama (-as) siekti imonés tikslu.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku

Visiskai sutinku
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24. Sudarytos salygos dirbti idomy darba.

Visi$kainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
25. Susirinkimai su kolegomis padeda geriau atlikti darbus.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku
26. Imong¢je atlickami mokymai padeda efektyviau dirbti.

Visiskainesutinku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Visiskai sutinku

27. Suranguokite, kokie veiksniai Jus motyvuoty labiausiai (nuo 1 — jus motyvuoja labiausiai, iki 10 — jus
motyvuoja maziausiai).

Bendravimas su ZzZmonémis

Darbo jvairumas (darbo turinys)

Darbo uzmokestis

Geri santykiai su vadovu

Karjeros galimybés

Kolegu ivertinimas ir pripazinimas

Papildoma materialiné paskata

Patogus darbo rezimas (poilsio dienos, atostogos)
SaviraiSkos galimybés

Tobuléjimo galimybés

28. Kokiy turétumeéte sitilymy dél darbuotoju motyvacijos Jusuy organizacijoje?

29. Irasykite, kiek laiko dirbate imonéje:

30. IraSykite Jums suéjusiy mety skaiciy:

31. Jasy iSsimokslinimas:
1. Vidurinis

2. AukStesnysis
3. Nebaigtas aukstasis
4. AukStasis

Dékoju uz Jiisy atsakymus!
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4 priedas. Suskirstyty veiksniy patikimumo koeficientas (Cronbach‘s alpha)

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
MV_vidine motyvacija 49,2950 36,081 ,879 ,903
HV_isorine motyvacija 49,6561 33,851 ,927 ,896
Pasiekimai 49,2206 35,273 ,697 ,910
Pripazinimas 49,6900 36,546 775 ,907
Profesinis augimas 48,8428 36,826 ,693 911
Santykiai su vadovu 49,1317 35,370 ,539 ,923
Darbo pobudis 49,4539 35,629 ,705 ,910
Finansiniai motyvai 50,2650 31,421 77 ,907
ﬁ’::;yr;::b‘; sis 49,7650 33,758 661 914
5 priedas. ISorings ir vidinés motyvacijos vertinimo vidurkiai
Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
MV _vidine motyvacija 30 5,10 7,80 6,3700 ,68790
HV_isorine motyvacija 30 4,87 8,87 6,0089 ,85550
Valid N (listwise) 30

6 priedas. Bendras motyvacijos lygis imong¢je

Descriptive Statistics

M

inimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

Bendras vidurkis
Valid N (listwise)

30
30

4,96

8,44 6,1533

, 13712
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7 priedas. Motyvaciniy ir higieniniy veiksniy vertinimo vidurkiai

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
MV_vidine motyvacija 30 5,10 7,80 6,3700 ,68790
HV_isorine motyvacija 30 4,87 8,87 6,0089 ,85550
Pasiekimai 30 4,33 8,33 6,4444 ,92779
Pripazinimas 30 4,75 7,50 5,9750 , 72024
Profesinis augimas 30 5,00 8,33 6,8222 , 76180
Santykiai su vadovu 30 4,00 9,00 6,5333 1,12137
Darbo pobudis 30 4,67 9,33 6,2111 ,88076
Finansiniai motyvai 30 3,33 8,33 5,4000 1,24537
Santykiai su
bend?adarbiais 30 4,00 9,00 5,9000 1,14018
Valid N (listwise) 30

8 priedas. Rangavimo biidu gauti rezultatai

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Bendrawlmas su 30 1 10 6.20 3112
zmonemis
Da.rbo ivairumas (darbo 30 1 10 6.97 2.697
turinys)
Darbo uzmokestis 30 1 10 3,33 2,324
Geri santykiai su vadovu 30 1 10 4,47 3,235
Karjeros galimybes 30 1 10 4,90 2,905
Kc?legg |'vert|n|mas ir 30 5 10 6.90 2.139
pripazinimas
Papildoma materialine 30 5 10 6.10 2746
paskata
Patogus darbo rezimas 30 1 10 5,03 3,023
Saviraiskos galimybes 30 2 10 5,70 2,292
Tobulejimo galimybes 30 1 10 5,37 2,428
Valid N (listwise) 30




9 priedas. Respondenty sitilymai dél darbuotojuy motyvacijos imonéje

Kokiu turetumete siulymu del darbuotoju motyvacijos Jusu organizacijoje

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Didesnis atlyginimas 4 13,3 20,0 20,0
Priedas prie algos 4 13,3 20,0 40,0
;’;ﬂif;f;mb“'e“mo 2 67 10,0 50,0
Darbo ivertinimas 2 6,7 10,0 60,0
Karjer alimybes
(paéeul?ssti%imag) ) 3 10,0 15,0 75,0
Didesnes saviraiskos
galimybes 3 10,0 15,0 90,0
Mokymai 2 6,7 10,0 100,0
Total 20 66,7 100,0
Missing O 10 33,3
Total 30 100,0
10 priedas. Respondenty darbo stazas imoné¢je (ménesiais)
Irasykite, kiek laiko dirbate imoneje (men)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 1 3,3 3,3 3,3
2 3 10,0 10,0 13,3
3 3 10,0 10,0 23,3
4 2 6,7 6,7 30,0
5 2 6,7 6,7 36,7
6 5 16,7 16,7 53,3
7 3 10,0 10,0 63,3
8 2 6,7 6,7 70,0
10 1 3,3 3,3 73,3
11 1 3,3 3,3 76,7
12 1 3,3 3,3 80,0
13 1 3,3 3,3 83,3
14 1 3,3 3,3 86,7
16 2 6,7 6,7 93,3
18 1 3,3 3,3 96,7
26 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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11 priedas. Respondenty amzius

Irasykite Jums suejusiu metu skaiciu

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 18 2 6,7 6,7 6,7
19 6 20,0 20,0 26,7
20 3 10,0 10,0 36,7
21 3 10,0 10,0 46,7
22 4 13,3 13,3 60,0
23 3 10,0 10,0 70,0
24 2 6,7 6,7 76,7
25 2 6,7 6,7 83,3
26 3 10,0 10,0 93,3
27 1 3,3 3,3 96,7
28 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

12 priedas. Respondenty iSsimokslinimas

Jusu issimokslinimas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Vidurinis 8 26,7 26,7 26,7
Aukstesnysis 4 13,3 13,3 40,0
Nebaigtas aukstasis 13 43,3 43,3 83,3
Aukstasis 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
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13 priedas. Zemiausiai vertinamo motyvaciniy veiksniy - pripazinimo - priskirty teiginiy vertinimo
vidurkiai

Pripazinimas

Esu pripaZintas uz Galéciau save [monéje vertinamas Vadovas pagiria
gerus darbo pavadinti lojaliu UAB mano pozidris ir uz gerus darbo
rezultatus L~Armavis“ darbuotoju nuomoné rezultatus

14 priedas. Zemiausiai vertinamo higieniniy veiksniy - finansiniu motyvuy - priskirty teiginiy
vertinimo vidurkiai

Finansiniai motyvai

Mane tenkina atlyginimo Atlyginimo sistema Gaunamas
sistema jmonéje imonéje daro teigiamg jtakgq atlyginimas atitinka mano
mano produktyvumui atliekamas funkcijas
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