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SANTRAUKA
Alvydas Krikstaponis

Darbuotoju pasitenkinimo darbu vertinimas (AB ,,Vienybé* pavyzdziu). Magistro darbas.

Magistro darbe iskeltas tikslas jvertinti AB ,,Vienybé“ darbuotojy poreikius, jy patenkinimo
lygj, pasitenkinimg darbu jtakojancius veiksnius. Suformuluota darbuotojy pasitenkinimo darbu
lygio nustatymo problema, iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy autoriy teoriniai ir praktiniai
darbuotojy pasitenkinimo darbu problema analizuojantys Saltiniai, atliktas jmonés darbuotojy
poreikiy patenkinimo bei pasitenkinima darbu jtakojanciy iSoriniy veiksniy tyrimas, atlikta iSsami
Sio tyrimo rezultaty analizé ir vertinimas. IStirtos AB,,Vienybé“ darbuotojy nuostatos i jy darba,
nustatytas tiriamyjy asmeny bendras pasitenkinimas atskirais pasitenkinimg darbu formuojanciais
veiksniais ir atliktas rezultaty jvertinimas. Patvirtinama prielaida, kad darbuotojy pasitenkinimas
darbu priklauso nuo ivairiy aplinkos veiksniy, kuriuos jmonés vadovai gali kontroliuoti ir keisti.
Patvirtinta prielaida, kad AB,,Vienybé*“ darbuotojy nepasitenkinimui darbu didziausig jtaka turi
darbuotojy pozilriu neteisingas jy darbo jvertinimas pinigine iSraiSka ir informacijos apie jmonés
veiklg prieinamumo stoka. Pateiktos rekomendacijos jmonés vadovybei pasitenkinmo darbu lygio

kélimo uztikrinimui.

SUMMARY

Alvydas Krikstaponis

Employees job satisfaction estimation (on example AB ,,Vienybé ). Work of the master.

In the given work the purpose to estimate need of employees AB,, Vienybe ", a level of their
satisfaction and factors influencing on satisfaction is put forward by work. In the given work the
problem of an establishment of a level of satisfaction is formulated by work, the analysis of various
theoretical and practical works of the different authors analyzing a problem of satisfaction by work
is made, researches of satisfaction of needs and on satisfaction are made by work of influencing
external factors, the detailed analysis and an estimation of results of this research is carried out. The
spirit of workers on worked is investigated by them, the general satisfaction of workers is
established by the separate factors formulating satisfaction by work and the estimation of results is
made. The assumption is confirmed, that the satisfaction work of workers of the enterprise depends
on various external factors which there is an opportunity to supervise. The assumption is confirmed,
that significant influence on dissatisfaction work of workers AB,, Vienybe " such factors as a wrong
estimation of work in a monetary kind and have lack of the information on activity of firm.
Recommendations are shown to a company management on increase in a level of pleasure by work

at the enterprise.



PE3IOME
AnpBunac Kpukiranonuc
Ouenka yaoBJieTBOpPeHHsI TpyAsimuxcst padoroii (Ha mpumepe AB ,,Vienybé“). PaGora

MarucTpa.

B nanHOii paboTe BBIABHHYTA LENb OLEHUTH MOTPEOHOCTH coTpyaHHKoB AO ,,Vienybé“,
YPOBEHb WX YIOBJIECTBOPEHHs] W (DaKTOpHI BIUSIONIME HA YAOBJIETBOpPEHHE TPYyAOM. B maHHOU
paboTte copMmymupoBaHa IMpoOJIeMa YCTAHOBJIEGHHUS YPOBHS YAOBIETBOPEHUS TpPYIOM, CIeNaH
aHAJIN3 Pa3IMYHBIX TEOPETUYECKHX M MPAKTUYECKHX PadOT pa3HBIX aBTOPOB, AHAIU3UPYIOIIUX
npo0sieMy yIOBIETBOPEHUS TPYIOM, CAETIaHbl UCCIIEIOBAHUS YIOBIETBOPEHUS OTPEOHOCTEH U Ha
YIIOBJIETBOPEHHUE TPYAOM BIMSIONIMX BHEIIHUX (PAKTOPOB, OCYIIECTBIICH IETaJIbHBIN aHATU3 U
OLICHKA PE3yJIbTaTOB 3TOT0 MccienoBanus. VcenenoBan HacTpoit paOOTHUKOB Ha OCYIIECTBISIEMYIO
UMH paboTy, YCTaHOBJIEHA OOIIAas YIOBJIETBOPEHHOCTh PAOOTHUKOB OTIENbHBIMU (haKTOpaMHU,
GOopMYMHMPYIOUIMMH ~ YAOBJIETBOPEHHOCTh TPYZAOM U TPOW3BEACHA OICHKAa PEe3yJbTaToB.
[TonTBepkIeHO MPEAIONOKEHHE, YTO YIOBIECTBOPEHHUE TPYAOM PAOOTHUKOB TPEATIPHUSITHS 3aBHCHUT
OT Pa3JIMYHBIX BHEIIHUX (PaKTOPOB, KOTOPHIX €CTh BO3MOXKHOCTh KOHTPOJIUPOBATh. [loATBEpKICHO
NPEINONI0KEeHNE, YTO 3HAYMTEIbHOE BIMSHUE HAa HEYJOBIETBOPEHHME TPYAOM paboTHHKOB AO
,Vienyb¢“ mmeror Takue (akTOpel Kak HeNpaBWIIbHAS OLEHKA Tpyla B JICHE)KHOM BHIE |
HEOCTaTOK MHPOpPMAUU O AesTenbHOCTH (Gupmbl. [IpeabsBieHbl peKOMEHIAIUN PYKOBOICTBY

KOMIIAHHHU I10 YBCIIMYCHUIO YPOBHA YAOBOJILCTBHA TPYAOM HaA NIPCANIPUATHH.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas: Retas kuris sagmoningas Siuolaikinés visuomenés zmogus jsivaizduoja
savo gyvenimg be darbinés veiklos. Tai priemong, uztikrinanti pajamas, savirealizacija, padedanti
jsitvirtinti aplinkoje, tenkinanti zmogaus ambicijas. Kartais darbe praleidziame daugiau laiko nei
Seimoje. Todél darbas, kaip ir Seima, tampa socialiniu institutu. Kitaip sakant zmogaus darbas yra
jo visuomeniniy santykiy sistemos dalis. Ir tuo paciu tik patrauklus darbas gali padéti Zmogui
iSryskinti ir realizuoti savo tikrgsias savybes.

Tuo tarpu Siandieninémis jtemptomis rinkos ir didelio konkurencingumo tarp kompanijy
salygomis vis svarbiau tampa jmonéms iSlaikyti gerus darbuotojus, investuoti j juos. Pastaruoju
metu darbuotojai vis labiau laikomi didziausiu kompanijos turtu. Iki Siol atlikti tyrimai rodo, kad
kuo labiau patenkintas darbu darbuotojas yra, tuo geresnis ir efektyvesnis jo darbo atlikimas.
Imonés norédamos issilaikyti konkurencinéje kovoje, vis daugiau démesio skiria darbuotojy
pasitenkinimo darbu lygio kélimui, prieSingu atveju susiduria su nepasitenkinimo darbu sukeltomis
pasekmémis.

Svarbus yra ne tik pasitenkinimas darbo turiniu, bet ir tokiais veiksniais kaip darbo pobiudis,
atlygis, karjera, bendradarbiai, vadovai, darbo salygos, komunikacija, darbo vietos saugumas, pati
organizacija. Pasitenkinimas Siais rodikliais yra neginCijamai susijes su Visos organizacijos
efektyvumu. Tam, kad iStirti jmonés darbuotojy pasitenkinimg darbu ir nustatyti ji formuojancius
veiksnius, didele strateging reikSm¢ jmonei turi subjektyvus darbo situacijos jvertinimas, atliekant
darbuotojy apklausa.

Dazniausiai Zzmogaus darbo rezultatai priklauso nuo jo dvasinés savijautos, aplinkos darbe,
lukesciy i$sipildymo, jo nervinés biisenos, o apibendrinant viska, tai tiesiog nuo jo pasitenkinimo
darbu. Todél asmens savijauta darbe, kitaip tariant pasitenkinimas darbu, tampa labai svarbiu
aspektu. Visgi tiksliai apibrézti, nuo ko priklauso darbuotojo pasitenkinimas darbu yra gana
sudétinga. Tai labai daznai priklauso ne tik nuo zmogaus asmeniniy (vidiniy) sgvybiy, bet ir nuo
visos eilés iSoriniy veiksniy. Vidiniai pasitenkinimg darbu jtakojantys veiksniai yra susij¢ su
darbuotojo asmeninémis sgvybémis. Siuos veiksnius vadovams kontroliuoti ir juo labiau keisti yra
labai sunku arba beveik nejmanoma. Jeigu vidinius veiksnius tirti ir analizuoti yra beveik
nejmanoma, tai iSorinius veiksnius galima kontroliuoti, keisti, kartu jtakojant darbuotojy
pasitenkinimo atlieckamu darbu lygj. Taigi Siame darbe siekiau i$siaiSkinti, kokie veiksniai labiausiai
jtakoja pasitenkinimg darbu bei nustatyti, kaip psichologingés, fizinés darbo salygos, santykiai su
vadovu ir bendradarbiais, bei pats darbo pobudis lemia zmogaus jauciamg pasitenkinima

(nepasitenkinimg) darbu.



Lietuvos darbdaviai vis daugiau démesio skiria savo darbuotojams, jy lukes¢iams bei
pasitenkinimui darbu, kadangi Salies verslo jmonés iSgyvena gana komplikuotg, sparciai kintantj
transformacijy laikotarpj, kuris sukelia naujas jtampas ir socialiniu poziiiriu destruktyvias
pasekmes. Siuo metu darbuotojy pasitenkinimas darbu tampa vis aktualesnia ir diskutuotina tema,
kadangi vis did¢janti aukStos kvalifikacijos patyrusiy specialisty migracija kelia grésm¢ prarasti

kvalifikuotus specialistus, o tuo paciu ir pozicijas rinkoje.
Tyrimo tema: Darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas ( AB ,,Vienybé* pavyzdziu).

Temos naujumas: Darbuotojy pasitenkinimas darbu kaip vadybos mokslo dalykas pradétas
analizuoti tik antroje XX a. pus¢je. Dauguma praktiniy tyrimy buvo atlickama analizuojant vidinius
pasitenkinimg darbu jtakojancius veiksnius, labai mazai démesio skiriant iSoriniams veiksniams.
Ypac tai pasakytina apie studijas, kurios iki Siol buvo atlickamos Lietuvos gamybinése jmonése.
Savo darbe didziausig démes] skyriau iSoriniams darbuotojy pasitenkinimg darbu jtakojantiems
veiksniams. Tuo paciu, atliekant tyrimg buvo siekiama uztikrinti jmanomai didesnj darbuotojy
anonimiskuma, tikintis tikslesnés informacijos. Fundamentaliuoju pozitiriu darbas yra naujas ir tuo,
kad darbe yra pateikiama susisteminta darbuotojy pasitenkinimo darbu kaip mokslinés problemos
analizé, aprépiant darbuotojy pasitenkinimo darbu sampratos, esmés ir kitus metodologinius
aspektus. Taikomuoju pozitriu darbas yra naujas tuo, kad jame yra jvertintas konkrecios Lietuvos

pramonés jmonés (AB ,,Vienybé*) darbuotojy pasitenkinimas (nepasitenkinimas) darbu.

Tyrimo problema (tyriamasis klausimas): Kiek (kokiu lygiu) AB ,,Vienybé*“ darbuotojai

jaucia pasitenkinimg (nepasitenkinimg) savo darbu ?

Tyrimo objektas (tyriamasis dalykas): AB ,,Vienybé* darbuotojy poreikiai, jy pasitenkinimas

darbu bei pasitenkinima darbu jtakojantys iSoriniai veiksniai.

Hipotezé:
1. AB ,,Vienybé¢“ darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj zenkliai jtakoja iSoriniai veiksniai,
kuriuos galima kontroliuoti ir keisti, kartu jtakojant darbuotojy pasitenkinimo atlieckamu
darbu lygj.
2. AB ,,Vienybé¢* darbuotojy nepasitenkinimui darbu didziausig jtakg turi tokie veiksniai
kaip darbuotojy pozitiriu neteisingas jy darbo jvertinimas pinigine iSraiSka ir informacijos

apie jmonés veiklg prieinamumo stoka.

Tyrimo tikslas : [vertinti AB ,,Vienybé“ darbuotojy poreikius, jy patenkinimo lygj bei bendra

pasitenkinimg (nepasitenkinimg) darbu jtakojancius iSorinius veiksnius.



Tyrimo tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

1. Remiantis moksline literatiira iSanalizuoti darbuotojy pasitenkinimg darbu jtakojancius
veiksnius teoriniu pozilriu.

2. Atlikti AB ,,Vienybé¢* darbuotojy poreikiy patenkinimo tyrima.

3. Atlikti AB ,,Vienybé“ darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrima.

4. Remiantis tyrimo rezultatais iSanalizuoti ir atlikti jmonés darbuotojy poreikiy
patenkinimo vertinima.

5. Remiantis tyrimo rezultatais iSanalizuoti ir atlikti jmonés darbuotojy pasitenkinima
(nepasitenkinimg) darbu jtakojanciy veiksniy vertinima.

6. Suformuoti pasitlymus ir parengti praktines rekomendacijas jmonés vadovams,

padésiancias pakelti darbuotojy pasitenkinimo darbu jmonéje lygj.
Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analiz¢.
2. Anketinés apklausos ( jmonés darbuotojy).

3. Matematinés statistinés analizés metodai duomeny apdorojimui.

Praktiné darbo reik§mé: Siame darbe atlikta teoriné problemos analizé bei tyrimo metu gauti
duomenys gali buti naudingi kiekvienos organizacijos vadovams ar juos konsultuojantiems
konsultantams. Darbe atliktas AB ,,Vienybé“ darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimas gali biiti
pratestas ir plétojamas tiek toje pacioje jmongje tiek ir platesniu mastu, tyrimo imtimi pasirenkant

daugiau jmoniy.



1. DARBUOTOJU PASITENKINIMO DARBU TEORINIAI ASPEKTAI IR JI
FORMUOJANTYS VEIKSNIAI

1.1. Darbuotojy pasitenkinimo darbu samprata ir sudétinés dalys.

Pastaruoju laikotarpiu darbuotojy poziliris | savo darba yra neabejotinai vienas i§
intensyviausiai studijuojamy organizacinés elgsenos dalyky. Taciau pati sgvoka ,, pasitenkinimas
darbu® pradéta vartoti ne taip jau seniai. Dar iki 1950 m. Dazniausiai buvo sutinkama sgvoka ,,
moraliné buklé “. Si savoka buvo perimta i§ karinés terminologijos, ta¢iau aktyviai analizuojama
tiek 1§ psichologijos, tiek ir i§ sociologijos moksly perspektyvos ( Rose, Wright, 2005). Ilgainiui
susiformavo ,,poziiirio j darbg” sgvoka, o jau véliau pozitiris j darbg buvo pradétas interpretuoti kaip
lygis iki kurio yra patenkinami individo poreikiai darbe. Sgvokos ,,pozitiris | darbg” ir
,,pasitenkinimas darbu” tapo sinonimais (Mar&inskas, Siksnelytée, 2002).

XX a. antroje puséje sparciai formavosi ir buvo plétojamas naujas pozitiris valdymo teorijoje ir
praktikoje, kurio esm¢ galima iSdéstyti gana trumpai: sékme¢ lemia kokybé, o kokybe pasiekia
zmonés. Taigi butina sutelkti démesj j kokybe uztikrinanc¢ius zmones. Valdymo teorijoje ir
praktikoje jvyko ryskus posiikis: antrg kartg po E.M¢jo Hautorno eksperimenty atsigrezta | zmogy,
tik §j kartg jau aukStesniu lygmeniu, t. y. bandant ne paprasc¢iausiai patenkinti Zmoniy poreikius, bet
siekiant jy poreikiy patenkinimg palenkti organizacijy tikslams jgyvendinti. Vis daugiau démesio
yra skiriama viso personalo humanizavimui, psichologinei kultiirai, uztikrinanciai sgveikavimo
rezultatyvumga bei darbuotojy pasitenkinimg paciu darbu (Stoskus, Berzinskiene, 2005).

Pasak Robbins (2003) pasitenkinimas darbu atspindi individo bendraja nuostata dé¢l darbo. Jei
zmogus yra labai patenkintas darbu, jo nuostatos de¢l darbo yra teigiamos; jei nepatenkintas darbu,
jo nuostatos dél darbo neigiamos. Kalbédami apie darbuotojy nuostatas,zmonés dazniausiai turi
galvoje jy pasitenkinimg darbu. IS tiesy labai daznai Sie du terminai sukei¢iami.

Gana daznai galime iSgirsti darbuotojus sakant: ,,AS esu patenkintas savo darbu, nes miisy
imongje tikrai geras darbo klimatas®, arba: ,,Bloga atmosfera darbe neteikia man jokio malonumo
dirbti daugiau ir geriau“. Tokios kasdieniSkos frazés rodo, kad jmonés klimatas ir pasitenkinimas
darbu yra glaudziai susij¢ dalykai ir daznai vartojami viena ir ta pacia prasme. Kiti pasitenkinimo
darbu sinonimai yra ,,darbo moralé®, ,pasitenkinimas profesija“ arba ,,valentingumas®. Neretai
vartojami tokie apibiidinimai, kaip ,,identifikacija su darbu® ir ,,nuostata j darba*. Jvairios sagvokos
neleidzia vienareikSmiskai apibudinti pasitenkinimo darbu. Ieskant mokslingje literatiiroje vieno

bendrai pripazinto pasitenkinimo darbu apibrézimo, susiduriama su daugybe jvairiy publikacijy.
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Kadangi néra vieno visuotinai priimto apibrezimo, kiekvienas autorius jj pateikia Siek tiek savaip.

Taigi studijuojant literatiirg galima aptikti visg eil¢ pasitenkinimo darbu apibrézimy:

Pasak V. Vroom (1967), pasitenkinimas darbu yra darbuotojo pozitris j darbe atlickama
vaidmenj (Kaya, 1995).

M. Blum ir J. C. Naylor (1968) teigia, kad pasitenkinimas darbu — tai bendra darbuotojo
nuostata ] gaunama atlyginimga, darbo salygas, kontrolg, paaukstinimo galimybes, socialinius
rySius darbinéje aplinkoje, talento pripazinimg ir kitus panaSius kintamuosius ( Kaya, 1995).

Pasitenkinimas darbu yra malonumo biisena, gaunama jvertinus darba (Locke, 1969; cit.

pgl. Feinstein, 2001).
Pasitenkinimas darbu yra bendras jausmas, susij¢s su atlickamu darbu. Jei darbuotojas
mano, kad darbe gali realizuoli savo vertybes, jis susidaro teigiama nuostatg j savo darbg, o
kartu ir jauciasi juo patenkintas (McCormic ir Tiffin, 1974; cit. pgl. Kaya, 1995; plg.
Spector, 1997; cit. pgl. Feinstein, 2001; pgl. Robbins, 2003).

Pasitenkinimas darbu — tai efektyvi reakcija | darba, lyginant gauta rezultata su laukiamu
(Hackman, Oldham, 1980; cit. pgl. Feinstein, 2001).
Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo pozitris j savo darba. Kaip ir bet koks pasitenkinimas,
pasitenkinimas darbu yra emocinis atsakas, susij¢s su jausmais ,,mégstu — nemégstu‘. Tod¢l
galima sakyti, kad pasitenkinimas darbu yra tam tikras laipsnis, iki kurio Zmogus gauna
malonumg i§ darbo (Muchinsky, 1987; pgl. Thierry ir Koopman - Iwema, 1984; cit. pgl.
Mertel, 2006).

Pasitenkinimas darbu - paties darbo ir darbinés aplinkos jvertinimas, kuris priklauso nuo to,
ka darbuotojas patiria darbe (kaip yra i§ tikryjy) ir nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo
(kaip turéty biiti) (Heneman, 1989; cit. pgl. Mar¢inskas, Siksnelyté, 2002).

Pasitenkinimas darbu apibréziamas, kaip laipsnis, kuriuo darbuotojai mégsta darba poziiiris
priklauso nuo darbuotojo neigiamos arba teigiamos nuostatos ir nuo darbo aplinkos (Reilly,
Chatman ir Caldwell, 1991; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

Pasak Kaya (1995), pasitenkinimas darbu - tai teigiamy ir neigiamy aspekty, susijusiy su
darbuotojo atlyginimu, fizinémis ir emocinémis darbo salygomis, pareigomis ir tuo, kiek
savarankiskai tose pareigose Zmogus gali dirbti, taip pat su darbine sékme ir atlygiu uz tai,
socialiniu statusu, kurj suteikia uZimamos pareigos, bei tarpusavio santykiais su
bendradarbiais ir vadovais, suma.

Pasak  JuceviCienés (1996) pasitenkinimas darbu (visoje jo paletéje — nuo didelio
pasitenkinimo iki Zemo ir netgi nepasitenkinimo darbu) yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus

jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darbg.
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 Pasak Mar¢insko ir Siksnelytés (2002) psitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i§
pasitenkinimo jvairiais darbo aspektais (objektais, subjektais ir reiSkiniais).

» Faragher, Cass ir Cooper (2005) teigia, kad pasitenkinimas darbu — tai individo poZziiiris |
darba, kuris priklauso nuo asmenybés bruozy.

*  Pasitenkinimas darbu - tai yra teigiami ir neigiami zmogaus jausmai, parodantys, kaip
darbuotojas vertina savo darbg. Pasitenkinimas darbu iSreiSkia zmogaus lukesciy ir atlygio,
kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje, atitikimg. Poreikiy patenkinimas skatina
darbuotojus dirbti, o kai poreikiai nepatenkinami, Zlugdoma darbuotojy iniciatyva
(Greenberg, 2000; Iverson, 2000; cit. pgl. Gaputiené, Sarkitinaite, 2006).

Apibendrinus minétus apibréZimus, galime teigti, kad nors visi jie ir skiriasi, taciau neneigia
vienas kito. Taigi galime daryti isvadq, kad néra vienintelio ir geriausio pasitenkinimo darbu
apibrézimo, kaip ir néra tam tikros vienos ir geriausios visiems pasitenkinimo darbu teorijos. Tai
kas labiausiai tinka vieny darbuotojy pasitenkinimo darbu apibidinimui, gali visiSkai netikti
kitiems. Tai dazniausiai lemia skirtingi Zmoniy poreikiai. Taip pat galima pastebéti, kad beveik visi
autoriai akcentuoja, kad pasitenkinimas darbu yra emocinis atsakas j tam tikras darbo
charakteristikas - atlyginimgq, fizines ir emocines darbo sqlygas, paaukstinimo galimybe, santykius
su kolegomis ir virSininkais ir t.t.

Visgi Siandien dazniausiai naudojamasi A. Furnham (2001) pasitenkinimo darbu formule,
kurioje pasitenkinimas darbu siejamas ne tik su darbo charakteristikomis, bet ir individualiomis
darbuotojo kaip asmenybés sgvybémis ir jy saveika: PD = f (A * DC * DA * E), kur :

PD - pasitenkinimas darbu

A - asmenybé

DC - darbo charakteristikos

DA - darbo - asmens atitikimas

E - paklaida

Anot Furnham (2001), akivaizdu, kad turéty buti reikSmingi individualis skirtumai
pasitenkinimo darbu atZzvilgiu. Tai yra, skirtingi Zmonés, dirbantys ta patj darba, gali buti skirtingai
patenkinti savo darbu arba biti patenkinti skirtingu to darbo aspektu (jau minéty darbo
charakteristiky) atzvilgiu. Kita vertus, zmonés, dirbantys gana skirtingus darbus, gali biiti vienodai
juo patenkinti. Tik lieka neaiSku, kas turi didesnj svorj kalbant apie pasitenkinimg darbu -
individualus asmenybiniai veiksniai ar darbo charakteristikos, ar ju sgveika. Taigi galime teigti kad:

e Jei biity jrodyta, kad tam tikri asmenybés tipai yra labiau linke j pasitenkinimg darbu

nepaisant darbo pobtidZio, tai galima bty teigti, jog svarbiausias yra asmenybés faktorius;
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e Jei buty jrodyta, kad tam tikro pobudzio darbg dirbantys Zmonés yra labiau patenkinti
darbu, nepaisant asmenybiniy skirtumy, tai galima buty teigti, kad darbo charakteristikos
vaidina svarbesnj vaidmenj kalbant apie bendra pasitenkinima darbu;

* Jei biity jrodyta, kad tam tikras atitikimas tarp asmenybiniy savybiy ir darbo charakteristiky
(reikalavimy) lemia didesn; pasitenkinimg darbu, tai Zinoma, galima biity sakyti, kad butent
asmens ir darbo atitikimas yra svarbiausias pasitenkinimo darbu veiksnys (Furnham, 2001;
2005).

Taigi remdamiesi aus¢iau pateiktais teiginiais galime teigti, kad pasitenkinimg darbu gali veikti
tieck asmenybe, tiek darbo pobidis ir kitos jo charakteristikos. Vis délto §i formulé yra sglygine,
kadangi ne tik pati pasitenkinimo darbu savoka yra sudétiné ( integrali ), bet ir jos sudedamosios
dalys yra kompleksinés:

. asmenybés faktorius - asmenybé apibreziama daugeliu bruozy ar savybiy,
priklausomai nuo to, kokia asmenybés teorija vadovaujamasi;

. darbas - ji sudaro daugelis dimensijy, tokiy kaip darbo salygos, atlyginimo
sistema, bendradarbiai ir pan.

Literatiiroje sutinkami apibrézimai labai daznai pasitenkinima darbu nusako kaip paties darbo ir
darbinés veiklos jvertinimg (Henneman, Schwab ir kt., 1989). Paprastai Sis jvertinimas priklauso
nuo dviejy dalyky:

* nuo to, kg darbuotojas patiria darbe — kaip yra i8 tikryjy;
* nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo — kaip turéty buti, arba pasitenkinimg
(nepasitenkinimg) apsprendZia distancija tarp Siy dalyky.

Labai daznai darbuotojo pasitenkinimas darbu yra aiSkinamas kaip darbuotojo motyvacijos
sinonimas, tafiau yra verta pabrézti, kad ,,motyvacija — tai saves bei kity skatinimas tam tikrai
veiklai, siekiant individualiy bei organizacijos tiksly™“ (Juozaitien¢, Staponkiené, 2003). Taigi,
motyvacija ir pasitenkinimas darbu turi skirtingg reikSme, nors, Zzinoma, darbuotojy pasitenkinimas
turi buti traktuojamas kaip veiksnys, skatinantis darbuotojy motyvacija.

Darbuotojy pasitenkinimas yra iSugdomas: darbo procesais, darbo paskirstymu, kompanijos ir
struktiirinio vieneto valdymu, karjeros ir mokymo galimybémis, atlyginimu, darbo salygomis,
bendravimu ir bendradarbiavimu ir kitais veiksniais. Kartu pasitenkinimas yra ir jausmy rinkinys,
todél savo prigimtimi jis yra dinamiskas (Maréinskas, Siksnelytée, 2001).

Pasak Shultz (1964) biiti ,,patenkintam darbu ir biti ,,nepatenkintam darbu® néra prieSingybés.
Uztikrinus ~ veiksnius, jtakojanCius pasitenkinimg darbu, galima sumazinti darbuotojy
nepasitenkinima, tac¢iau negalima uZztikrinti, kad darbuotojas bus patenkintas savo turimu darbu.
Darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia ne vien aplinkos, bet asmeniniai veiksniai, kurie tiesiogiai

néra darbo bei darbo klimato dalis.
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Kaip matome darbuotojy pasitenkinima darbu jtakoja begalé sudétiniy dedamyjy ir faktoriy.
Kai kurie darbuotojai gali biiti patenkinti vienais darbo aspektais ir nepatenkinti kitais. Taciau A.
Furnham pasitenkinimo darbu supratimas yra visapusiSkesnis, todél juo ir bus vadovaujamasi Siame
darbe. Siame darbe siekiama issiaiskinti, kokie veiksniai labiausiai jtakoja pasitenkinima darbu bei
nustatyti, kaip psichologinés, fizinés darbo salygos, santykiai su vadovu ir bendradarbiais, bei pats

darbo pobiidis lemia zmogaus jau¢iamg pasitenkinimg darbu.

1.2. Darbuotoju pasitenkinima darbu lemiantys veiksniai.

Pasitenkinimas darbu yra individuali kiekvienam darbuotojui vidiné busena, kurig jtakoja
daugelis veiksniy. Daugelyje tyrimy autoriai bando iSskirti svarbiausius veiksnius bei juos
suklasifikuoti.

Pasak Jucevicienés (1996) pasitenkinimas darbu yra Zmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu
dalis. Aplinka, supanti asmenj uz darbo riby, daro jtakg asmens, vertinanc¢io savo darba, jausmus. IS
kitos pusés — pasitenkinimas darbu, biidamas svarbi gyvenimo dalis, veikia bendrg Zmogaus
pasitenkinimg gyvenimu. Todél vadovams reikéty rupintis ne tik darbuotojy darbu ir jo saglygomis,
bet ir darbuotojy pozitiriais ] kitas gyvenimo sritis, jy savijauta jose (Zr. 1 pav.).

Taigi bitina jvertinti, kad pasitenkinimas darbu yra Zmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu
dalis. Aplinka, supanti asmenj uz darbo riby, daro itakg asmens, vertinan¢io savo darba, jausmams.
IS kitos pusés — pasitenkinimas darbu, bidamas svarbi gyvenimo dalis, veikia bendrg Zzmogaus

pasitenkinimg gyvenimu (Davis , Newstrom, 1985).

Darbas Seima

Gyvenimas

Politika Laisvalaikis

Religija

1 pav. Pasitenkinimo gyvenimu komponenty sqveika
Saltinis: K.Davis, J.W. Newstrom, 1985, p.110; pgl. Jucevigiené, 1996, p.145
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Darbas, kurj atlieckame, vaidina svarby vaidmenj daugelio Zmoniy gyvenime. Misy darbas ne
tik uzima daugiau laiko nei kuri nors kita atskira veikla, bet taip pat teikia ekonominj pagrinda
miisy gyvenimo biidui, padeda apibrézti save kaip individg (Greenberg, Baron, 1993). Tai vadinama
i$siliejimo efektu, kuris veikia abejomis kryptimis tarp pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo
gyvenimu (Juceviciené, 1996).

Darbas tai néra vien tiesiogiai darbuotojui keliamos uzduotys, bet kartu tai ir santykiai su
bendradarbiais, virSininkais, organizacijoje nustatytos taisyklés ir tradicijos, darbo atlikimo
standartai, darbo salygos ir pan. Taigi darbuotojy pasitenkinimas yra nuolat jtakojamas begalés
veiksniy. Tiksliai apibrézti nuo ko priklauso darbuotojo pasitenkinimas darbu yra gana sudétinga.
Tai ypac tampa aktualu kai susiduriama su problema kai reikia nustatyti kokiam zmogui ir koks
darbas teikia pasitenkinimg. Kaip jau minéjau — tai ne vien nuo darbdavio, bet ir nuo paties
darbuotojo priklausantis veiksnys. Visgi jmonése, kuriose darbdaviai riipinasi darbuotojais ir
stengiasi patenkinti jy poreikius , darbuotojy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, yra
didesné (Robbins, 2003).

Kaya (1995) i$skiria veiksnius, jtakojancius pasitenkinimg darbu, jy negrupuodamas:

* Atlyginimas;

* Vadovavimo politika;

* Socialinis draudimas ir darbo vietos saugumas;
* Darbo salygos;

* Socialiniai santykiai;

* Paaukstinimo galimybés;

» Pagarba;

* Organizacijos dydis ir saves tobulinimas;

* Pasiekimai ir naudojimasis savo talentu.

E. A. Locke (1973) nurodo keturis svarbiausius veiksnius, lemiancius pasitenkinima darbu (cit.

pgl. Robbins, 2003):
* Proto pastangy reikalaujantis darbas;
» Teisingas atlygis;
» Palaikancios darbuotojg darbo salygos;
* Palaikantys kolegos.

Tuo tarpu Furnham (2001) pasitenkinimo darbu veiksnius jungia i platesnes kategorijas:

* Organizacijos politika ir darbo tvarka. Tai atlyginimo sistema (suvokiama lygybeé
paskirstant atlyginimus ar paaukStinant), vadovavimas, sprendimy priémimas,

suvokiama vadovavimo kokybé.
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e Specifiniai darbo aspektai. Tai bendras darbo kriivis, meistriSkumas, jvairoveé,
savarankiSkumas, fiziné darbo aplinka, griztamasis rySys.

* Asmeninés charakteristikos. Tai savigarba, streso toleravimas, bendra gyvenimo
kokybé.

Pasak Maréinsko ir Sik$nelytés (2002), Siandien pasitenkinimo darbu veiksniai gali biiti pateikti
gana iSbaigta struktiira: likesCiai, saves vertinimas, socialinés normos, socialinis palyginimas,
pastangy ir atlygio atitikimas, jsipareigojimas, perdétas vertinimas.

Lukesciai pasitenkinimg darbu jtakoja savo realumu, ty. buvimu tarp maksimumo ir
minimumo. Darbuotojas tikédamasis to, ko realiai negauna i§ darbo, tampa nepatenkintas, o
objektyviai vertinant darbg, kaip busiantj nuobody arba menkai apmokama, nusivylimas bus
minimalus. Saves vertinimas - optimisto ir pesimisto pozicijos pasirinkimas. Gyvenimu patenkintas
Zmogus nenorés prisipazinti, kad darbas jo netenkina. Socialinés normos jtakoja pasitenkinimg
darbu tiek, kiek individui artimi Zmonés palankiai ar nepalankiai vertina jo darbg, pasitenkinimag
konkrecia veikla, jos svarbumg. Socialinis palyginimas veikia per individui artimos Zmogiskosios
aplinkos darbing veiklg. Jeigu, tarkime, darbuotojo draugai turés geresnj darba, tuomet jis bus
labiau nepatenkintas, nei tuo atveju, jei visi turéty tokj pat darba. Pastangy ir atlygio atitikimas
pasitenkinimg darbu jtakoja tiek, kiek sugebama juos objektyviai subalansuoti. Sakykime, jei
darbuotojas daugel; mety keélé savo kvalifikacijg ir po to vis tiek gauna jo supratimu nedidelj
atlyginima (arba atlyginimas nekinta), jis bus labiau nepatenkintas, nei tuo atveju, jei jis i§ viso
nebiity tobulingsis. [sipareigojimas jtakoja per individo galimybe pasirinkti darbg. Prisipazinimas,
kad darbas netenkina, yra tolygus klaidingo pasirinkimo pripaZinimui. [sipareigojimas, o kartu ir
laukiamas pasitenkinimo jausmas stipresnis tuo atveju, jei apie individo pasirinkimg Zino artimi
Zmones.

Dazniausiai pasitenkinimas darbu vertinamas pagal tas vertybes, kurios organizacijoje nuolat
akcentuojamos. Jei individo aplinkoje didelis démesys skiriamas darbo uzmokesc¢iui, tuomet jis gali
biti vertinamas kaip pagrindinis veiksnys, lemiantis pasitenkinimg darbu. Nacionaliné kultiira taip
pat veikia per savo kolektyvinés orientacijos stipruma.

Organizacinés elgsenos tyrinétojai jau ilgg laika domisi darbuotojy pasitenkinima darbu
jtakojanciais veiksniais ir organizacijos politikos formavimo, jos jtvirtinimo kontekste tradiciskai
skirsto juos ] vidinius ir iSorinius pasitenkinimo darbu veiksnius. Jei iSoriniy veiksniy jtaka valdyti
yra sudétinga, tai veiksniy, susijusiy su darbuotojy asmeninémis savybémis ir lukesciais, jtakoti
daznai yra nejmanoma. Taip pat skiriami ir konkretlis veiksniai, turintys jtakos pasitenkinimui
darbu: atstumimas darbe, stresas, darbo organizavimas ir individualaus darbo planas, gyvenimo

kokyb¢ ir pan.
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Paprastai darbuotojai yra linke teikti pimenybe darbams, kurie duoda galimybe panaudoti savo
igiidzius bei gebé¢jimus ir sitlo jvairias uzduotis, veiklos laisve bei jgalina suzinoti savo darbo
jvertinima. Siy savybiy turintis darbas kaip taisyklé reikalauja proto pastangy. Nereikalaujantys
proto pastangy darbai kelia nuobodulj, taciau, kita vertus, ir per daug proto pastangy reikalaujantieji
sukelia nevilt] ir nes¢kmés jausmg. Dauguma darbuotojy jaucia malonumg ir pasitenkinima, kai
darbas reikalauja nuosaikiy proto pastangy (Robbins, 2003). Darbuotojai nori tokiy atlygio sistemy
ir tokios paaukStinimo pareigose politikos, kuri, jy nuomone, yra teisinga, nedviprasmiska ir
atitinka lukescius.

Jei darbuotojai mato, kad atlygis yra teisingas, pagrjstas darbo reikalavimais, individualiais
gebéjimais ir atitinka bendruomenés atlygio standartus, greiciausiai bus patenkinti tokiu darbu. Jei
atlygis yra proporcingas jy jdétoms pastangoms, darbuotojai jaucia pasitenkinimg bei yra
motyvuojami. Taip pat darbuotojai, kurie mano, kad sprendimai dé¢l paauksStinimo pareigose yra
priimami teisingai, grei¢iausiai irgi bus patenkinti savo darbu (Cepaitien¢, 2006). Dazniausiai
karjera suprantama kaip greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomenéje ar mokslinéje veikloje,
pasiekimas gyvenime. Karjera siejama su didesniais pinigais, didesne atsakomybe, aukStesniu
statusu, prestizu (Graham, Bennett, 1991).

Darbuotojams taip pat riipi darbo aplinka ir asmeninis komfortas. Jie teikia pirmenyb¢ aplinkai,
kuri yra saugi, patogi, Svari ir minimaliai blasko démesj (Robbins, 2003). Jei darbo salygos yra
geros (Svaru, grazi aplinka), darbuotojai lengviau atlieka darbg. Blogos darbo salygos (karsta,
triukSminga aplinka) didina nuovargj, sukelia diskomforta, trukdo pasiekti tikslus bei sukelia
nepasitenkinimg darbu (Graham, Bennett, 1991).

Galiausiai darbas duoda zmonéms kur kas daugiau negu vien tik atlygis ir apciuopiami
laim¢jimai. Darbas taip pat patenkina daugumos darbuotojy socialinio bendravimo poreikj. Todél
nenuostabu, kad draugiski ir palaikantys bendradarbiai kelia didesnj pasitenkinimg darbu (Robbins,
2003). Pasak Graham ir Bennett ( 1991 ) draugiSki, vienas kitam padedantys bendradarbiai yra
pagalbos, patarimy, palaikymo ir komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui. Gera darbo grupé ar
efektyvi komanda atliks darbg kur kas geriau. Anot Kreitner ir Kinicki (1995) tai néra esminis
pasitenkinimo darbu faktorius, taCiau, jei egzistuoja prieSingos salygos — Zmonéms sunku
susikalbéti tarpusavyje — tai gali turéti neigiamg jtakg pasitenkinimui darbu.

Pasitenkinimg darbu jtakoja ir vadovo asmenybé. Tyrimais nustatyta, kad darbuotojy
pasitenkinimas yra aukStesnis, kai vadovai yra kompetentingi, besiriipinantys darbuotojy interesais,
besielgiantys su darbuotojais kilniai ir pagarbiai (Greenberg, Baron, 1993).

Anot JuceviCienés (1996) pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i§ pasitenkinimo
jvairiais darbo objektais, subjektais ir reiSkiniais. Pasitenkinimas, kaip ir jausmy rinkinys yra

dinamiskas. Syki sukiir¢ palankias darbo sglygas, vadovai negali mety metais ] jas nekreipti
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démesio, nes pasitenkinimas darbu gali labai greitai smukti Zemyn. Taciau pasitenkinimas darbu dar
negarantuoja darbo kokybés. Pasitenkinimo darbu ir darbo kokybés rySys pagristas daug

sudétingesniu mechanizmu (zr. 2 paveikslg).

—p Atlikimas . Atlygiai ——p Atlygiu teisingumo ——p Pasitenkinimas ir

-ekonominiai suvokimas nepasitenkinimas
-sociologiniai
-psichologiniai
Pastangos «¢ Didesnis ar maZesnis «¢
jsipareigojimas

2 pav. Pasitenkinimo darbu ir darbo kokybes rysio mechanizmas
Saltinis: Jucevigiené P., 1996,p. 146

Tyréjus visada domina, kokie veiksniai dazniausiai turi jtaka pasitenkinimui darbu. Ar
darbuotojo demografiniai, socialiniai rodikliai, organizacijos charakteristika, jvairiis darbo aspektai
tai ir yra pasitenkinimo darbu $altiniai?

Atliekant pasitenkinimo darbu tyrimus, darbuotojai nurodo jvairius pasitenkinimo kriterijus:
darbo pobudis, karjeros galimybés, darbo uzmokestis ir darbo uzmokescio sistemos, darbo saglygos,
darbo laiko reguliavimas, santykiai su vadovybe ir bendradarbiais, organizacijos kulttira ir kitos
determinantés. Bendras pasitenkinimas darbu néra suma visy egzistuojanciy darbe pasitenkinimo
determinanciy. Jau 1971 m. po atlikty labai detaliy tyrimy, lie¢ianciy jvairius darbo vietos aspektus,
apsprendziancius pasitenkinimg, parodé, kad pasitenkinimas koreliaciniais rySiais yra susijes su
darbo jvairumu, autonomija, darbuotojo tiksly tapatumu su organizacijos tikslais, grjztancia
informacija apie darbo rezultaty kokybe, bitinais ir pasirinktinais tarpusavio santykiais darbe. Be
to, parod¢, kad dirbantieji (juy paciy teigimu) yra labai jautriis anksc¢iau iSvardintiems veiksniams.
Taip pat buvo rasti koreliaciniai rySiai tarp anks¢iau minéty darbo vietos parametry ir nasumo
(Bucitnieng, 1996).

Organizacijos dydis taip pat turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu. Did¢jant darbuotojo
tiesiogiai suvokiamos organizacijos dydziui, pasitenkinimas darbu dazniausiai mazg¢ja tol, kol
nesiimama priemoniy $iai tendencijai stabdyti. Stambiose organizacijose paprastai sunkiau veikia
tokie palaikymo veiksniai kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe (Juceviciené, 1996).

Dar vienas darbo aspektas, susilaukgs didelio démesio pasitenkinimo darbu tyrimuose, yra
,.griistis organizacijoje. Zmoniy perpildyta darbo erdvé, atsiradusi dél architektiiros, darbo aplinkos
pasikeitimo ar didéjancio socialinio tankumo (Zmoniy skaifiaus tam tikroje vietoje), sukelia
prarasto privatumo jausmg, stresg ir nepasitenkinimg. Taciau socialinio tankumo padidéjimas ne

visada yra destruktyvus. Gali buti, kad darbuotojai, kuriy darbas reikalauja dazno tarpusavio
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bendravimo ar bendradarbiy paramos, bus patenkinti palengvinanciais komunikacijg pasikeitimais,
bet iki tam tikro laipsnio, kol tai netaps labiau perkrauta darbo aplinka. Tod¢l perkrovimas yra
reliatyvus terminas ir jo efektas priklauso nuo darbo uzduociy pobiidzio. Darbai, reikalaujantys
privatumo, daug svarstymy ar mastymo, gali nukentéti did¢jant socialiniam tankumui. Darbai,
kuriuose darbuotojams reikia daznos tarpusavio sgveikos, atlickami geriau didé¢jant socialiniam
tankumui ( Reitz, 1987 ).

Anot JuceviCienés (1996) stambiose organizacijose paprastai sunkiau veikia tokie palaikantys
veiksniai kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe. Darbuotojai ima jausti, kad jie
nebekontroliuoja jvykiy, daranciy ijtakg jiems patiems. Darbo aplinka praranda asmeninio artumo
elementus, ypa¢ galimybe dirbti mazose grupése, o tai daugumai Zzmoniy yra ypac svarbu. Didelés
organizacijos vadovai gali imtis tam tikry koreguojanciy veiksmy, stengdamiesi palaikyti tg
zmogiSkumo lygj, kurj turi maza organizacija. Pavyzdziui suteikdami didesn¢ autonomijg Sios
organizacijos struktiirinéms dalims.

P. Boselie, T. van der Wiele (2002) atlikti tyrimai ieSkant rySio tarp organizacijos veiksniy ir
darbuotojy pasitenkinimo darbu, parodé, kad pasitenkinimas darbu daugiausia priklauso nuo darbo
uzmokescio, vadovavimo, bendradarbiavimo padalinio viduje ir ketinimo palikti organizacijg (cit.
pgl. Gaputiené, Sarkitinaitée, 2006).

Weinert (1998) daugumos pasitenkinimo darbu tyrimy rezultaty iSdavoje suformulavo, kokia
turi biiti situacija darbe, kad pasitenkinimo darbu lygis biitu aukstas:

. Bent dalis darbo turi buti intelektualus;

. Darbas turi atitikti fizinius ir protinius darbuotojo sugebejimus;

. Darbas turi teikti s¢kmés jausma;

. Darbe turi biiti sudarytos sglygos interesy ir galimybiy plétojimui;

. Darbuotojas turi jausti démesingumg ir biiti pastebétas uz darbo naSuma;

. Démesys darbe turi biiti parodomas individualiai;

~N N n A~ WD =

. Organizacijoje turi vyrauti vienas valdymo stilius;
8. Darbuotojas turi biiti atsakingas uz save prie$ kitus organizacijos narius.

Ypatinga démesj Sis mokslininkas skyré materialiniam skatinimui. Neatmesdamas ir Zodinio
skatinimo. Toks skatinimas, ypa¢ kolegy akyse, darbuotojui suteikia pasitike¢jimo jausma (
Kupxnep, Xenbi, 2003).

Darbo uzmokesciui kiekvienas Zmogus skiria ypatingg démesj, nes jj vertindami, darbuotojai |
atlyginima zidiri kaip | pajamy Saltinj ir kaip ] teisingg atlygi uz jdétas pastangas. Atlyginimas
siegjamas su dviem Zmoniy poreikiais — “pragyvenimo Saltiniu” ir “saves vertinimu” (Robbins,
1993). Darbo uzmokestis — tai dazniausiai pabréziamas nepasitenkinimo darbu aspektas. Dauguma

darbuotojy jauciasi nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesC¢iu. Jie mano, kad gaunamas atlygis
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nekompensuoja jy indélio j darbg. Taip jie sprendzia lygindami savo indélio ir atlygio santyki su
kity darbuotojy indélio ir atlygio santykiu (Graham,1991). Nagrin¢jant piniging atlyginimo uz darbg
iSraiska, negalima nejvertinti ir Herzberg motyvacinés teorijos. Pagal jg, labiau motyvuojantys yra
vidiniai darbo atlygiai. Tuo tarpu pinigai priskiriami iSoriniams atlyginimo uz darbg veiksniams
(Juceviciene, 1996). Vienas i§ prieStaringiausiy Herzberg motyvacinés teorijos teiginiy yra tas, kad
darbo uzmokestis darbuotojams i§ dalies néra svarbus. Daugelis tyrinétojy apzvelge studijas,
pagrijstas daugiau sistemiskais tyrimo metodais, nustaté, kad darbo uzmokestis yra daug svarbesnis
nei teigia dviejy veiksniy teorija. Siy tyrimy metu, ranguojant jvairius darbo aspektus pagal svarba,
darbo uzmokestis daugeliu atvejy atsiduria gana aukStose pozicijose, o 27 proc. studijy parode, kad
darbo uzmokestis pagal svarba, palyginus su kitais darbo aspektais, yra pirmoje vietoje (Reitz ,
1987). Nagrin¢jant atlyginimg kaip pasitenkinimo darbu veiksnj, maZesne reikSme reikétu teikti jo
absoliutaus dydzio vertinimui ir labiau atsizvelgti j atlyginimy lygi, budingg tam tikros profesijos ar
kategorijos darbams (Graham, 1991). Kad skatinimas darbo uzmokesc¢iu (daugiau pinigy uz didesnj
darba) butu sékmingas, jis turi biiti toks, kad darbuotojas biity jsitikings, jog uz savo darbg gauna
pakankamai (JuceviCiené, 1996). Nustatyta, kad pasitenkinimas darbu did¢ja, pakélus darbo
uzmokest] ne maziau kaip 20 procentu (Luthans, 1998). Pagrindinis darbo uzmokestis motyvuoja
darbuotojus dirbti atsakingiau, apmokéjimas uz geresnius darbo rezultatus skatina tobulinti
atlieckamg darbg, o priemokos uz darbo stazg yra tam, kad atlyginty darbuotojams uz jy ilgalaike
tarnybg ir didel;j jnasg j organizacijos veiklg bei paskatinty juos toliau likti dirbti ( Kreitner, Kinicki,
1995).

Pinigai kiekvienam yra svarbis tiek ekonomine, tiek socialine prasme. Atlyginimo sistemos turi
buti teisingos, saziningos, kad jvertinty darbuotojo sgnaudas. Darbuotojai analizuoja atlyginimy
teisingumag, lygina su kity darbuotojy atlyginimu ir pan. Atlyginimo teisingumo suvokimui gali
turéti jtakos tokie veiksniai kaip amzius, saves ir kitu vertinimas, mastymo kokybé ir kt.
Atlyginimas jmong¢je turi atitikti darba (Martinkus, 2003).

Sakalas ir kiti (2000) pazymi, kad darbo uzmokescio didinimas pats savaime neskatina geriau
dirbti. Darbuotojai pradeda pareigas atlikti geriau ar net be klaidy, jeigu atlyginimas uz darbg
organizuotas taip, kad jis tampa pagrindiniu motyvu siekti idealo. Autoriai pazymi, kad visiems
darbuotojams reikia taikyti vienodus atlyginimo uZ darbg organizavimo principus. Jy pateiktas

atlyginimo uz darbg sistemos pavyzdys parodytas 3- iam paveiksle.
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Atlyginimas uz darba

Moralinis
Materialinis atlyginimas atlyginimas
Pastovioji dalis, kurios dydj lemia darbo vietoje Vadovy moralinio
Darbo atlickamas darbo turinys poveikio priemonés,
uzmokestis | Kintamoji dalis, kurios dydi lemia darbuotojo savybés | kuriomis darbuotojams
ir jo elgsena darbe sudaromas
psichologinis

Premijos — vienkartiniai atlyginimai, skiriami grupei komfortas
arba atskiriems asmenims uZz unikalius veiklos

Premijos rezultatus, gerokai padidinusius jmonés pelng arba
pagerinusius veiklos kokybe, kuri teigiamai veikia
ilgalaikj pelng

3 pav. Atlyginimo uz darbq sudétis
Saltinis: A. Sakalas ir kiti (2000). Pramonés jmoniy vadyba. Kaunas: Technologija, p. 471

Pasak Kupxnep ir Xensipt (2003) teisingumas — visy pirma, teisingas resursy paskirstymas (taip
pat ir darbo uzmokescio) — yra didelis veiksnys, stiprinantis pasitenkinimg darbu. Darbuotojas nori
tokiy atlygio sistemy ir tokios paaukstinimo pareigose politikos, kuri, jo nuomone, yra teisinga,
nedviprasmiska ir atitinka lukescius.

Anot Jucevicienés (1996) yra i$skirimos trys darbuotojy poziiiriy riisys, siejancios:

-pasitenkinimg darbu, reiSkiantj malonumg ar nemalonuma;
-darbo vertinima, apimantj objektyvias mintis apie darba;
-veiklos intencijas (pavyzdziui, sprendimas pakeisti darbg).

Visi Sie trys pozitiriai padeda suprasti darbuotojo reakcijg j darbg ir numatyti jo jtakg bisimam
elgesiui.

Remiantis jvairiy tyrimy duomenimis, Siandien teigiama, jog svarbiausi veiksniai, lemiantys
pasitenkinimg darbu, yra Sie: protiniy pastangy reikalaujantis darbas (darbas, kuriame galima
panaudoti turimus jgudzius, suteikiama tam tikra veiklos laisve), teisingas atlygis (darbuotojy
lukesC¢iy ir atlygio atitikimas), tinkamos darbo salygos (asmeninis komfortas, pozityvi, saugi
aplinka, reikalingy iStekliy suteikimas) ir palaikantys kolegos (jtraukimas j komandinj darba,
pozityviis santykiai ir pan.) (Chomentauskait¢,2007).

Obrazcovas (2002) iSryskina deSimt punkty pagal svarbuma, ko Zzmonés tikisi i§ savo darbo:

1. Gero atlyginimo;

2. Saugaus darbo pojucio;

3. Karjeros galimybiy darbe;
4. Gery darbo salygy;

5. Idomaus darbo;
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6. Vadovo pripazinimo;

7. Darbo disciplinos;

8. Skatinimo darbe;

9. Pagalbos sprendZiant asmenines problemas;

10. Jausmo, kad dalyvauja sprendziant problemas.

Anot V. Obrazcovo (2002), kiekvienas zmogus yra individas ir kiekvienas savaip pateikty savo
eiliSkuma ir vis kitaip skirstyty Siuos poreikius.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu didziaja dalimi priklauso
nuo darbo esmeés, atsakomybés, pasiekimy, pripaZinimo, paaukstinimo bei tobuléjimo galimybiy,
nuo kompanijos politikos ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy, darbo
sqlygy, atlyginimo, santykiy su bendradarbiais.

Vadovy jtaka vidiniams veiksniams yra gana silpna, todél daug svarbiau yra iSanalizuoti
iSorinius veiksnius. Siuos veiksnius jmanoma kontroliuoti ir keisti, kartu jtakojant darbuotojy

pasitenkinimg atliekamu darbu (Graham, 1991).

1.3 Pasitenkinimo darbu pasekmés ir jtaka jmonei .

Kaip parodé¢ visa eilé iki Siol atlikty tyrimy aukStesnis pasitenkinimas darbu yra sietinas su
mazesne darbuotojy kaita. Apie galimybe palikti organizacijg reciau galvoja tie darbuotojai, kuriy
yra aukstas jsipareigojimo organizacijai lygis. O tai yra labai svarbu kiekvienai organizacijai,
galvojanciai apie savo ateit] ( Lindner, 1998 ).

Isipareigojimas organizacijai — tai kazkas tokio, kas priver¢ia individg likti lojaliu savo
organizacijai ( Punis, 1996 ).

Patenkintas darbuotojas jsipareigoja organizacijos tikslams (Schnake, 1991; Organ ir Ryan,
1995; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001). Nepatenkinti darbuotojai neigiamai veikia jmonés
produktyvumui, darbuotojai tampa uZdaresni, pervargsta ir nekencia darbo vietos (Spector, 1997;
cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

Kai konkurencija darbo rinkoje tokia jtempta (ypac tai aktualu $iandien), i§ pirmo zvilgsnio gali
atrodyti, jog kiekvienas dirbantis Zmogus jau yra laimingas — jis turi pastovy pajamy Saltinj. Taip
manantys vadovai anksCiau ar véliau susiduria su problema: alga mokama laiku, ji vis auga, dar
pridedamos jvairios premijos, o darbuotojai kaip nepatenkinti, taip nepatenkinti — j darba eina
nenoriai, dirba vangiai, atlieka tik tai, ko i§ jy reikalaujama, patys nerodydami jokios iniciatyvos, o
atmosfera biure nidiri ar net jtempta (Sulgiené, 2005).

Kiekvienas darbdavys zino, kaip sunku rasti gera darbuotojg ir kaip sunku i$siskirti su tuo, kurj

uzauginai, kurio talentas ir gabumai padeda jmonei s¢kmingai gyvuoti. Dabartiniai darbdaviai, anot
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knygos "Kitoks, fankiskas verslas" autoriy J. Ridderstrale'io ir K. Nordstromo, turi dvi galimybes:
iSugdyti gerus darbuotojus, taciau elgtis su jais kaip su idiotais ir stebéti, kaip jie jus palieka, arba
laikyti Zmones individais, juos jvertinti, patraukti ir motyvuoti jvairiausiais budais.
Vadovams atéjo metas suprasti, kad lojaliy darbuotojy néra, kad lojalumo uZz atlyginimg
nebenupirksi (Tapiniene, 2008).

Kaip parodé tyrimai, egzistuoja atvirkstinis rySys tarp pasitenkinimo darbu ir pravaiksty. Kai
pasitenkinimo darbu lygis Zemas, pravaiksSty skaiCius did¢ja, kai Zmonés patenkinti darbu ir
pravaiksSty nedaug. Tyrimai taip pat rodo, kad Zmoniy, patenkinty savo darbu, psichiné ir fiziné
sveikata yra geresné, jie greiCiau jsisavina darbe diegiamas naujoves, lengviau susitvarko su
problemomis ir turi maziau nusiskundimy. Derama darbo drausmé taip pat atsiranda tik palankioje
darbo aplinkoje, palankaus organizacijos klimato sglygomis, esant stipriam savitarpio atsakomybeés
jausmui ir nuo$irdZiam bendradarbiavimui, tuomet pasireiSkia ir aukSta darbuotojy moralé bei
savikontrolé (Talockiene, 2003).

Pasak Jucevicienés ( 1996 ) labai svarbu, kad vadovai, galvodami apie organizacijos elgesi,
daznai atsakyty j Siuos klausimus:

* AriS tiesy yra daug patenkinty darbuotojy ?

* Ar nepasitenkinimas darbu gali biiti sietinas su darbuotojo problemisku elgesiu
organizacijoje ?

* Ar toks elgesys kainuoja organizacijai ?

Kokiag jtakg darbuotojy elgesiui organizacijoje turi jy pasitenkinimas (arba
nepasitenkinimas)darbu?

Sia prasme aktualiausia yra aptarti kadry kaita, pravaikstas ir vagystes ( JuceviGien¢, 1996 ).

Atlikti mokslininku tyrimai rodo, kad aukStesnis pasitenkinimas darbu sietinas su mazesne
kadru kaita. Ir atvirks¢iai - tie, kurie jauCia menkesnj pasitenkinimg, labiau linkg palikti savo
darbovietes. (Steers, Mowday, 1987; Price, Mueller, 1981; cit. pgl. Juceviciene, 1996). Kadry kaita
yra nuostolinga , ypac tada, kai kadry kaitos lygis yra labai aukstas (zZr. pav. 4).
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Aukstas

PravaiksStos

Zemas

Zemas ) . Aukstas
Pasitenkinimas darbu

4 pav. Priklausomybé tarp pasitenkinimo darbu ir kadry kaitos bei pravaiksty
Saltinis: K.Davis, J.W. Newstrom, 1985, p.112; pgl. Juceviciene, 1996, p.147

Organizacijoje negali visiSkai nevykti §is procesas, taciau tai, kad jo mastas nedidelis, naudinga
kiekvienai jmonei, kadangi taip taupomos mokymams skirtos 1éSos bei iSvengiama naujoky daromy
klaidy. Todel personalo specialistams svarbu iSsiaiskinti savanoriskos darbuotojy kaitos priezastis ir
paruosti programas, padedancias iSlaikyti vertingus darbuotojus ( Talockiené, 2002).

Kiekvieno vadovo rupestis — uztikrinti, kad darbuotojai kokybiSkai atlikty skirtus darbus (t. y.
garantuoti, kad organizacija judéty tikslingai — numatyta kryptimi). Deja, daznai pats darbo
rezultatas tampa svarbesnis uz jmonéje dirbancius zmones. Darbuotojai tampa tiesiog objektais, ar
dar blogiau, jrankiais darbui atlikti. Kai kuriose jmonése vis dar laikomasi senos nuostatos, kad
darbas zmonéms 1§ esmés yra ,blogis“ ir kad atlyginimas jiems yra svarbiau uz patj darba.
PamirStama, kad darbuotojai gali ir nori patys save realizuoti bei prisidéti prie jmonés sekmés (jet,
aiSku, tam sudaromos tinkamos salygos). Nenuostabu, kad nesulauke vadovo palaikymo dauguma
Jjuy palieka organizacijg ir ieSko laimés kitur. Akivaizdu: jei Zmogus yra patenkintas darbu, jo
nuostatos yra teigiamos (o tai skatina dirbti); jei jis nepatenkintas darbu, jos btina neigiamos
(skatina ieSkotis darbo kitur). (Chomentauskaite, 2007).

Tuo tarpu kaip nurodo E. Lawler ir L. W. Porter (1967) bei J. W. Bardo ir R. H. Ross (1982),
pasitenkinimo darbu ir darbo kokybés rySys pagristas daug sudétingesniu mechanizmu (zr. 3 pav.)
(cit. pgl. Juceviciene, 1996). IS 3 pav. matyti, kad auksStos kokybés darbui jtakos turi ekonominiai,
sociologiniai ir psichologiniai atlygiai. Jei Sie atlygiai suprantami kaip teisingi ir uZsitarnauti,

tuomet iSauga ir pasitenkinimas, ir atvirks$ciai, jei darbuotojas jaucia, kad atlyginimg gauna
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neproporcingai pagal atlikto darbo kokybe, atsiranda nepasitenkinimas. Asmens pasitenkinimas
salygoja didesnes ar mazesnes darbo pastangas ir tuo paciu darbo atlikimo lygi (Juceviciené, 1996).

Be to, teigiama, kad gali buti ir atvirkstine priklausomybé tarp produktyvumo ir pasitenkinimo
darbu. AukStas pasitenkinimas darbu nebiitinai salygoja auksta darbuotojy produktyvuma. Gali
pasitaikyti ir tokia situacija, kai darbdavys per daug démesio skiria maloniy ir komfortabiliy darbo
salygy suktrimui, dél ko darbuotojy produktyvumas tik mazéja. Esant tokiai situacijai darbuotojai
jaus labai auksta pasitenkinimg darbu, taciau savo vietoje jie galés uzsiimti ir savo asmeniniais
reikalais (Talockiené, 2002).

Siekiant nustatyti, kaip darbo kokybé priklauso nuo pasitenkinimo darbu, Anglijos
organizacijose buvo atliktas tyrimas. Sio tyrimo metu buvo nustatyta silpna koreliacija tarp $iu
veiksniu, tafiau nustatyta stipri koreliacija tarp pasitenkinimo ir emocinio jsipareigojimo
organizacijai (Malhotra , Mukherjee , 2004).

2001 m. Kor¢joje buvo atliktas valstybiniy jstaigy tarnautojy tyrimas. Noréta nustatyti, kokie
darbo aspektai jtakoja respondenty pasitenkinimg darbu. Buvo nustatytas koreliacinis rySys tarp
pasitenkinimo darbu ir emocinio jsipareigojimo organizacijai, taip pat pasitenkinimui darbu turé¢jo
itakos ir motyvuojantys veiksniai. AukStas koreliacijos koeficientas buvo tarp motyvuojanciy darbo
veiksniy ir emocinio jsipareigojimo organizacijai. Sio tyrimo rezultatai teigia, kad organizacijos
augimas gali biiti tiesiogiai susij¢s su darbuotojy pasitenkinimu darbu (Sangmook, 2005).

Atsizvelgiant ] iSnagrinétoje literatiroje iSdéstytus teiginius, galima daryti prielaida, kad
dauguma autoriy pritaria nuomonei, jog kiekvienai organizacijai yra svarbu, kad darbuotojai biity
patenkinti savo darbu. Bet kai kurie kritikai tam nepritaria, jie remiasi tuo, kad kol kas yra jrodytas
visiSkai nedidelis tiesioginis teigiamas efektas. Kita vertus, kai Zmonés nepatenkinti savo darbu,
neigiamas efektas visai organizacijai yra negincijamas. Taigi i§ vienos pusés pasitenkinimas darbu
reikalauja uZztikrinti minimalius reikalavimus, i$ kitos pusés atneSa organizacijai naudg ir veiklos
efektyvuma, tod¢l Sis procesas tampa vis svarbesnis organizacijy veikloje ( Talockiene, 2002).

Kaip nurodo Coleman (2005) blogiausias dalykas, kurj gali padaryti jmoné — tai atlikti
darbuotojy pasitenkinimo tyrimg ir nekreipti démesio ] gautus rezultatus. Pasitenkinimas darbu
organizacijoje jgauna veiklos kokybés reguliatoriaus funkcija, todél biitina kalbéti apie darbuotojy
pasitenkinimo darbu didinimo verslo organizacijose pakankamai konkrecias, taCiau kartu ir
tipologizuotas strategijas.

Situacijos gerinimo poZiiiriu negalima nejvertinti, kad pasitenkinimo darbu monitoringas leisty
prognozuoti ne tik darbo rinkos dalyviy veiksmus, bet ir koreguoti valstybéje socialinés politikos
elementus. Aplinka, supanti Zmogy uz darbo riby, daro jtaka jo darbo jvertinimui, o pasitenkinimas
darbu, biidamas svarbia gyvenimo dalimi, veikia bendrg Zmogaus pasitenkinimg gyvenimu. Todél ir

verslo organizacijoje turi biiti ripinamasi ne tik darbuotojy darbo sglygomis, bet ir jy poziiiriais ]
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kitas gyvenimo sritis ( Seima, laisvalaikj, politika, religija), jy savijauta jose.Ypatingai dabar,
vykstant priestaringus jausmus sukeliantiems globalizacijos procesams ( Maréinskas, Sik$nelyte,
2002).

Pasak Maréinsko, Siksnelytés (2002) labai daznai darbuotojy pasitenkinima darbu apsprendzia
tai, kaip darbuotojai suvokia konkrecig situacijg ar ivykij. Jei darbuotojo suvokimas yra klaidingas,
vadovas galéty padéti pakelti pasitenkinimg darbu isaiSkindamas darbuotojui situacijg. Dazniausiai
toks klaidingas suvokimas kyla negaunant pakankamai informacijos. Sig problema galima i§spresti
nuolatos darbuotojus informuojant, ypa¢ esminiy permainy periodais.

Ivertinant pasitenkinimo darbu formavimosi ir funkcionavimo mechanizmus, galimi laikini
pasitenkinimo darbu sumaz¢jimai, iSlaikan visumos bendra pozityvig tendencijg. Taciau bet kokiu
atveju organizacija, formuodama savo strategija, turi sugebéti kvalifikuotai prognozuoti jy
realizavimo socialines pasekmes. Kitas svarbus aspektas, pagrindziant darbuotojy pasitenkinimo
didinimo strategija, yra atskiry veikimo kryp¢iy priemoniy suderinamumas. Kalba eity apie
galimybe formuoti sinerginj efekts, i§vengiant neigiamo ( Mar¢inskas, Siksnelyte, 2002).

Kadangi kiekviena jmoné yra unikali, tai i§ to sekty, kad ji darbuotojy pasitenkinimo darbu
monitoringo pagrindu formuoty savo situacijg atitinkancig strategijy kombinacijg. Pasitenkinimo
darbu didinimo strategija tikslinga biity pavesti administruoti organizaciniam dariniu, kuris imtysi
atsakomybés ir nuosekliai formuoty ir vystyty pasitenkinimo darbu didinimo strategija. Tacia tai
jokiu budu neturi sumazinti auksciausiy jmonés vadovy vaidmens.

Taip pat vadovai turi vadovautis zmogiSkyjy iStekliy principu tam, kad sukurti salygas,
organizacijos klimata, kuriame kiekvienas darbuotojas galéty tobulinti savo sugeb¢jimus, jausti
pasitenkinimg atliekamu darbu ir pasiekti efektyviy rezultaty ( Juceviciene, 1996 ).

Akivaizdu, kad laimingas ir motyvuotas darbuotojas bus labiau suinteresuotas siekti geresniy
rezultaty ir organizacijos tiksly. Nepamirskite, kad jmoniy veiklos galutinj rezultata visada lemia
zmongs. Taigi, kad organizacija buty sekminga ir efektyvi, vienas pagrindiniy vadovo tiksly turéty
buti darbuotojy gerové. Rupinkités jais ir jie riipinsis jusy jmonés rezultatais (Chomentauskaité,
2007).

Apibendrinant isanalizuotq medziagq galiu teigti, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu labai

glaudziai siejasi su jy motyvacija. Detaliau §j ry$] panagrinésiu sekanciame skyriuje.
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2. MOTYVACIJOS ITAKA DARBUOTOJU PASITENKINIMUI DARBU.

2.1. Darbo motyvacijos sampratos esmé.

Siandien daugelis specialisty ir mokslininky turi savo motyvacijos apibrézima. Paprastai
apibrézime yra vartojami vienas ar keli i$ $iy zodziy: “troksta“, “nori®, “svjoja“, “taikosi”, “dirba
tikslingai®, “reikia®, “priveda®, “motyvai“, “paskatinimai“. Pati sgvoka ,,motyvacija“ susijusi su
lotynu kalbos Zodziu movere, kuris reiSkia ,,judéti®, ,,iSjudinti, ,keisti®, ,,daryti itaka“ (Gehm,
1996). Mokslinéje kalboje tai hipotetinis konstruktas, kai stebima tiek Zmogaus elgesio kryptis,
stiprumas ir trukmé, tiek elgesio pradZia, jo varomoji jéga, jo valdymas ir elgesio pabaiga. Vadovai
motyvacijg daznai supranta tiesiogine to zodzio prasme - ,.kazkga iSjudinti.

Motyvacijos sgvoka gimé ekonomikos srityje. Véliau ja perémé darbo psichologai sociologai.
Pirmieji klausimai, | kuriuos motyvacijos tyrinétojai ieSkojo atsakymy, buvo Sie: kas motyvuoja?
kuo motyvuoja? kas vercia veikti? (Bucitinien¢, 1996).

Tam, kad pasiekti savo tiksla, reikia valios, motyvacijos, vidinés motyvacijos ir aiskiy tiksly.
Organizacijy s¢kme Siandien daZniausiai lemia tai, kaip vadovai sugeba ,,iSjudinti, atskleisti ir
ugdyti darbuotojy potenciala, pasinaudoti jy turimomis ziniomis, kvalifikacija. Tokio pobtidzio
organizacijose darbuotojy motyvacija tampa jmonés veiklos dalimi, padedanti suvienyti darbuotojus
bei jy pastangas tiksly siekimui ir efektyviam jy jgyvendinimui.

Taigi motyvacijai apibiidinti skirtingi autoriai naudoja gana skirtingus apibréZimus. Pateiksime
keleta 1S jy:

* Anot Robbins ( 2003 ) motyvacija yra noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo
galimybé patenkinti poreikj. Siuo atveju poreikis reiskia psichologinj ar fiziologinj deficita,
dél kurio tam tikri rezultatai ir arrodo patraukliis. Motyvacijos procesas pateikiamas 5-ame

paveikslélyje.

Nepatenkintas tampa RN Paskatos
— Y

poreikis

Sumazéjusi jtampa |€——  FAtenkintas g Paieska
poreikis

5 pav. Elemetarusis motyvacijos procesas.
(Saltinis: Robbins, S., Organizacinés elgsenos pagrindai, 2003, p.66)
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. Pasak R. Kreitner (1995), motyvacija yra psichologinis procesas, suteikiantis
individo elgesiui tikslg ir kryptj (cit. pgl. Lindner, 1998).

. Motyvacija — tai tikslingas elgesys, siekiant patenkinti specifinius,
nepatenkintus poreikius (Bufford, Bedeian ir Lindner, 1995; cit. pgl. Lindner, 1998)
arba vidinis stimulas patenkinti nepatenkintus poreikius (Higgins, 1994; cit. pgl.
Lindner, 1998).

. Robbins (2003) teigia, kad motyvacija galima apibrezti remiantis tam
tikromis iSorinio elgesio sgvokomis. Suinteresuoti Zmonés labiau stengiasi pasiekti
geresniy veiklos rezultaty nei nesuinteresuoti. Todél motyvacija, jo manymu, biity
galima apibudinti tiesiog noru kazka padaryti, kurj lemia veiksmo galimybé patenkinti
poreikj.

. Motyvacija — elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kurig sukelia
ivairis motyvai (Kasiulis, Barvydien¢, 2003; pgl. Bagdonas, Bagdonien¢, 2000 ).
Darbuotojy kompetencija, pozitiriai, vertybés, poreikiai lemia vienokj ar kitokj jy elgesi
organizacijoje, todé¢l vadovai privalo stebéti darbuotojy elgseng ir nukreipti ja
organizacijai reikiama linkme.

. Pasak Stoner ir kity (2001), motyvacija — tai psichologiné sagvybé, lemianti
asmens jsipareigojimo laipsnj. Si savoka apima veiksnius, sukelian¢ius, nukreipiancius
ir palaikanc¢ius Zmogaus elgesj tam tikra jsipareigojimo kryptimi.

. Motyvacija — tai faktoriy visuma, pazadinanti zmogaus elgesj (CuaopeHko,
2002). Tikrieji motyvai yra tai, kas egzistuoja zmogaus viduje. Motyvacinis valdymas
biitent ir suaktyvina tuos Zzmoguje jau esanc¢ius motyvus. Tam, kad Zinoti tuos motyvus,
reikia paZinti Zmones, kuriuos jmoné nori skatinti, t.y su jais kalbétis, kasdien stebéti
juos, susidraugauti su jais.

. Weinert (1992) paaiskina darbo motyvacijos sgvoka, teigdamas, kad tai tiek
asmens viduje, tiek jo iSoreje gludinios energetinés jégos, iSSaukiancios su darbu
susijusj elgesj ir nustatancios jo forma, krypti, stipruma ir trukme. Darbingje situacijoje
zmogaus elgesys visada yra pirmame plane. Taciau negalima sakyti, kad subjektyviai
maza darbo motyvacija veda prie blogy darbo pasiekimy, nes darbo rezultatui itakg daro
ivairtis faktoriai.

. Motyvacija — tai saves ir kity skatinimas tam tikrai veiklai, siekiant
individualiy bei organizacijos tiksly. Tradicinis pozilris ] motyvacijg yra formuojamas
tikint tuo, kad darbuotojai yra iStekliai, kuriuos reikia priversti efektyviai dirbti

(Juozaitiené, Staponkiené, 2003).

28



Taigi motyvacija suprantama kaip vidiné jéga, veikianti individus ir padedanti jgyvendinti
personalo ir organizacijos tikslus. Motyvacijos veiksniy pagalba galima sukelti, nukreipti ir
palaikyti Zmogaus elgesj.

S.V. Owen, R.D. Froman ir H. Moscow (1981, p. 383) paZymi, kad beveik visi psichologai
nusakydami kas yra motyvacija, kalba apie du komponentus — energija ir kryptj. Jy nuomone,
motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti tikslg. Motyvacija nusakoma ir
paaiskinama, kod¢l zmonés vienaip ar kitaip elgiasi, atkakliai laikosi to elgesio arba jj pakeicia (cit.
pgl. Juceviciene, 1996).

Placiaja prasme motyvacija yra bet kokio gyvo organizmo siekis islikti. Paprastai motyvacija
apibréziama ir nagrinéjama siauresne prasme — kaip visuma vidiniy procesy, skatinanciy,
palaikanciy ir nukreipian¢iy zmogaus veikla (Legkauskas, 2008).

Pasak Jucevicienés (1996) svarbu motyvacijos nesutapatinti su motyvais. Motyvacija yra
sudétingesnis darinys. Ji apima ne tik motyvus ir juose glidin¢ius poreikius bei jy iSraiSka norais,
bet ir pastovesng kokybe — interesus, kurie nusako pastovesnj zmogaus démesj tam tikrai veiklai ar
reiSkiniui. Humanistinés psichologijos pozitriu $is kompleksas yra dar platesnis, apimantis
zmodaus vertybines orientacijas, nusakomas asmenybés kryptingumu.

Motyvas — tai veiksmo prieZastis, kylanti dél asmenybeés ir objekto, patenkinancio jos poreikius,
interesus, vertybes, tikslus, sgveikos. Taigi, jeigu motyvu akcentuojamas zmogaus veiklos
prieZastingumas, tai jo vidiniai ir iSoriniai formavimosi mechanizmai atspindimi sudetingesniu
dariniu, vadinamu motyvacija (Juceviciene, 1996 ).

Motyvacija nagrin¢ja samoningo zmogaus elgesio skalg¢ (6-as paveikslas) tarp dviejy
krastutinumy: refleksy (pvz. ¢iaudéjimas, mirkséjimas) ir ipro¢iy (pvz. danty valymas ar pan.). Si
zmogaus elgesio sritis vadinama jtaka. Jtaka — tai gebéjimas keisti zmogaus elgesj (Kasiulis,

Barvydien¢, 2003; pgl. Stoner ir kiti, 2001).

Refleksai << / Motyvacijos
teorijos
it démesio
[taka Iprociai contras

6 pav. Motyvacija Zmogaus elgesio skaléje
Saltinis: J. S. F. Stoner ir kiti (2001). Vadyba. Poligrafija ir informatika, p. 434
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Elgesys kei¢iamas per poreikius, o poreikis kelia jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgsena
1 tikslo siekimg (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Organizacijos veiklos pasekmes lemia personalo darbas. Darbuotojy kompetencija, potyriai,
vertybés, poreikiai lemia vienokj ar kitokj jy elgesj organizacijoje. Skirtingg Zmoniy elges] ir jo
motyvus, siekiant tikslo ir paaiskina motyvacija (Bagdonas, Bagdoniene, 2000 ).

Supaprastintas elgesio per poreikius modelis pavaizduotas 7-ame paveiksle.

G ™ > .
Poreikiai Motyvai Elgesys Tikslas

A

Poreikiy patenkinimo rezultatai:
1. Pasitenkinimas
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

7 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis
Saltinis: J. Kasiulis, V. Barvydiené (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, p.26

Zmogus ateina dirbti j viena ar kita organizacija. Kas jj verdia taip elgtis? Tai labai paprastai
paaiskinama — Zmogus ateina ] konkreCig organizacijg, nes jis to nori, o §] noréjimg formuoja
poreikiai. Poreikiai — tai tokia individo jau€iama vidiné jtampa, kuriag Zmogus paprastai isreiskia
mintimi ,,man reikia®“. Suvoktas poreikis nusakomas noru ( Jucevicieng, 1996 ).

3ankoBckuii (2000) personalo poreikius suskirsté smulkiau:

. Saugumo: turéti patikima, stabily ir saugy darba, socialing apsauga ligos,
nedarbingumo atveju, buti apsaugotam nuo fizinés agresijos, ekonominiy nuosmukiy,
vengti rizikingy uzdaviniy ir sprendimy;

. Socialiniai: patikti daugeliui Zmoniy, dalyvauti visuomeningje veikloje, dirbti
su draugiskais ir supratingais Zmonémis, palaikyti harmoningus santykius, vengti
asmeniniy konflikty;

. Pagarbos: jausti bendradarbiy pagarba, susilaukti pagyrimy i§ kolegy ir
vadovy, pasiekti savo pasiekimy pripazinimo, turéti aukStg statusg ir autoritetg tiek
organizacijoje, tiek ir visuomenéje, sulaukti savo Zinomumo pripazinimo;

. Nepriklausomumo ir savarankiSkumo: jausti atsakomybe¢ uz save ir savo
pavaldinius, buti laisvam nuo globos ir kontrolés, nejausti stiprios finansinés ir

moralinés priklausomybés, dirbti be griezty reglamenty, biiti Seimininku paciam sau;
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. Pasiekimo: ka nors daryti geriau uz kitus, pasiekti arba bent jau priartéti prie
sunkai pasiekiamo tikslo, jnesti savo nepakartojama indélj, nuolatos tobuléti;

. Valdzios: daryti poveiki zmonéms, tam, kad jie patys keistysi ir keisty
tarpusavio santykius, nugaléti konkurentg ar priesa, kontroliuoti informacijos Saltinius
arba resursus, kontroliuoti zmones ir jy poveikio priemones.

Motyvacija salygoja pageidaujama darbuotojy elgesi, be kurio sunku jgyvendinti organizacijos
tikslus. Motyvacijos procesas prasideda nuo darbuotojy poreikiy nustatymo. Poreikis atsiranda , kai
zmogui ko nors triiksta ( Bagdoniené, Zemblyté, 2007 ).

Poreikiy negalima tiesiogiai stebéti ar iSmatuoti. Spresti apie juos galima tik i§ Zmogaus
elgesio. Taigi, poreikiai sukuria troskimg juos patenkinti — motyvus. Motyvas — veiklos priezastis,
susijusi su objektyviu poreikiy patenkinimu, tai yra isisgmoninus itampg sukélusias priezastis ir
suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu (Kasiulis, Barvydiené,
2003).

Psichologai mano, kad Zmonés jaucia poreikj tada, kai jaucia fiziologinj ar psichologinj ko nors
trikuma. Nors konkretus asmuo konkreciu laiku gali ir nejausti sagmoningo poreikio, taciau
egzistuoja tam tikri poreikiai, kuriuos gali pajusti kiekvienas Zzmogus. Motyvacijos teorijos
klasifikuoja Siuos bendrazmogiSkus poreikius tam tikromis kategorijomis. Iki Siol néra visiems
priimtino poreikiy identifikavimo. Taciau daugelis psichology pripazjsta, kad poreikius galima
klasifikuoti  pirminius ir antrinius ( Seilius, 1998 ).

Pirminiai poreikiai savo prigimtimi yra fiziologiniai ir paprastai biina jgimti. Siy poreikiy
objektai: maistas, vanduo, seksas, miegas, oras, palanki kiinui temperatiira. Sie poreikiai iskyla i3
esminiy gyvenimo bitinybiy ir yra svarbiis Zmogaus egzistensijai. Jie yra universalis, taciau
konkretiems asmenims gali skirtis savo intensyvumu (Juceviciene, 1996 ).

Antriniai poreikiai savo prigimtimi yra psichologiniai (sékmés, pagarbos, prisiriS§imo poreikis).
Pirminiai poreikiai yra genetiniai, o antriniai priklauso nuo patirties. Kadangi patirtis skiriasi, tai ir
antriniai poreikiai labiau skiriasi negu pirminiai (Seilius, 1998 ).

Anot Jucevicienés ( 1996 ) antrinius poreikius galima bty apibiidinti Siais poZymiais. Jie yra:

- ypac salygojami patirties;

- JvairiartiSiai ir nevienodo intensyvumo;

- kiekvienam individui skirtingi;

- dazniau veikia keli i$ karto, nei pavieniui, susidarant sudétingam poreikiy junginiui;
- neretai sgmoningai nesuvokiami;

- jtakojantys elgesj .

Kalbant apie motyvacija, reikia pazymeéti, kad yra skiriama vidiné ir iSoriné motyvacija.
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Punis (1996) ,,vidinés motyvacijos* supratimui naudoja terming ,,savaiminé motyvacija®, kuri
reiskia, kad pati tiesioginé veikla yra savaime individg motyvuojantis veiksnys. Jis, remdamasis H.
Heckhausen (1977) darbais, teigia, kad veiksmas yra ,,savaime motyvuotas“, kai jis tematiskai
atitinka rezultatg, t.y. kai veiksmo tikslas yra tematiskai identiSkas veiksmui. Pavyzdziui, veikla yra
»savaime* motyvuota, jei ji yra skirta tiesioginiam tikslui pasiekti, nes tai iSsprendzia problemg arba
leidzia vertinti savo kompetencija. Todél ,,savaime* motyvuota veikla negali biiti nukreipta pasiekti
netiesioginiams tikslams (pavyzdziui padaryti kitiems jsptudj, uzdirbti pinigy kuriems nors kitiems
tikslams). Vidiné motyvacija apima darbo veiklg bei darbo rezultaty ir pasireiskia tuomet, kai tam
tikras veiksmas seka ne dél tam tikro efekto, taciau vien tik i§ atlikimo intereso, noro iSbandyti savo
jégas ir pan. Susidoméjimas dalyku (smalsumas), paskata ir sékmeés laukimas yra vidinés
motyvacijos sudedamosios dalys.

Pasak Myers (2000) vidiné motyvacija — tai noras biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos,
o iSorin¢ motyvacija — tai siekis iSorinio atlygio arba noras i§vengti bausmés.

Anot Punio (1996), ,.iSoriné motyvacija“ reisSkia, kad motyvuojantis veiksnys yra tai, kas yra
iSraiska tiesioginei veiklai, pvz. individg kontroliuojantys arba ,,pastiprinantys* iSoriniai poreikiai.
Remdamasis H. Heckhausen (1977) darbais, autorius pazymi, jog ,iSoriSkai motyvuota veikla
vyksta tuomet, kai veiksmai ir jy tikslai néra tematiSkai vieningi, kai veiksmas ir jo rezultatas tampa
priemone kuriems nors kitiems tikslams pasiekti.

Vadinasi, iSoriné motyvacija apima pagrindines darbo salygas, t.y. atlyginima, kontrole,
organizacijos struktura, kilimo galimybes, fizines darbo salygas ir t.t. Ji formuojasi iSoriniy paskaty,
apdovanojimy, bausmiy pagrindu.

Tyrimais nustatyta, kad iSorinés motyvacijos faktoriai turi stipresnj, taciau trumpalaikj efekta,

tuo tarpu vidiniai faktoriai labiau ilgalaikj poveikj (Garstenberger, Plogmann, Stanat ir kiti, 2001).

2.2. RySys tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos.

Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu daznai yra traktuojami kaip tatpusavyje susij¢
(vienas kito jtakojami) organizacijos augima lemiantys veiksniai.

Darbuotojy patiriamas malonumas ir pasitenkinimas darbu yra pagrindiniai veiksniai,
uztikrinantys organizacijos sekme (P. N. Markovich (1997); cit. pgl. Sarkitnaité, Gaputien¢, 2006).

Paprastai visos organizacijos siekia biiti produktyvios, vystytis ir augti. Organizacijos veiklos
rezultatus lemia tikslai, racionalios ir jvykdomos uZzduotys, veiksmingas personalas, optimali
organizacijos struktiira bei produkcijos gamybai taikoma technologija (Bagdonas , Bagdoniené,

2000).
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Pasak Sangmook ( 2005 ) nagrinéjant organizacija per organizacijos nariy prizme¢ yra iSskiriami
keturi individualaus lygmens veiksniai, kurie jtakoja organizacijos augima (zr. pav. 8):

- pasitenkinimas darbu,

- Isipareigojimas organizacijai,

- darbuotojy motyvacija,

- organizacijos nariy elgsena.

Jie yra tarpusavyje glaudziai susije¢ ir jtakoja vieni kitus.Taciau pabréziama, kad organizacija,
kuri yra sékminga, i§ karto savo nariams ,,suteiks® pasitenkinimg darbu ir auksta jsipareigojimo
organizacijai lygi, tode¢l automatiSkai jos nariai taps patenkinti jstaiga. Taip pat jie bus labiau

motyvuoti, nei nesékmingos organizacijos nariai ( Sangmook, 2005 ).

) PASITENKINIMAS
DARBU

> ISIPAREIGOJIMAS
ORGANIZACIJAI

ORGANIZACIIOS AUGIMAS

) DARBUOTOJU
MOTYVACIJA

ANV

) ORGANIZACIJIOS NARIU
ELGSENA

8 pav. Organizacijos augimo modelis.
Saltinis: Sangmook K., 2005

Isanalizave pasitenkinimo darbu ir motyvacijos problemos esme, matome, kad motyvacija, kaip
elgesio skatinimo sistema, ir pasitenkinimas darbu, kaip emociné individo reakcija j tam tikras
darbo chrakateristikas, yra neatsiejamos sqvokos. Pasitenkinimas darbu, kaip vienas is§ motyvacijos
veiksniy, gali sukelti, nukreipti ir palaikyti Zmogaus elgesj.

Anot Gaputienés ir Sarkiinaités (2006) pasitenkinimas darbu yra svarbus darbo, poreikiy
tenkinimo veiksnys. Jis yra motyvacijos rezultatas, kai motyvuojami darbuotojai teigiamai vertina
savo atliekamg darba. Pasitenkinimas darbu iSreiSkia zmogaus lukesciy ir atlygio, kurj jis gauna
dirbdamas organizacijoje, atitikima.

Pasitenkinimas darbu iSreiSkia Zmogaus liikesC¢iy ir atlygio, kurj jis gauna dirbdamas
organizacijoje, atitikimg. Poreikiy patenkinimas skatina darbuotojus dirbti, o kai poreikiai
nepatenkinami, zlugdoma darbuotojy iniciatyva (Greenberg, Baron, 2000; Iverson, Mguire, 2000;

cit. pgl. Gaputiené, Sarkitinaité 2006).
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Pasak Jewell (2002) motyvacija — tai veiksnys, skatinantis zmones (darbuotojus) vienaip ar
kitaip elgtis. Motyvacija suderinus su sugebé¢jimais, gaunamas rezultatas — atlikta veikla.
Motyvuotas darbuotojas: nori biiti darbe; didZiuojasi savo darbu; nerodo neigiamo pozitrio |

organizacijg; yra labai atsidaves darbui ir tuo paciu jaucia pasitenkinimg juo.

2.3. Darbuotojy pasitenkinimg darbu aiSkinan¢iy motyvacijos teoriju analizé.

Analizuodami pasitenkinimo darbu sampratg (sk. 1.1. ir 2.1.), pasteb&¢jome, kad gausybé jvairiy
pasitenkinimo darbu apibrezimy apibiidina skirtingus teorinius pozitrius. Kiekvienas apibrezimas
yra priklausomas nuo atitinkamoje teorijoje vyraujancios koncepcijos. Kadangi néra vienos
visuotinai pripazintos pasitenkinimo darbu teorijos, galime pastebéti, kad pasitenkinimas darbu
uzima tvirtg pozicija motyvacijos teorijose.

Todel toliau atliksime pasitenkinimg darbu aiSkinanéiy motyvacijos teorijy analize
(panagrinésime

motyvacijos teorijy klasifikacija).

Kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai, kokios elgesio alternatyvos - visa tai
siekia paaisSkinti motyvacijos teorijos. Motyvacijos teorijy klasifikavimas priklauso nuo tyrinétojo
poziiirio | nagrinejama problema: skirtingi autoriai i$skiria skirtingg teorijy kategorijy skaiciy.

Viena rySkiausiy darbuotojy motyvacijos teorijy yra A. Maslow poreikiy hierarhijos teorija
publikuota 1943 m. ir padariusi didesn¢ ar mazesn¢ jtaka daudumai vélesniy teorijy. Maslow teigé,
kad Zmogus yra i§ prigimties norintis individas, kuris turi jgimtg norg patenkinti poreikius.
Remiantis S§ia teorija: motyvacija yra penkiy pagrindiniy poreikiy — fiziologiniy, saugumo,
socialiniy, pagarbos, saviraiSkos — funkcija. Poreikiai atsiranda pakopa po pakopos. A. Maslow

visas $ias poreikiy kategorijas sujungé i hierarchijg (zr. pav. 9), (Juceviciene, 1996).
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SaviraiSkos

Pagsarbos

Socialiniai

Saugumo

Fiziologiniai

9 pav. Maslow poreikiy hierarchija.
Saltinis: Moorhead, Griffin, 1995, p.162; cit. pgl. Jucevigien¢, 1996, p. 115

A. Maslow iSskyre poreikius, kurie bendri visiems Zmonéms:

1. Fiziologiniai poreikiai. Tai oro, vandens, maisto, sekso poreikiai.

2. Saugumo poreikiai. Tai poreikiai jaustis emociskai ir fiziSkai saugiam, turéti namus,

rubus, atsiriboti nuo rupesciy.

3. Socialiniai poreikiai. Tai poreikiai bendrauti, draugauti, myléti.

4. Pagarbos poreikiai. Tai poreikiai buiti gerbiamam, pripazintam, pastebétam, kitokiam nei

kiti.

5. SaviraiSkos poreikiai. Tai poreikiai realizuoti save, tapti tuo, kuo tik asmuo gali tapti
(Cherington, 1995; Kreitner, Kinicki, 1995 ir kt.; cit. pgl. Jucevic¢ien¢, 1996). A. Maslow teorija
teigia, kad zmonés néra motyvuoti patenkinti dviejy lygiy poreikiy tuo paciu metu (Juceviciené,
1996).

Tyrinéjant motyvacijos problemg psichologiniu poziiiriu, E. Iljin (2000) skiria penkias

motyvacijos teorijy grupes (cit. pgl. Savareikiené, Dubinas, 2003):

. Poreikiy motyvacijos teorijos;

. Bihevioristinés motyvacijos teorijos;
. Kognityvinés motyvacijos teorijos;

. Psichoanalitinés motyvacijos teorijos;
. Biologizatorinés motyvacijos teorijos.
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Vadybiniy problemy kontekste naudojamos F. Landy ir W. Becker (1987) motyvacijos teorijos

dazniausiai yra skirstomos j penkias grupes (cit. pgl. Savareikiené¢, Dubinas, 2003):

. Poreikiy teorija;

. Pastiprinimo teorija;

. Teisingumo teorija;

. Lukesciy teorija;

. Tiksly nustatymo teorija.

Pagal tai, kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés
motyvacijos teorijos skirstomos j dvi pagrindines kryptis (Kasiulis, Barvydiené, 2003; pgl.
Buciiiniené, 1996):

. Turinio teorijos;
. Proceso teorijos.

Turinio teorijos paaiSkina, kas duoda zmogui impulsg elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos
parodo, kaip skatinamas Zmogaus elgesys. Turinio teorijos yra statiSkesnés, o proceso teorijos —
dinamiSkesnés. AiSkinant darbuotojy motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy
poreikiy prigimtimi ir struktiira, t. y. motyvy ir motyvacijos turiniu, o procesy teorijose — poreikiy ir
motyvy realizavimu ir konkreciais elgesio biidais, t. y. poreikiy transformacija elgsenoje (Kasiulis,
Barvydiene, 2003).

Pasak Bucitinienés (1996) procesinése teorijose pasitenkinimo darbu Saltiniu laikomas
samoningy ir nesagmoningy laukimy pasiekimas. Motyvacija yra susijusi su paciais laukimais, o
pasitenkinimas darbu - su jy rezultatais, vadinasi pasitenkinimas eina po motyvacijos.

Turininése teorijose poreikio patenkinimas pagimdo pasitenkinimg. Tokiu biidu motyvacija ir
pasitenkinimas sudaro begaling granding: atsiradgs nepatenkintas poreikis tampa motyvacijos
Saltiniu, jj patenkinus, sukeliamas pasitenkinimas, tada prasideda naujas ciklas: aktualiu tampa
aukstesnis pagal hierarchija poreikis, kuris motyvuoja, ir t. t. Sis pozifiris gana ribotas, nes
nejvertina individualiy darbuotojy skirtumy (skirtingi poreikiai, skirtingas pasitenkinimo lygis,
priklausomai nuo darbuotojo temperamento, charakterio ir kt.) (Bucitinien¢,1996).

Pasak Chmiel (2005), turinio teorijose keliamas bendrasis klausimas: ,,Kodél zmonés dirba?*.
Cia isskiriamas teorijy pogrupis, kuris bando i§vesti darbo motyvacijos priezastis i§ bendrosios
zmoniy motyvacijos priezas¢iy. Siam pogrupiui priklauso Maslow ir McClelland teorijos.
Antrajame pogrupyje, kuriam priklauso Jahoda teorija, svarbiausias koncepcijas bandoma iSvesti
tiriant netekusius darbo zmones, o tre¢iajame pogrupyje darbo motyvacijos priezas¢iy ieSkoma

tiriant darbuotojus.
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Proceso teorijose keliamas klausimas: “Kokie veiksniai daro itaka zmoniy pasiryzimui ir
atkaklumui darbe? Vienos i§ ju (pavyzdziui tikslo iSkélimo teorija) pabrézia motyvacijg, kitos
(pavyzdziui teisingumo teorija) akcentuoja pasitenkinimg darbu (Chmiel, 2005).

Kiti tyréjai daugel; Siuolaikiniy poZzitiriy ] motyvacijos teorijg bei praktika suskirsté j penkias
kategorijas: poreikiy, pastiprinimo, teisingumo, lukesCiy (vil¢iy) bei tiksly nustatymo teorijas
(Landy ir Becker; cit. pgl. Stoner ir kiti, 2001).

Pasak Ellickson ir Logsdon (2001), pasitenkinimo darbu prasmé atskleidZiama poreikiy
teorijose (Maslow, 1954; Herzberg, 1968; Stone, 1992), darbo charakteristikose (Hackman ir
Oldham; 1980), lukes¢iuose (Wanous ir kiti, 1992), vertés igijime (Locke, 1976; 1984; Mottaz,
1985), teisingume (Adams, 1963; Vecchio, 1982; Witt ir Nye, 1992; Mowday, 1996),
organizaciniame teisingume (Greenberg, 1990; McFarlin ir Sweeney, 1992; Sheppard, Lewicki ir
Minton, 1992; Trevino, 1992; Cropanzano ir Folger, 1996), asmeninése savybése (Brush, Mock ir
Pooyan, 1987; Arvey ir kiti, 1989; Watson ir Slack, 1993; Motowidlo, 1996; Ganzach, 1998) .

A. Bruggemann, P. Groskurth ir E. Ulich (1975) sukurta pasitenkinimo darbu teorija analizuoja
tiesiogiai pasitenkinimg darbu, nesiedama jo su motyvacija, taCiau iSskirdama tris pagrindinius
kintamuosius (cit. pgl. Schmid, 2003):

1. Poreikiy ir likes¢iy palyginimas - kaip turi biiti ir kokia situacija egzistuoja faktiskai, ar tam
tikru laiku poreikiai patenkinami ar nepatenkinami?

2. Reikalavimy pokyc€iai - pasitenkinimo darbu ar nepasitenkinimo darbu pasekmé yra
reikalavimy pritaikymas, t.y. jie padidinami, i§laikomi tie patys arba sumazinami.

3. Elgesys, susijes su problemos sprendimu - nepasitenkinimo atveju yra daug elgesio
galimybiy: problema galima iSspresti, problemg galima uzfiksuoti arba ignoruoti.

Mingéti autoriai skiria 6-ias pasitenkinimo darbu formas ( Schmid, 2003):

. Progresyvus pasitenkinimas darbu: prapleiamas reikalavimy dydis;
priklausomai nuo darbo aplinkos iSkyla vis nauji tikslai, kurie vel gali sukelti
pasitenkinimo trukumg. Taciau Zzinant, kad iki Siol tikslai buvo pasiekti, nebus
traktuojami neigiamai ir dar nepatenkinti poreikiai.

. Stabilizuotas pasitenkinimas darbu: reikalavimy lygis neprapleciamas, taciau
asmuo jauciasi patenkintas - pasitenkinimas grindziamas ne vien tik darbo aplinka, bet ir
kitomis gyvenimo sritimis.

. Rezignuojantis pasitenkinimas darbu: nustatytas nepasitenkinimas ir
problemos sprendimas, sumazinant reikalavimy dydj, sukelia asmeniui susitaikymo,
pasidavimo likimui elgesj. Nors pasitenkinimas darbu yra suvokiamas kaip teigiamas

dalykas, taciau vien dél laukiamo rezultato.
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. Pseudoniminis pasitenkinimas darbu: darbo aplinka nekelia pasitenkinimo.
D¢l individualiy prieStaravimy reikalavimy negalima sumazinti. Problema stipr¢ja, kol
situacija pasidaro nebepakeliama.

. Fiksuotas nepasitenkinimas darbu: Sioje darbo aplinkoje neimanoma atrasti
naujy problemos sprendimo varianty. Paskestama giliai problemose, net jei ir néra
sprendimo 1S iSorés.

. Konstruktyvus nepasitenkinimas darbu: §is nepasitenkinimas pasiZzymi noru
ieSkoti sprendimy. Darbiné situacija netenkina, todél ja bandoma pakeisti jvairiy
motyvacijos priemoniy pagalba.

Si teorija turi didele prakting reik§me, kadangi ji gali interpretuoti empirinius tyrimus.
Nepaisant nemazai kritikos jos atzvilgiu, ji toliau sékmingai plétojama (Rosenstiehl, Molt,
Riittinger, 1995; cit. pgl. Schmid, 2003).

Taigi pasitenkinimo darbu procesg ir ji veikian¢ius veiksnius tyrinéja daugelis teorijy. Dvi
labiausiai pasitenkinimo darbu tyrimus jtakojancios yra Herzberg F. dviejy veiksniy teorija ir Locke
E. vertinimo teorija.

Viena Zinomiausiy i§ pasitilyty motyvacijos teorijy, aiSkinanciy pasitenkinimo darbu prasme,
yra F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. Siame darbe atliekant projektinés dalies rezultaty
lyginamajg analize, bus remiamasi minétos teorijos pagrindiniais momentais.

Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos modelis pasizymi tam tikrais ypatumais:

20 a. SeStajame ir septintajame deSimtmetyje Frederick Herzberg tyrin¢jo zmogaus pozilrj |
darbg ir atskleid¢ dichotomija: dalykai, kurie suteikia darbuotojams pasitenkinimg darbu ir skatina jj
gerai atlikti, savo pobiidziu skiriasi nuo dalyku, kurie sukelia jy nepasitenkinimg. Herzberg (1968)
teigimu paklausus darbuotojy, kas ver€ia juos jaustis nelaimingais darbe, atsakymai dazniausiai
yra tokie: virSininkas, mazas atlyginimas, nepatogi darbo vieta arba taisyklés. Taigi nevykusiai
reguliuojami aplinkos veiksniai gali padaryti Zzmones labai nelaimingais ir sukelti motyvacijos
stokg. Taciau net jeigu tie veiksniai puikiai reguliuojami, jie neskatina dirbti daug daugiau ar
isradingiau. Zmoniy motyvacija skatina jdomus darbas, isbandymai ir didéjanti atsakomybe. Sie
vidiniai veiksniai sukelia giliai Zmonése slypintj poreikj augti ir tobuléti.

Herzberg dviejy veiksniy teorija, dar vadinama motyvatoriy-higienos teorija, domisi klausimu,
ar pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu jau¢iamas tomis paciomis sglygomis, ar atsiranda
veikiant skirtingiems veiksniams. Tam tikri veiksniai skatina pasitenkinimg darbu kai jie yra, o
nepasitenkinimo darbu jausma — kai jy néra. Si teorija teigia, kad pasitenkinimas ir
nepasitenkinimas darbu kyla i$ skirtingy Saltiniy (Greenberg, Baron, 1993 ).

Pasak JuceviCienés (1996) Herzberg teorija néra motyvacijos teorija, o tik praktinis

pasitenkinimo darbu aiSkinimas. Herzberg higieniniai veiksniai (santykiai su vadovais, valdymo
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stilius, darbo vietos apriipinimas, atlyginimas, statusas, rySiai su kolegomis, darbo laikas) Lietuvoje
gali biti ne tik higieniniai, bet ir motyvaciniai tuo pat metu, nes jy buvimas ar nebuvimas taip pat
gali lemti darbuotojy pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu (Jucevi€iené, 1996). Herzberg
motyvaciniai veiksniai (pats darbo turinys, saviraiSkos galimybeé, pripazinimas, atsakomybés
augimas, galimybé kelti kvalifikacija, darbo prestizas) Lietuvoje turi skirtingg svorj skatinant geriau
dirbti. Visgi geriausiai zmogus dirba tada, kai darbas jam kelia pasitenkinima.

Herzberg (1968) padaré i1Svada, kad pasitenkinimo darbu prieSingybé yra ne nepasitenkinimas
darbu, o pasitenkinimo darbu nebuvimas; lygiai taip pat nepasitenkinimo darbu prieSingybé yra ne
pasitenkinimas darbu, o nepasitenkinimo darbu nebuvimas.

Pasak F. Herzberg, B. Mausner ir B. B. Snyderman (1959), tarp pasitenkinimo darbu ir
nepasitenkinimo darbu néra vientisumo (nors pagal tradicinj poZilirj ] pasitenkinimg ir
nepasitenkinimg darbu jie abu sudaro vieng dimensijg, kai pasitenkinimg galima skatinti Salinant
nepasitenkinimg) - ¢ia kintamieji veikia atitinkamai viena kryptimi. Todél teorija ir vadinasi dviejy
veiksniy teorija, nes pasitenkinimg darbu ir nepasitenkinimg darbu galima pavaizduoti dviejose
vientisumose (dviem kontinuumais) - 10 paveikslas (cit. pgl. Schmid, 2003; plg. Robbins, 2003;
Chmiel, 2005):

Pasitenkinimas Pasitenkinimo nebuvimas
Nepasitenkinimas Nepasitenkinimo nebuvimas

10 pav. Pasitenkinimo darbu dviejy dimensijy modelis
Saltinis: J. Hentze (1995). Personalwirtschaftslehre 2:, 6.iiberarb. Auflage, Bern/Stuttgart/Wien, p. 37; cit. pgl.

Schmid (2003). Mitarbeiterzufriedenheit in der Emmentaler Schaukéserei. Lizentiatsarbeit. Bern, p. 13

Pagal Herzberg teorijg, pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas. Nepasitenkinimg
sukelian¢iy veiksniy buvimas dar nesalygoja nepasitenkinimo, jie sukelia neutralius jausmus ir
supratimg, kad pagrindiniai poreikiai yra patenkinti, tod¢l vadinami higieniniais. Pasitenkinimag
lemianc¢iy veiksniy nebuvimas dar nejtakoja nepasitenkinimo taciau darbuotojas nejaus ir
pasitenkinimo, t.y. nebus pakankamai motyvuotas darbui, todél Sie veiksniai vadinami

motyvatoriais (Juceviciené, 1996).
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Bandant suprasti Zmoniy elgseng darbe, kaip teigia F. Herzberg, susiduriama su dviem
skirtingomis zmoniy poreikiy kategorijomis. | vieng poreikiy kategorija galima Zvelgti kaip
kylanc¢ig i§ Zmonijos gyvuliSkosios prigimties - tarkim, Zmogaus jgimta savybe vengti skausmo,
iSsiugdant savybes, salygojama biologiniy poreikiy. Kita poreikiy kategorija yra susijusi su unikalia
Zmogaus savybe - sugebejimu kazko pasiekti ir pasiekimy déka psichologiskai augti.

Veiksnius, susijusius su paties darbo pobuidziu bei turiniu ir motyvuojanéius zmones geriau
dirbti, F. Herzberg pavadino motyvacijos veiksniais. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia
nepasitenkinimo, tuo tarpu jy buvimas salygoja pasitenkinimg ir motyvuoja darbuotoja efektyviau
dirbti. Kitaip tariant, paSalinus nepasitenkinimo Saltinj, Zmogus nebus nepatenkintas, taciau nebus ir
patenkintas. Norint sukelti tikrajj nepasitenkinimg, reikia manipuliuoti atitinkamais veiksniais -
motyvatoriais, kurie yra ne to paties pobiidzio, kaip sukeliantys nepasitenkinimg - higieniniai
veiksniai (cit. pgl. Chmiel, 2005).

Herzberg teigia, kad pasitenkinimg salygojantys veiksniai (motyvatoriai) yra atskiri ir
nepriklausomi nuo nepasitenkinima salygojanciy veiksniy (higieniniy) - ir tai sudaro “dvigubo
testinumo”  efekta:  “Pasitenkinimo”  prieSingybé yra  “Pasitenkinimo nebuvimas”, o
“Nepasitenkinimo” prieSingybé yra ‘“Nepasitenkinimo nebuvimas”. Vadovai, siekiantys paSalinti
nepasitenkinimg sukelianCius veiksnius, gali pasiekti tik darbuotojy ramybeés biisena, bet ne
motyvacijg (Davis, Newstrom, 1985).

Pasak F. Herzberg (1968), su darbu susije¢ vidiniai augimo arba motyvacijos veiksniai yra Sie

(cit. plg. Kasiulis, Barvydiene, 2003; Robbins, 2003; Moprynos, 2001):

. pasiekimai,

. pripazinimas,

. pats darbas,

. atsakomybé,

. kilimas karjeros laiptais,

. profesinis augimas arba paZzanga.

Higieniniai veiksniai nemotyvuoja zmogaus geriau dirbti, o tik apsaugo ji nuo nepasitenkinimo.
Jie sudaro jmonés zmogiskyjy rySiy geros sveikatos pagrinda.
Nepasitenkinimo - vengimo, palaikymo arba higienos (,,spyriu®) veiksniai yra tokie (Herzberg,

1968, cit. pgl. Kasiulis, Barvydiene, 2003; Robbins, 2003):

. imonés politika ir administravimas,
. prieziira,
. tarpusavio santykiai,

. darbo salygos,
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. darbo uzmokestis,
. statusas,
. saugumas.

F. Herzberg tyrimo rezultatai apie pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu sukeliancius
veiksnius parode, kad motyvacija skatinantys veiksniai yra pagrindin¢ pasitenkinimo darbu
priezastis, o higienos veiksniai - pagrindiné nepasitenkinimo darbu priezastis.

Analizuodamas zmogaus pozitrj ] darbg ir jo darbo motyvacija, Herzberg (1968) apzvelge
organizacijose nusistovejusig tvarka ir jvardijo keletg tiesioginiy poveikiy arba ,spyriy®,
sukelianciy tik trumpalaikj motyvuojantj poveikj :

1. Darbo laiko sutrumpinimas (motyvuoti zmongs siekia ne maziau, o prieSingai, daugiau darbo
valandy).

2. Spirale kylantis darbo uzmokestis (Zmones motyvuoja ne darbo uzmokes¢io augimas, o jo
sumazinimas).

3. Papildomos lengvatos (pvz. teisé jsigyti jimonés akcijy lengvatinémis sglygomis).

4. Zmoniy tarpusavio rysiy ugdymas.

5. Jautrumo ugdymas (darbuotojai nesugeba jvertinti to, ka vadovas padaro dél juy).

6. Komunikacijos (jmoniy biuleteniai, trumpi pasitarimai, instruktazai apie komunikacijos
svarbg bei kita propaganda jau nebesukuria motyvacijos, nes vadovai negirdi, kg jiems darbuotojy).

7. Abipusé komunikacija (darbuotojy moralinio klimato tyrimas, bendri vadovy ir darbuotojy
komunikaciniai susitikimai aptarinéjant ir klausantis vieniems kity Siandien motyvacijos jau
nebegerina).

8. Dalyvavimo jausmas (vadovy poziuris ,,parodyti darbuotojams bendra vaizda“ arba suteikti
jiems ,,jausmg", kad jie tam tikru laipsniu nulemia tai, kuo uzsiima darbe, motyvacijos taip pat jau
nebedidina).

9. Darbuotojy konsultavimas (Siandien jis vél ima klestéti atsinaujings ir tapgs daug
rafinuotesniu, taCiau, deja, daugelis §iy programy, neatsako ] klausimg, kaip motyvuoti
darbuotojus).

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija, siekiant efektyviai panaudoti personalg ir padidinti
pasitenkinimg darbu, sitilo tirti motyvatorius, o tai reiSkia praturtinti darbo pobudj, t.y. suteikti
darbuotojui daugiau atsakomybés, autonomijos, sprendimy priémimo laisvés. Darbo praturtinimo
esmé - iSplésti darbuotojy uzduotis, pavedant jiems atlikti papildomy uzduociy (Chmiel, 2005; pgl.
Bucitiniene, 1996; Sakalas, 2001). Tuo tarpu darbo iSplétimas tik struktiiriSkai i§plecia uzduotj.

Darbuotojy pasitenkinimas didZiaja dalimi priklauso nuo darbo esmes, atsakomybés, pasiekimy,
pripazinimo, paaukstinimo bei tobul¢jimo galimybiy, o nepasitenkinimas nuo kompanijos politikos

ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy, darbo salygy, atlyginimo,
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santykiy su bendradarbiais, asmeninio gyvenimo, visuomeninio statuso, saugumo (Jucevicien¢,
1996).

Ivertinant isanalizuotq informacijq galime daryti isvadq, kad higieniniai faktoriai apsaugo nuo
nepasitenkinimo, taciau jy buvimas dar nesukelia pasitenkinimo. Jie pakelia motyvacijq iki
sqlyginio nulinio lygmens ir yra laiptelis apsisaugoti nuo nepasitenkinimo, tai yra lyg startas
motyvacijai. Tuo tarpu motyvatoriai motyvuoja Zmones darbe. Juos galime sulyginti su Maslow

aukstesnio lygio poreikiais. Taigi galime isskirti pagrindinius poreikius pagal F. Herberg (zr. 1- oje

lenteléje) -
1-a lentelé
Pagrindiniai poreikiai pagal F. Herzberg
Higieniniai poreikiai Motyvuojantys poreikiai
Kompanijos politika ir valdymas Pasiekimo galimybés
Vadovavimo kokybé Pripazinimo galimybé
Allyginimas Darbo esmé
Santykiai su kolegomis, vadovais Atsakomybé
Darbo salygos Paaukstinimo galimybés

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija dél savo praktiSkumo placiai taikoma daugelyje
organizacijy. Jos pagrindu kuriamos “vertikalaus darbo praturtinimo” programos, t.y. darbui
suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios charakteristikos. Darbas paskiriamas taip, kad
darbuotojas turéty galimybe patirti pasiekimg, pripazinimg, atsakomybg, paauksStinimg bei
tobul¢jimg. Skirtingai nei esant “horizontaliam darbo praturtinimui”, kai darbuotojui pavedamos
vis kitos tokio paties sunkumo uzduotys, “vertikalaus darbo praturtinimo” atveju darbuotojams
suteikiama daugiau reik§mingumo, prapleciama jy jtakos sfera, didinami reikalavimai (Kreitner,
Kinicki, 1995).

Herzberg teorija daznai kritikuojama, nes higieniniai ir motyvuojantys veiksniai apibiidinami
kaip atskiri, nepriklausomi veiksniai, esantys skirtingoje plotméje (Cherrington, 1994); teorijoje per
daug supaprastinami pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu Saltiniai (kurie i§ tikryjy yra labai
sudétingi) bei pasitenkinimo ir motyvacijos rySys; abejotinas Herzberg metodologijos patikimumas:
tyrimy rezultatai labai priklauso nuo informacijos interpretavimo vienoje ar kitoje situacijoje (cit.
pgl. Ribbins, 1993).

Apibendrinant galime teigti, kad F. Herzberg dviejy veiksniy teorijoje atskleidziamas naujas
poziiris | darbg. Pabréziama idéja, jog pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas.
Motyvacijos veiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja darbuotojo poziirj j darbg.
Darbo praturtinimas suteikia darbuotojui psichologinio augimo galimybe, kai tuo tarpu ,,darbo

iSplétimas “ tik padidina darbo struktiring apimtj. F. Herzberg isvados rodo, j kg turi atkreipti
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démesj vadovai, siekdami sudaryti pozityvias veiklos sqlygas, gerq viding psichologineg atmosferg
organizacijoje.

Kita svarbi pasitenkinimo darbu teorija yra Locke vertinimo teorija (Greenberg, Baron, 1993).
Si teorija skelbia, kad pasitenkinimas darbu yra susijes su laipsniu, kuriuo darbo rezultatai (kaip
atlygis) atitinka individo laukiamus. Kuo didesnis $is atitikimas, t.y., kuo daugiau zmonés supranta
gaunantys jy vertinamo atlygio, tuo aukStesnis yra jy pasitenkinimas darbu. Pazymétina, kad
zmoniy vertinami darbo rezultatai ne biitinai turi buti pagrindiniai poreikiai, kaip minima Herzberg
teorijoje. Jais gali biiti bet kurie darbo aspektai, kuriy asmuo siekia. Sio poziiirio pagrindas yra
suvokiamas prieStaravimas tarp turimy ir norimy darbo rezultaty. Didesnis prieStaravimas veda prie
didesnio nepasitenkinimo, ir atvirkSciai. Locke vertinimo teorija - prieStaravimo tarp turimo ir
norimo funkcija. Pasitenkinimas jvairiais darbo aspektais yra aukStesnis, kai mazesnis
prieStaravimas tarp turimo ir norimo darbo rezultato.

Locke E., remdamasis savo teorija, pateiké iSsamy pasitenkinimo darbu apibrézima: tai
palankus ar pozityvus emocinis nusistatymas asmens darbinés veiklos atzvilgiu. Pasitenkinimas

darbu kyla i$ darbuotojo suvokimo, kokig naudg teikia darbas (Luthans, 1998).
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3. AB,,VIENYBE“ DARBUOTOJU POREIKIU PATENKINIMO IR PASITENKINIMO
DARBU FORMUOJANCIU VEIKSNIU VERTINIMAS

3.1. Imonés pristatymas.

AB ,,Vienybé¢“ jsikiirusi Kauno g. 120, Ukmerge¢je. Imoné isteigta 1919 m., 1994 m.

privatizuota ir lapkri¢io 23 d. perregistruota. Tyrimo metu jmong¢je dirbo 558 darbuotojai.

AB "Vienybé" veiklg vykdo masiny gamybos ir metalo apdirbimo srityje. Jmonés gaminamus

produktus galima suskirstyti j penkias pagrindines grupes:

1.  Voztuvai.

Oraputes.

2
3. Sildymo technika.
4

Metalinés baldy konstrukcijos.

5. Kita jvairi produkcija (liejiniai, gaminiai i§ ketaus liejami zemés formose, i$

aliuminio ir cinko lydiniy liejami po spaudimu, Zemes formose ir j kokiles).

Bendra informacija apie jmong¢ pateikiama 2- oje lenteléje:

2-a lentelé

Bendra informacija (duomenys) apie AB ,,Vienybé“

Imonés pavadinimas

Akcine bendrove ,,Vienybé*

Imonés teisiné forma

Akciné bendrové

Iregistravimo data

1994 m. lapkricio 23 d.

Veiklos pradzios data

1994 m. lapkricio 23 d.

Adresas

Kauno g. 120, LT-20115 Ukmergé, Lietuva

Elektroninio pasto adresas

vienybe@vienybé.lt

Pagrindiné vykdoma veikla (pagal Masiny gamyba
ekonomings veiklos klasifikatoriy)

Darbuotojy skai¢ius ( 2008 11 mén.) 558

Imonés teritorija, kv. m. 100 991
Gamybiniai plotai, kv. m. > 30 000

Saltinis: sudaryta autoriaus.

3.1.1. Trumpa jmonés istorija.
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1919 mety rugs¢jo 26 d. Ukmergéje ikurta Ryty prekybos ir pramonés draugija. To meto
nedidelés dirbtuvés, kuriose keli amatininkai tekinimo ir gr¢zimo staklémis remontavo Zzemés tikio
padargus bei gamino kitokius namy apyvokos reikmenis, tapo Siandieninés "Vienybés" pradzia.

1924 metai. Veikla plétési ir 1924 metais jmoné jau tur¢jo tekinimo ir Saltkalvystés cechus,
nedidele lydymo krosnj. Dar po trejy mety gamykloje pradétos gaminti arklinés kuliamosios,
maniezai, akécios, atlieckami remonto darbai bei kiti smulkiis uzsakymai. "Vienybégje" tuo metu
dirbo apie 40 darbininky.

1957 metai. Dabartingje "Vienybes" teritorijoje pradedamas statyti liejimo cechas, kuris 1960
metais iSleidZia pirmaja produkcija. Tai buvo atsarginés dalys zemés tikio masinoms, krosniniai
liejiniai, automatinés girdyklos. Po mety asortimenta papildé vakuuminiai siurbliai ir Saldymo
jrengimai, véliau - herbicidinés - amoniakinés masinos.

1965 metai. Naujas jmonés istorijos etapas. [sisavinama voztuvy ir ziedy stiimokliniams
kompresoriams gamyba. "Vienybe" tampa didZiausia tokio tipo produkcijos gamintoja ne tik
Soviety Sajungoje, bet ir Ryty Europoje. Gaminiai eksportuojami ] tuometines sovietines
respublikas ir 30 kity Saliy.

1974 metai. Jsisavinamas moksly daktaro M. Frenkelio patentuotas PIK tipo tiesiasrovis
voztuvas. Nuolatos kuriami ir gaminami nauji jvairiy tipy voZtuvai: ziediniai, juostiniai,
inZinerinis - gamybinis potencialas. Nauja produkcija kuriama ir tobulinama, bendradarbiaujant su 7
mokslo tyrimo institutais.

1990 - 1995 metai. Istoriniy pasikeitimy visuomen¢je metai neiSvengiamai palieté pramoneés
jmones, tarp jy ir "Vienybe". Teko persiorientuoti darbui laisvos rinkos sglygomis. 1993 metais
buvusi valstybiné jmoné tapo valstybine - akcine jmone. 1994 m. lapkri¢io 23 d. Ukmergés rajono
valdyboje buvo jregistruota akciné bendrové ,, VIENYBE". Tuo metu dirbo 994 darbuotojai.

Vykstant pertvarkoms Lietuvos iikyje ir Rusijai paskelbus ,,embargo® c¢ia gaminamai
produkcijai ,,Vienybei* teko persiorientuoti j kitas rinkas bei produktus.

1995 metais pagal vokieciy firmos "Werndl Biiro Mobel AG" uzsakymg pradedamos gaminti
metalinés konstrukcijos ir komponentai jvairios paskirties baldams. Po kiek laiko "Vienybés"
klientais tapo vienas didZiausiy Vokietijoje biuro baldy gamintojas "Konig+Neurath", Lietuvos
baldy pramonés jmonés. Metalinéms baldy konstrukcijoms gaminti jmonéje jdiegta speciali
automatizuota Stampy projektavimo ir gamybos sistema.

1996 metai - "Vienybé" toliau tobulina savo gamybg ir tiria naujas rinkos galimybes. Siais
metais suprojektuojami ir pradedami gaminti kieto kuro katilai.

1998 metai — Atsizvelgiant | gamybinius jmonés pajégumus, to meto ekonoming¢ situacija

Lietuvoje bei pasikeitusiag gaminiy nomenklatiirg Lietuvos rinka tampa akivaizdZiai per maza
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gaminamos produkcijos realizavimui. Jmoné aktyviai plecia rinkas vakary europoje."Vienybe"
gauna tarptautinés kokybés vadybos "Bureau Veritas Quality International" patvirtintus ISO 9001 ir
ISO 9002 kokybés sertifikatus. 2002 m. standarty LST EN ISO 9001:1995 ir LST EN ISO
14001:1999 pagrindu "Vienybg¢je" idiegtos kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistemos.

3.1.2. Imonés veikla ir darbuotojai.

Siuo metu AB ,,Vienybé¢“ yra didZiausia jmoné Ukmergés rajone. Bendrovéje dirba daug
aukstos kvalifikacijos metalo apdirbimo specialisty. Imonéje suburtas stiprus konstruktoriy ir
technology kolektyvas, sugebantis sukurti ir pagaminti naujus gaminius bei technologine jranga,
atitinkancig reikliausiy vakary Europos automobiliy pramonés kokybés standarty reikalavimus.

"Vienybéje" ir toliau puoselé¢jamos ilgametés tradicijos masiny gamybos ir metalo apdirbimo
srityje, kurti, gaminant ir pateikiant klientams aukSciausios kokybés produktus, taip uztikrinant
lukes¢iy jgyvendinimg ir ilgalaike partneryste klientams, kompanijos vertés augimg akcininkams,
vil¢iy i8sipildyma ir nuolatinj profesinj tobul¢jimg darbuotojams.

Bendrovés gamybiniai padaliniai:
= Ketaus liejimo baras
= Spalvoty metaly (aliuminio, cinko) liejimo po spaudimu baras
= Stampavimo - suvirinimo cechas
= Mechaninio apdirbimo cechas
= Galvaniniy padengimy baras
= Terminio apdirbimo baras
= [rangos gamybos cechas
= Remonto - mechaninis baras
= Transporto baras
Atliekami darbai:
« smulkiy ir vidutinio dydzio detaliy liejimas i$ pilkojo ketaus;
« nesudétingos formos detaliy liejimas po spaudimu i§ aliuminio ir cinko lydiniy;
« Stampavimas (karpymas, iSkirtimas, gilusis tempimas, lenkimas, formavimas,
tikslusis Stampavimas) i$ lakstinés medziagos;
« visos mechaninio apdirbimo pjovimu operacijos, naudojant jrengimus su SPV
(skaitmeninio programiniu valdymu);
« detaliy i§ ketaus ir plieno terminis apdirbimas (atkaitinimas, griidinimas,

normalizacija, cementavimas);
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o detaliy galvaninis padengimas (oksidavimas, fosfatavimas, cinkavimas,
elektrocheminis poliravimas);

« suvirinimo darbai (elektrolankinis apsauginiy dujy atmosferoje, plazminis, dujinis);

+ dujinis bei lazerinis metaly pjaustymas su SPV;

 technologinés jrangos projektavimas ir gamyba;

« jrengimy remontas.

« miltelinis dazymas.

AB "Vienybé" jdiegtos:

« kompiuterizuota technologinés jrangos (presformy, Stampy ir prietaisy) projektavimo
sistema;

« kompiuterizuota technologiniy procesy paruo$imo sistema;

« kompiuterizuota gamybos apskaitos sistema.

Klienty pasitenkinimo ir ilgalaikés partnerystés siekiama produkto patikimuma ir kokybe
uztikrinant kiekvienoje projektavimo, technologinio paruo$imo, gamybos ir serviso grandyje.
Periodinis darbuotojy mokymas, auditai, jrangos ir jrankiy prieziiira, patikra ir kitos proceduros
uztikrina produkcijos atitikimg standarty reikalavimams. Nuo darbininko iki vadovo - kiekvienas
"Vienyb¢je" yra atsakingas uz Siy nuostaty jgyvendinima.

Apie 70 proc. jmonés darbuotojy priklauso dviems jmonéje veikianioms profesinéms
sgjungoms, kurias palaiko ir skatina jmonés administracija. Kas du metai yra atnaujinama
kolektyviné darbo sutartis, pagal kurig darbuotojams yra suteikiamos papildomos garantijos, teisés
bei lengvatos; numatomos i§mokos nelaimeés atveju ar premijos uz i8dirbta jmong¢je laika, jubiliejy
proga ir pan. Profesinés jmonés darbuotojy sgjungos prisiima dalj papildomy funkcijy : organizuoja
jmonés vakarélius, susitikimus su jdomiais Zmonémis, iSvykas ir ekskursijas. Dél §iy priezasciy
daugelis jmonés darbuotojy noriai tampa $iy profesiniy sajungy nariais.

,Vienybés“ valdymo struktiira - maSininé, buidinga daugeliui stambiy Lietuvos jmoniy.

Imonés organizaciné valdymo struktiira pateikta 11 —am paveiksle:
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11 pav. 4B ,,Vienybé “ organizaciné valdymo struktiira.
Saltinis: AB ,,Vienybe“ , Kokybés vadovas*: Ukmerge, 2008

3.2. Darbuotojy poreikiy ir pasitenkinimo darbu tyrimo metodika.

Atliekant §j tyrima buvo remiamasi pirmojoje Sio darbo dalyje atlikta mokslinés literattiros
analize. [vertinus tiriamojo darbo tiksla, pasirinktas tyrimo metodas — anketin¢ apklausa. Pasitelkus
$ig metodika, galima jvertinti darbuotojy poreikius bei jy pasitenkinimg darbu, o atsakymai i
anketose pateiktus klausimus leidzia daryti prielaida, kad respondenty nuomoné yra tiesiogiai
susijusi su tikruoju jy elgesiu. Tyrimas buvo atlieckamas jmonés vadovybés uzsakymu
(respondentams pateikti klausimai buvo derinami su uzsakovu). Respondentams buvo pateikti du
atskiri klausimynai, kuriy vienas buvo skirtas darbuotojy poreikiy ir jy patenkinimo lygiui nustatyti,
o kitas akcentuotas j darbuotojy pasitenkinimg darbu jtakojancius iSorinius veiksnius, atsizvelgiant
1 Sio darbo tikslus ( zr. jvade).

Sudarant klausimynus pagrinde buvo remiamasi pirmojoje Sio darbo dalyje iSanalizuotomis A.
Maslow poreikiy teorija ir F. Herzberg dviejy veiksniy motyvavimo teorija. Siekiant uztikrinti

jmanomai didesnj respondenty konfidencialumg ir tuo biidu tikintis tikslesniy (patikimesniy)
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tyrimo rezultaty klausimynuose sagmoningai vengiama asmeninés informacijos (amzius, lytis,
iSsilavinimas, soc. statusas, priklausomybé struktiriniam padaliniui ir. t. t.) apie respondentus.

Anketiné darbuotojy apklausa atlikta 2008 m. lapkri¢io ménesj. UZsakovo (jmonés vadovy)
pageidavimu buvo apklausti visi AB ,,Vienybé* specialistai ir administracijos darbuotojai. Anketos
iSdalintos per jmonés personalo tarnybg. Ankety uzpildymui skirtos penkios dienos. Anketas
respondenty buvo prasoma, pagal galimybes, pildyti kompiuteriu ir atspausdintas grazinti,
respondenty pasirinkimu, jmonés administratorei tiesiogiai, per personalo tarnybg ar padaliniy
vadovus (taip siekiama uZztikrinti respondenty konfidencialumg). Viso tyrimo metu isSplatintos 154-
ios anketos. Anketas uzpildé ir grazino: pirmgaja klausimyno dalj, skirta darbuotojy poreikiy ir jy
patenkinimo lygiui nustatyti — 148 respondentai (atsako daznis 96,1 proc.) ; antrgja klausimyno
dalj skirta darbuotojy pasitenkinimg darbu jtakojanciy iSoriniy veiksniy jvertinimui — 143
respondentai (atsako daznis 92,8 proc.). Kadangi tyrimo metu nebuvo fiksuojama respondenty
asmené informacija, tokia kaip jy lytis, amzZius, i$silavinimas ar priklausomybé jmonés tarnybai, tai
Sie informacinio pobiidzio duomenys apie respondentus buvo uzfiksuoti, remiantis tyrimo metu
jmonés personalo tarnybos duomeny bazéje kaupiamais duomenimis: 51 proc. tyrime dalyvavusiy
respondenty, kuriems buvo iS8dalintos anketos priklausé¢ amziaus grupei vir§ 46 mety. 32 proc.
apklaustyjy sudaré 30 — 45 mety amziaus darbuotojy grupé. Likusieji 17 proc. darbuotojy buvo
jaunesni nei 30 mety. Daugiausiai apklaustyjy (37 proc.) tur¢jo aukstajj iSsilavinimg. Aukstesnjjj ir
vidurinj iSsilavinimg turéjo atitinkamai 26 ir 27 proc. apklausos dalyviy. Likusieji 10 proc.
respondenty tur¢jo specialy vidurinj iSsilavinimg. 50 proc. apklaustyjy priklausé gamybos tarnybai,
27 proc. — technikos tarnybai, 9 proc. — kokybés tarnybai, 9 — marketingo, po 3 ar maziau proc.
sudare vyr. finansininko, finansy kontrolés ir personalo tarnybos darbuotojai.

Apklausos metu naudoty ankety pavyzdZziai yra pateikiami prieduose Nr.1 ir Nr. 2. Priede Nr.1
pateikiama darbuotojy poreikiy ir jy pasitenkinimo nustatymo anketa, sudaryta autoriaus, remiantis
A. Maslow poreikiy teorija ir F. Herzbergo dviejy veiksniy motyvavimo teorija. Darbuotojy
poreikiy tyrimo pagal Maslow teorijg tikslas — iSsiaiSkinti kokie veiksniai yra svarbiis jmonés
darbuotojams, remiantis Maslow poreikiy hierarchija, ir kaip organizacija juos uZtikrina. Sios
teorijos privalumas, atliekant tyrimg, yra jos paprastume, kadangi ¢ia visi poreikiai yra suskirstyti ]
penkias pagrindines grupes, kurios leidZia paprastai ir greitai apzvelgti visus pagrindinius Zmogaus
(darbuotojo) poreikius. 3-ioje lenteléje pateikta klausimy sudarymo struktira. Kiekvienam Maslow

poreikiy hierarchijos lygiui i$siaiSkinti yra skirta nuo 3-y iki 8-iy klausimy.
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3-ia lentelé

Anketos dalies struktara darbuotojuy poreikiams nustatyti pagal A. Maslow teorija:

Poreikio tipai pagal A. Maslow Poreikis

Darbo uzmokestis

Fiziologiniai Medicininis aptarnavimas (pagalbos suteikimas,
periodiniai sveikatos patikrinimai)

Papildomas darbo uzpokestis

Aiski jmonés ateitis

Socialinés garantijos

Saugumo Sodros imoky skaidrumas

Darbo aplinka (patalpos, jranga ir t. t.)

Pasalpos pagal kolektyvine darbo sutartj

Imonés organizuojamos iSvykos ir ekskursijos

Karjera

Mokymasis ir tobuléjimas

Socialiniai Mikroklimatas padalinyje, kuriame dirbate

Statuso simboliai (jmonés automobilis, telefonas ir t. t.)

Bendravimas su zmonémis

Draugyste

Imonés kulttiriniai renginiai

Nepiniginis atlygis

Premijos uz imonéje iSdirbtus metus

Pagarbos Gimtadieniy Sventimas

Lyderiavimas

Mandagumas

Geriausio darbuotojo rinkimai

Atsakomybé

Asmening iniciatyva

Svarankiskumas

Saviraiskos Kirybiskumas

Ambicijos

SaZiningumas

Savigarba

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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A. Maslow teorijos pagrindiniai trikumai ( remiantis pirmoje darbo dalyje iSanalizuota
moksline literatiira) yra Sie:

* Penki pagrindiniai poreikiai (pateikti 3-ioje lenteléje) atsiranda pakopa po pakopos: kai
patenkinami fiziniai poreikiai, atsiranda saugumo, kai patenkinami Sie, atsiranda socialiniai ir t. t.

* Darbuotojai nesiekia patenkinti dviejy lygiy poreikiy vienu metu ar tenkinti aukstesnio lygio
poreikiy nepatenkinus zemesnio.

* Vieng kartg patenkinus poreikj yra prarandama galimybé motyvuoti tolimesnj elgesj.

Taigi remiantis A. Maslow, §io tyrimo metu gauta informacija , biity netiksli, nes tam tikro
darbuotojo atsakymuose iSrySkéty tik vienas jo poreikis, kuris tuo metu jam yra pats
aktualiausias.D¢l Sios priezasties vykdant apklausa i ta patj klausimyng buvo ijtraukti ir klausimai,
kurie buvo suformuluoti remiantis F. Herzberg dviejy veiksniy motyvavimo teorija. Anot S$ios
teorijos autoriaus, iSsivys€iusiose Vakary valstybése pasitenkinimg darbu didZiaja dalimi lemia :
pasisekimo ir pripazinimo galimybés, darbo esmé, atsakomybé bei galimybés tobuléti — tai yra
motyvuojantys veiksniai, o nepasitenkinimg lemia: kompanijos politika, vadovavimo kokybe,
tarpusavio santykiai, darbo salygos, atlyginimas, asmeninis gyvenimas, statusas, saugumas —
higieniniai veiksniai.

Pasak Jucevicienés (1998) ijvairiuose Lietuvos miestuose 1993; 1995 m. atlikti tyrimai
parodé, kad visi veiksniai F. Herzberg laikomi higieniniais, Lietuvos salygomis gali biti tiek
higieniniais, tiek ir motyvuojanciais, nes jy nebuvimas sglygoja nepasitenkinimg, o buvimas —
pasitenkinimg. Veiksniai, F. Herzberg traktuojami kaip motyvatoriai, Lietuvoje taip pat veikia
motyvuojanciai, taCiau labai skirtingai. Jtraukdami j anketa klausimus paremtus Sia teorija
bandysime iSsiaiskinti, kurie i§ Herzberg iSskirty veiksniy yra svarbiausi AB ,,Vienybé™
darbuotojams ir kaip pati jmoné juos patenkina. 4-oje lentel¢je yra pateikti Herzberg teorijoje
i§skirti higieniniai ir motyvuojantys poreikiai, kuriy svarbg ir aktualumg respondentai turés jvertinti
anketoje. Klausimyne, kuris bus sudarytas nurodant poreikius pagal Maslow ir Herzberg teorijas
respondentai visus Siuos poreikius turés jvertinti 5-iy baly sistemoje pagal Leikerto skalg nuo 1 iki

5, atsizvelgdami j Siy poreikiy aktualuma.
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4-a lentelé

Anketos dalies struktiira, darbuotojy poreikiams iSsiaiSkinti pagal F. Herzberg teorija

Veiksniai Poreikiai

Pasisekimo galimybée

Pripazinimo galimybé

Motyvuojantys Darbo esmé
Atsakomybé

Paaukstinimo galimybé

Tobuléjimo galimybé

Kompanijos politika

Vadovavimo kokybé

Santykiai su vadovu

Darbo salygos

Higieniniai Atlyginimas
Santykiai su kolegomis

Asmeninis gyvenimas

Statusas (padétis)

Darbo saugumas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Stoner, J., Freeman, R. (1999) Vadyba. p.444.

Kadangi tiek A. Maslow, tiek ir F. Herzberg poreikiy teorijy pagrindinis trilkumas yra tas, kad
jie iSskiria ir apsistoja ties, jy manymu, svarbiausiais Zmoniy poreikiais, o kitus visiSkai atmeta, o
abiejy $iy teorijy iSskiriami poreikiai daugiau ar maziau skiriasi vienas nuo kito, todél tai ir yra
pagrindiné prieZastis tyrimg Siame darbe atlikti remiantis abiejy autoriy teorijomis.

Priede Nr. 2 pateikta anketa, kuri buvo naudojama darbuotojy poziiiriui  jy pasitenkinimg
darbu jtakojancius iSorinius veiksnius nustatyti. Visi $io klausimyno klausimai buvo suskirstyti |
penkias klausimy grupes pagal atskirus darbuotojy pasitenkinimg darbu galinCius jtakoti iSorinius
veiksnius (darbo aplinka, vidiné jmonés veikla, santykiai su kolegomis, santykiai su vadovais,
darbuotojy motyvavimo sistema). Taip pat respondenty buvo paprasyta jvertinti savo nuosSirduma
procentais, atsakant j anketos klausimus, 100 proc. sistemoje. Anketoje pateikti uzdari klausimai su
i$ anksto parengtais atsakymais, kuriy tinkamiausig respondentas turéjo pasirinkti. Be to siekiant
surinkti jmanomai daugiau informacijos respondentams buvo palikta galimybé pareiksti pastabas,

pasitilymus ar tiesiog pagristi savo atsakymo pasirinkima.
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3.3. AB ,,Vienybé¢' darbuotoju poreikiu patenkinimo jvertinimas.

Darbuotojy poreikiams istirti buvo iSdalintos 154 — ios anketos, i§ kuriy grazintos uzpildytos
148 — ios. Tyrimo metu nebuvo fiksuojami asmeniniai respondenty duomenys, siekiant uztikrinti jy
konfidencialumg. Bendro pobiidzio duomenys (uzfiksuoti tyrimo atlikimo metu) apie respondentus
buvo paimti i§ jmonés personalo tarnybos duomeny bazés. 51 proc. tyrime dalyvavusiy
respondenty, kuriems buvo iSdalintos anketos priklausé amziaus grupei vir§ 46 mety. 32 proc.
apklaustyjy sudaré 30 — 45 mety amziaus darbuotojy grupé. Likusieji 17 proc. darbuotojy buvo
jaunesni nei 30 mety. Daugiausiai apklaustyjy (37 proc.) tur¢jo aukstajj iSsilavinimg. AukStesnjjj ir
vidurinj i8silavinimg turéjo atitinkamai 26 ir 27 proc. apklausos dalyviy. Likusieji 10 proc.
respondenty turéjo specialy vidurinj i$silavinima. 50 proc. apklaustyjy priklausé gamybos tarnybai,
27 proc. — technikos tarnybai, 9 proc. — kokybés tarnybai, 9 — marketingo, po 3 ar maZziau proc.
sudar¢ vyr. finansininko, finansy kontrolés ir personalo tarnybos darbuotojai.

Tyrimo rezultatai buvo apdoroti Microsoft Exel programos pagalba. Svarbiausiy poreikiy
deSimtukas pateikiamas 5- oje lentel¢je.

5-ta lentelé
AB ,,Vienybé“ darbuotojy svarbiausiy poreikiy desimtukas

Nr. Poreikis Poreikiu gr. pagal A. Poreikiuy gr. pagal F.
Maslow Herzberg
1 Darbo uzmokestis Fiziologiniai Higieniniai
2 Draugysté Socialiniai
3 Socialinés garantijos Saugumo
4 Sodros jmoky Saugumo
skaidrumas
5 Pasalpos pagal Saugumo
kolektyvine darbo sutartj
6 SaZiningumas Saviraiskos
7 Asmeninis gyvenimas Higieniniai
8 Darbo saugumas Higieniniai
9 Savigarba SaviraiSkos
10 Pasisekimas Motyvuojantys

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis 5 — oje lenteléje pateikta informacija galime pastebéti, kad AB ,, Vienybeé*
darbuotojams patys aktualiausi yra tie poreikiai, kuriuos patenking darbuotojai uzsitikrinty
pragyvenimg ir savo egzistencijq, jaustysi saugiis ir nejausty nepasitenkinimo.

12-ame paveiksle pateikta AB ,,Vienybé“ darbuotojy poreikiy svarbumo ir jy uztikrinimo

(patenkinimo) grafikas — suvestiné remiantis atliktos darbuotojy apklausos rezultatais.
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12 pav. 4B ,,Vienybé “ darbuotojy poreikiai ir jy patenkinimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Veiksniai nurodyti grafike (12 pav.) atitinka sekancius tyrimo anketoje nurodytus poreikius:

Veiksnys 1 - darbo uzmokestis.

Veiksnys 2 — ,, Sodros ‘“ imoky skaidrumas.
Veiksnys 3 — socialinés garantijos.

Veiksnys 4 — draugyste.

Veiksnys 5 — iSmokos pagal kolektyving darbo sutartj.
Veiksnys 6 — asmeninis gyvenimas.
Veiksnys 7 — saziningumas.

Veiksnys 8 — darbo saugumas.

Veiksnys 9 — santykiai su vadovu.

Veiksnys 10 — savigarba.

Veiksnys 11 — pasisekimas.

Veiksnys 12 — darbo esmé.

Veiksnys 13 — kompanijos politika.

Veiksnys 14 — aiski jmonés ateitis.

Veiksnys 15 — santykiai su kolegomis.

Veiksnys 16 — darbo aplinka (patalpos, jranga ir t. t.).
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Veiksnys 17 — papildomas darbo uzmokestis.

Veiksnys 18 — pripazinimas.

Veiksnys 19 — mandagumas.

Veiksnys 20 — savirealizacija.

Veiksnys 21 — savarankiSkumas.

Veiksnys 22 — bendravimas su zmonémis.

Veiksnys 23 — mikroklimatas padalinyje.

Veiksnys 24 — atsakomybé.

Veiksnys 25 — premijos uz i8dirbtg laikg jmonéje.

Veiksnys 26 — paaukstinimo galimybe.

Veiksnys 27 — mokymasis ir tobuléjimas.

Veiksnys 28 — vadovavimo kokybé.

Veiksnys 29 — karjeros perspektyvos.

Veiksnys 30 — geriausio darbuotojo rinkimai.

Veiksnys 31 — asmeniné¢ iniciatyva.

Veiksnys 32 — nepiniginis atlygis.

Veiksnys33— medicininis aptarnavimas (pagalbos suteikimas, periodinis sveikatos patikrinimas)

Veiksnys 34 — kultiiriniai jmonés renginiai.

Veiksnys 35 — gimtadieniy pamingjimas.

Veiksnys 36 — ambicijos.

Veiksnys 37 — ijmonés organizuojamos iSvykos ir ekskursijos.

Veiksnys 38 — statuso simboliai.

Veiksnys 39 — kuribiSkumas.

Veiksnys 40 — lyderiavimas.

Analizuodami 11- am paveiksle pateikta grafikg galime nesunkiai pastebéti, kad 5 — oje
lenteléje iSskirty desSimt AB ,,Vienybé* darbuotojams svarbiausiy porekiy jmonéje yra uZztikrinami
pakankamai gerai, nors darbuotojy nurodytas svarbiausias poreikis — darbo uzmokestis —
patenkinamas prasciausiai i$ visy deSimties svarbiausiy poreikiy (72 procentais). Gana netikétai
antroje pagal svarba darbuotojams vietoje kartu su dar keliais poreikiais atsidiir¢ draugystés
poreikis. Treia, ketvirta ir penkta vietas bendroje skaléje pagal svarbg uzima vienas Kkitg
papildantys poreikiai: socialinés garantijos, “Sodros* jmoky skaidrumas ir iSmokos pagal
kolektyvine sutartj. Visus Siuos poreikius AB ,,Vienybé* tenkina gana gerai. Tai jrodo ir stabiliai
teigiami visy respondenty atsakymai. Reikia pabrézti, kad AB ,,Vienybe™ veikian¢iy profesiniy

sajungy déka jmonéje yra kas du metus atnaujinama kolektyviné darbo sutartis, kurioje yra
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numatomi pasSalpy darbuotojams iSmokéejimo atvejai. Iki Siol jmonés vadovybé gana sgziningai
laikési Sios sutarties salygy.

vietoje pagal svarba jmonés darbuotojams. Dauguma darbuotojy §j poreikj pakankamai gerai
patenkina savo darbe. Bendras §io poreikio patenkinimo lygis, remiantis tyrimo rezultatais — 87
proc.

Vertinant tyrimo rezultatus septintg ir aStuntg vietas pasidalino kasdieniame gyvenime gana
aktualiis asmeninio gyvenimo ir darbo saugumo poreikiai, kurie F. Herzberg yra priskiriami
vadinamiesiems higieniniams veiksniams. Asmeninio gyvenimo poreikj AB ,,Vienybé* uztikrina
labai gerai ( bendras darbuotojy pasitenkinimo lygis $iuo veiksniu — 83 proc.). Tuo tarpu darbo
saugumo poreikis yra uztikrinamas keliais proc. prasciau (81 proc. bendras patenkinimo lygis).
Pasak F. Herzberg Sis poreikis yra gana svarbus, kadangi dél jo nepatenkinimo darbuotijai gali
jausti bendra nepasitenkinima darbu.

Paskutines pozicijas svarbiausiy poreikiy deSimtuke pasidalino savigarba, pasisekimas ir darbo
esmé. Savigarba A. Maslow priskyria savirealizacijos poreikiams. Sj poreikj jmonés darbuotojai
patenkina puikiai (poreikio svarba — 92 proc.; poreikio patenkinimas — 87 proc.). Sio poreikio
patekimas | deSimtuka prieStarauja A. Maslow teiginiams ir parodo, kad Zmonés, patenking savo
fiziologinius poreikius, gali i§ karto siekti saviraiSkos. Vienas i§ poreikiy - pasisekimas, kuris F.
Herzberg yra priskiriamas motyvuojantiems veiksniams, jmonés darbuotojy yra patenkinamas gana
gerai (82 proc.), nors poreikio svarbos proc. net 10 punkty didesnis uz jo patenkinimg. Pasak F.
Herzberg darbo esmé taip pat yra gana svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys, todél yra gana
geras zenklas, kad darbuotojai palankiai vertina Sio poreikio tenkinimg jmongje (82 proc.).
Apibendrinant Siy poreikiy svarbqg jmonés darbuotojams ir jy patenkinimo lygj galima drgsiai
teigti, kad darbuotojai jauciasi puikiai dél labai gerai patenkinamo savigarbos poreikio. Tai, kad
darbuotojai palankiai jvertino savo asmeninj pasisekimq darbe ir savo darbo esme leidzia teigti,
kad dauguma jmonés darbuotojy, atlikdami savo darbg, jaucia pasitenkinimq.

Likusieji apklausos metu jvertinti darbuotojy poreikiai pagal jy aktualumg jmonés
darbuotojams, remiantis tyrimo metu gautais rezultatais, kurie pavaizduoti grafiSkai 12 — ame
paveiksle yra pateikiami 6- oje lentel¢je. Lenteléje taip pat pateikiamas kiekvieno i§ poreikiy
priskirimas poreikiy grupéms pagal A. Maslow ir F. Herzberg teorijas, remiantis pirmojoje Sio

darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analize.
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6- a lentelé

Likusiyju AB ,,Vienybé*“ darbuotoju poreikiu pasiskirstymas pagal svarba darbuotojams

Nr. Poreikis Poreikiy gr. pagal A. Poreikiy gr. pagal F.
Maslow Herzberg
12 Santykiai su ties. vadovu Higieniniai
13 Kompanijos politika Higieniniai
14 Aiski jmonés ateitis Saugumo
15 Darbo aplinka (patalpos, Saugumo Higieniniai
jranga ir. t. t.)
16 Papildomas darbo Fiziologiniai
uzmokestis
17 Santykiai su kolegomis Higieniniai
18 Pripazinimas Motyvaciniai
19 Savirealizacija SaviraiSkos
20 Mandagumas Pagarbos
21 Savarankiskumas Saviraiskos
22 Mikroklimatas padalinyje Socialiniai
23 Atsakomybé Saviraiskos Motyvaciniai
24 Bendravimas su Zzmonémis Socialiniai
25 Premijos uz i8dirbtg laikg Pagarbos
jmong¢je
26 PaaukStinimas Motyvaciniai
27 Mokymasis ir tobulé¢jimas Socialiniai Motyvaciniai
28 Vadovavimo kokybé Higieniniai
29 Karjera Socialiniai
30 Geriausio darbuotojo Pagarbos
rinkimai
31 Asmening iniciatyva SaviraiSkos
32 Nepiniginis atlygis Pagarbos
33 Medicininis aptarnavimas Fiziologiniai
(pagalbos suteikimas,
periodinis sveikatos
patikrinimas)
34 Jmonés kultiiriniai Socialiniai
renginiai
35 Gimtadieniy pamingjimas Pagarbos
36 Ambicijos SaviraiSkos
37 Imonés organizuojamos Socialiniai
1Svykos ir ekskursijos
38 Statuso simboliai Socialiniai Higieniniai
39 Kiirybiskumas Saviraiskos
40 Lyderiavimas Pagarbos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matome i$§ 6-oje lentel¢je pateiktos informacijos gana svarbig vieta darbuotojy poreikiy

skaléje uzima santykiai su tiesioginiu vadovu, kurie ,,Vienybés* atveju yra tenkinami pakankamai

gerai (89 proc. bendras poreikio patenkinimo lygis). Mano nuomone tai yra labai svarbus

momentas, liudijantis apie gerus santykius ir palankig atmosfera kolektyve. Tai taip pat turéty
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uztikrinti lengvesnj ir paprastesnj kasdieniniy problemy sprendimg. Taigi galima teigti, kad geri
santykiai su vadovu leidzia jmonés darbuotojams nejausti nepasitenkinimo atliekant savo funkcijas.
Tas pats yra pasakytina ir apie viena pakopa zemiau esant] veiksn] — jmones politikg. Tik reikia
pastebéti, kad jmonés politika uztikrinama ne taip gerai, kaip to pageidauty patys darbuotojai. Sio
poreikio uztikrinimas net 19 proc. punkty atsilieka nuo darbuotojy pageidaujamo. Sj poreikj
akivaizdziai papildo ir leidzia daryti prielaida apie ne visai teisingus jmonés vadovy veiksmus po jo
sekantis jmongés ateities aiSkumo poreikis, kurio aktualumas darbuotojams yra gana svarbus (89
proc.), o tuo tarpu jo uztikrinimas yra pats maziausias i§ visy 40- ies anketinés apklausos metu
darbuotojy vertinimui pateikty poreikiy. Gautas net 51 proc. punkto skirtumas tarp poreikio
aktualumo ir jo patenkinimo. Respondety vertinimai §io poreikio atzvilgiu akivaizdziai rodo, kad
jmonés darbuotojai jauciasi nesaugiai ir to priezastimi yra neaiSki jmonés ateitis. Taip galéjo
atsitikti del per paskutinius metus jvykdyty bent keliy darbuotojy mazinimo etapy ir kontrolinio
akcijy paketo pardavimo kitam savininkui besitesian¢io proceso, kuris vyko tyrimo atlikimo metu,
taciau nebuvo uzbaigtas ir kélé visg eile klausimy jmonés darbuotojams. Manau, kad yra tikslinga
jmonés vadovybei daugiau démesio skirti Siam klausimui ir stengtis betarpiskai informuoti
darbuotojus apie jmonéje vykstancius restruktirizacijos (reorganizacijos) procesus, kurie gali
tiesiogiai jtakoti darbuotojus.

Penkioliktoje vietoje pagal svarba darbuotojai iSskyré palankios darbo aplinkos poreiki.
Palanky Sio poreikio uztikrinimo vertinimg galéjo nulemti sistemingai vykdomas jmonés patalpy
atnaujinimas (remontas). Tai suteikia darbuotojams tiek estetinj pasitenkinimag, tiek ir uztikrina
geresnes darbo salygas, dél ko darbuotojai jauciasi saugesni ir tuo paciu nejaucia nepasitenkinimo.

Gana netikétai vienas i§ fiziologiniy poreikiy — papildomas darbo uzmokestis — gerokai atsiliko
nuo kity materialiniy poreikiy ir atsiduré tik 16 — oje vietoje pagal svarbg, o jo uztikrinimas
ganétinai silpnas. Taip galéjo atsitikti d¢l jmonéje apklausos metu taikytos papildomo atlyginimo
mokejimo tvarkos. Pagal galiojusig tvarka papildomas atlyginimas, priklausantis nuo pasiekty darbo
rezultaty, buvo mokamas ne visy jmonés tarnyby darbuotojams.

Sekanciu pagal svarbg darbuotojai i§skyré santykiy su kolegomis poreikj. Remiantis pirmojoje
Sio darbo dalyje nagrinéta F. Herzberg dviejy veiksniy teorija geri santykiai su kolegomis yra
biitini, kad Zmonés nejausty nepasitenkinimo darbu. Taigi bitina atkreipti démesj, kad AB
,,Vienybé“ darbuotojams Sis poreikis taip pat yra pakankamai aktualus, o dar svarbiau, kad didzioji
dalis respondenty §j poreikj kuo puikiausiai patenkina savo darbo vietoje (bendras poreikio
patenkinimo lygis — 85 proc.; aktualumas — 88 proc.).

Apklausos rezultatai rodo, kad jmonéje gana silpnai patenkinamas darbuotojy pripazinimo

poreikis (tik 54 proc. poreikio patenkinimo lygis). [ tai biitina atkreipti vadovybés démesj ir
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pabandyti issiaiskinti realias Sio reiskinio priezastis, kadangi Sio poreikio aktualumas yra gana
aukstas — 87 proc.

Taip pat apklausa parodé, kad darbuotojai visiSkai realizuoja save darbe ir nejaucia diskonforto
del aplinkiniy nemandagaus elgesio. Deja taip pat tenka pastebéti, kad darbuotojy poreikis
savarankiSkai dirbti yra patenkinamas tik dalinai.

Gana netikétas yra darbuotojy mikroklimato padalinyje vertinimo rezultatas — poreikio
patenkinimas nezenkliai virSija pat} poreikj. Taigi galima teigti, kad darbuotojams patinka
kolektyvas.

Atsakomybeés poreikis pateko j 24 — g vieta pagal svarba. Jos porekis patenkintas tik 75 proc.
Tuo tarpu bendravimas su kitais Zmonémis pasirodé¢ ganétinai svarbus, ir visiSkai patenkinamas
(patenkinimo rodiklis virSija poreikj). Taip pat apklausos rezultatai parod¢, kad jmoné¢je yra
uztikrinamas premijy uz atidirbtg laika poreikis, kas parodo, kad jmonéje yra rodomas démesys ir
pagarba lojaliausiems jmonés darbuotojams. Tai apsprendzia jmonéje galiojancios kolektyvines
darbo sutarties nuostatos. Taip pat jmonés darbuotojai gali pasidziaugti puikiu mokymosi ir
tobul¢jimo poreikio patenkinimu. Reikia pabrézti, kad iki Siol jmoné Siam tikslui skiré daug
démesio ir l&sy.

Nepaisant gery santykiy su vadovu darbuotojai néra labai patenkinti vadovavimo kokybés
uztikrinimu. Taip pat gana didelé dalis darbuotojy mano, kad jy tolimesnis darbas jmonéje neturi
jokiy perspektyvy, nes karjeros poreikio patenkinimas yra silpnas (tik 39 proc.). Taip pat
respondentai gana silpnai tenkina ambicijy bei iniciatyvos rodymo poreik]j.

Gana silpni yra ir jmonés darbuotojy nepiniginio atlygio, kiirybiSkumo bei lyderiavimo
poreikiai. Taip pat gana zemas ir jy patenkinimo lygis.

Remiantis tyrimo rezultatais galime teigti, kad atsizvelgiant | poreikio svarbg, yra puikiai
patenkinami tokie socialinio bendravimo poreikiai kaip jmonés kultiriniai renginiai, gimtadieniy
pazyméjimas, medicininis aptarnavimas bei periodiniai darbuotojy sveikatos patikrinimai.

Nors siekiant uztikrinti respondenty konfidencialumq anketose nebuvo fiksuojami asmeniniai jy
duomenys, taciau perziirint pavienes anketas buvo pastebéta, kad skirtingy darbuotojy poreikiai
daznai labai stipriai skiriasi. Manau, kad atliekant analogiskus tyrimus ateityje Sioje jmonéje biity
tikslinga paprasyti respondenty nurodyti anketose priklausomybe struktiiviniam jmonés padaliniui.
Taciau visgi atliekant apibendrintqg analize galime pastebéti, kad jmonés mgqstu geriausiai yra

patenkinami tik fiziologiniai, egzistencijos ir saugumo poreikiai.
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3.4. AB,Vienybé“ darbuotojy pasitenkinima darbu formuojané¢iy iSoriniy veiksniy

ivertinimas.

Kaip ir darbuotojy poreikiy tyrimo atveju, atlickant darbuotojy pasitenkinimg darbu
formuojanciy iSoriniy veiksniy tyrimg viso buvo iSdalintos 154 anketos ( t. y. anketos buvo
pateiktos visiems tyrimo metu jmonéje dirbusiems specialistams bei administracijos darbuotojams).
Anketos pavyzdys pateikiamas priede Nr. 1. Grazintos uZpildytos 143 anketos. Respondentams §io
tyrimo anketoje buvo pateikti klausimai, kurie buvo suskirstyti j penkias grupes, siekiant jvertinti
tokius iSorinio pasitenkinimo darbu veiksnius kaip: darbo aplinka; vidiné jmonés veikla; santykiai
su kolegomis; santykiai su vadovais; motyvacinés sistemos taikymas jmon¢je. Taip pat respondenty
buvo paprasyta jvertinti savo nuoSirdumg atsakingjant  klausimus (procentais, iki 100 proc.). 90
proc. respondenty, vertindami savo nuoSirduma, ji ivertino daugiau kaip 90 proc. IS to galime daryti
prielaida, kad tyrimo rezultaty patikimumas yra gana aukstas.

Darbo aplinkos vertinimas:
Siekiant jvertinti darbo aplinka ir dabuotojy poziiirj i §j veiksnj respondentams uzduoti trys
klausimai (zr. priede Nr. 1.) Respondenty atsakymy pasiskirstymas i klausimg kaip jie vertina savo

darbo vieta fiziologiniy salygy kontekste pateiktas 13- ame paveiksle:

79, 6% @ Puikios
W Geros
17% O Normalios
° O Patenkinamos
W Prastos
38%
32%

13 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq kaip jie vertina savo
darbo vietq fiziologiniy sqlygy kontekste.

Saltinis: parengta autoriaus.
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Respondentai, pasinaudoj¢ pastaby ir pasitilymy pateikimo galimybe pateiké sekancius
komentarus:

* Kadangi kabinete dirba daug zmoniy, kartais nejmanoma i§vengti triuk§mo, kas
trukdo susikaupti.

* Biitinas sieninis laikrodis pagrindiniame korpuse.

* Pageidautini kokybiskesni skystyjy kristaly monitoriaus ekranai.

* Pagerinti apSvietima ( panasSias pastabas iSsaké 3 respondentai).

Taip pat iSsakytos pastabos ir pageidavimai dél kondicionieriy pietinéje pastato dalyje, dél
védinimo sistemos trikumy kai kuriuose kabinetuose, dél estetinio vaizdo administracinio pastato
koridoriuose ir kt. (daugiau info pateikiama anketos suvestingje (priedas Nr. 3.))

Kaip matome i§ 13 — ame paveiksle pateiktos informacijos dauguma respondenty yra patenkinti
fiziologinémis salygomis savo darbo vietoje, taCiau visgi net 7 proc. respondenty fiziologines
salygas savo darbo vietoje jvertino kaip prastas. Galime daryti prielaidqg, kad Sie darbuotojai jaucia
nepasitenkinima fiziologinémis sqlygomis savo darbo vietoje. Kadangi dauguma S$iy darbuotojy
pasinaudojo galimybe issakyti savo pastabas, siillau jmonés vadovybei atkreipti démesj j Sias
pastabas ir imtis priemoniy nurodytiems trikumams pasalinti.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas i klausimg ar juos tenkina turimos darbo priemonés
(kompiuteriai, spausdintuvai, kopijavimo aparatai, rySio priemoneés. kt. orgtechnika, kanceliarinés

priemongs, transporto priemongs ir t. t.) pateiktas 14 —ame paveiksle:

@ Taip (tenkina) m Ne visiSkai O Ne (netenkina)

14 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc. j klausimg ar juos tenkina turimos darbo
priemonés. Saltinis: parengta autoriaus.
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Respondentai gana aktyviai pasinaudojo pasitlymy ir pageidavimy pateikimo galimybe Siuo
kalusimu. ISsakytos pastabos ir pasitilymai susij¢ su kompiuterinés jrangos ir kitos orgtechnikos
atnaujinimu. Taip pat akcentuotas programinés jrangos atnaujinimas, orgtechnikos instaliavimas
atskiruose padaliniuose, naujo sunkvezimio jsigijimas ir t. t. (detalesné¢ informacija pateikta priede
Nr.3).

Kaip matyti i§ 14 —ame paveiksle pateiktos informacijos daugumg darbuotojy tenkina esamos
darbo priemonés, taciau 2,8 proc. respondenty visgi jaucia nepasitenkinimg naudojamomis darbo
priemonémis. Siilau vadovams jvertinti apklausos metu darbuotojy iSsakytas pastabas ir
atsizvelgiant j esamas finansines galimybes imtis priemoniy nurodytiems tritkumams pasalinti.
Ypac bitina atkreipti démesj j monitoriy atnaujinimgq, kadangi didzioji dalis respondenty issakiusiy
savo pastabas, paminéjo tai kaip pagrindinj tritkumq.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg ar pakanka priemoniy operatyviam ir

efektyviam darbui uZtikrinti pateiktas 15 — ame paveiksle:

@ Taip (visko pakanka) m Ne visada O Ne (hepakanka)

15 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc.atsakant j klausimg ar pakanka priemoniy
operatyviam ir efektyviam darbui uztikrinti.
Saltinis: parengta autoriaus.

Ivertinant apklausos metu gautus rezultatus pateiktus 15 —ame pav. galime daryti prielaidg,
kad jmonés darbuotojams dazniausiai pakanka priemoniy operatyviam ir efektyviam jy darbo
atlikimui. Respondenty iSsakytos pastabos ir pasitilymai gali biiti pasalinti be dideliy finansiniy
investicijy.

Vidinés jmonés veiklos vertinimas: Siekiant jvertinti vidinés jmonés veiklos poveikj
darbuotojy pasitenkinimui darbu respondentams buvo uzduoti 6 klausimai (zr. priede Nr. 2.).

ISreik§dami savo nuomon¢ apie darbiniy susirinkimy reikalingumg 81 proc. respondenty pritaré
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darbiniy informaciniy susirinkimy biitinumui jmongje, o 19 proc. apklaustyjy nurodé, kad tokie
susirinkimai néra reikalingi.
Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg kaip jie vertina darby paskirstymg bei jy

organizavimo biidus jmoné¢je pateiktas 16 — ame paveiksle:

@ L. gerai m Normaliai O Patenkinamai O VisiSkai netinkamai

16 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc. atsakant j klausimgq kaip jie vertina darby
paskirstymg bei jy organizavimo biidus jmonéje.
Saltinis: parengta autoriaus.

Kaip matyti i§ 16 — ame paveiksle pateikto grafiko dauguma respondenty darby paskirstyma ir
Ju organizavimg jmonéje vertina normaliai ar patenkinamai (viso 93 proc. apklaustyjy). Visgi 2,8
proc. apklaustyjy §j veiksnj vertina nepalankiai. Analizuojant darbuotojy issakytas pastabas ir
pasiillymus galime nesunkiai pastebéti tiek nepalankiai §j veiksnj vertinanciy tiek ir kity darbuotojy
pasisakymuose pasikartojancias pastabas apie rySiy tarp atskiry jmonés padaliniy netobulumgq.
Imonés vadovybei siiilyciau atkreiptj démesj j Sias pastabas ir daugiau pastangy skirti
tarpstruktiriniams rySiams uZtikrinti.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg ar jiems visada yra aiSkios jy atsakomybés

darbe pateikiamos 17 — ame paveiksle:

m Taip, visada m Kartais ne 0O Dazniausiai ne O VisiSkai neaisSkios
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17 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc. j klausimg ar jiems yra visada aiskios jy
atsakomybés darbe.
Saltinis: parengta autoriaus.
Kaip matyti i§ informacijos pateiktos 17 — ame pav. nei vienas i§ apklausoje dalyvavusiy

respondenty nenurodé, kad jam yra neaiskios jo atsakomybés darbe ir tik 2 proc. apklaustyjy
nurode, kad jy atsakomybés jiems dazniausiai yra neaiskios. Tuo tarpu 38 proc. apklaustyjy nurode,
kad jy atsakomybés darbe kai kada yra neaiskios ir net 60 proc. visy respondenty nurodé¢, kad jiems
ju atsakomybés yra visisSkai aiskios. Galime daryti prielaidg, kad tokia situacija yra dél aiskios
pareiginiy istrukcijy jforminimo tvarkos jmonéje. Kiekvienai pareigybei jmonéje yra paruostos
pareiginés instrukcijos, kuriose nuosekliai isdéstytos darbuotojy teisés ir pareigos bei jy
atsakomybés ribos. Darbuotojai yra pasirasytinai supazindinami su Siomis instrukcijomis dar pries
pradédami darbg atitinkamose pareigose. Pareiginés instrukcijos periodiskai yra perZiturimos ir
atnaujinamos, atsizvelgiant j pasikeitimus darbinéje veikloje.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg ar juos tenkina informacijos apie jmonés

veiklg pasiekiamumas pateikiamas 18 — ame paveiksle:

70+
60 -
50
40
30
20+
10+

@ Taip, visiSkai tenkina m Noréciau Zinoti daugiau

O Zinau labai mazai O Manes nedomina

18 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc. atsakant j klausimg ar juos tenkina
informacijos apie jmonés veiklg pasiekiamumas. Saltinis: Parengta autoriaus.

Analizuojant 18 pav. pateiktus apklausos rezultatus galime daryti prielaidg, kad informacijos
apie jmonés veiklg pasiekiamumas yra gana svarbus jmonés darbuotojams, kadangi né vienas is
apklaustyjy nenurodeé, kad Si informacija jo nedomina ir net 65,7 proc. respondenty savo
atsakymuose nurodeé, kad noréty Zinoti daugiau apie bendrq jmonés veiklg. Savo pastabas bei
pasitilymus Siuo klausimu i$sake darbuotojai pabrézé informuotumo svarbg ir Sio veiksnio itaka jy
atlickamam darbui. Taip pat darbuotojai i§saké nuostabg dél informacijos pateikimo operatyvumo
stokos bei jos pateikimo kanaly (oficiali informacija labai daznai darbuotojus pasiekia gerokai

véliau nei neoficialios Sios informacijos versijos). [vertinant Sias respondenty pastabas jmonés

64



vadovybei rekomenduotina daugiau démesio skirti tokio pobiidzio informacijos pateikimo kanalams
tobulinti bei jos pateikimo operatyvumui uztikrinti.

Tiriant jmonés darbuotojy poziiirj ] jy rengiamas ataskaitas respondentams buvo uzduoti du
klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy pozilirj | jy rengiamy ataskaity
reikalingumg ir naudingumg bei priimtinumg ir aiSkumg patiems Sias ataskaitas rengiantiems
darbuotojams.

I klausimg ar reikalingos darbuotojy darbinés veiklos ataskaitos jmonéje, jy pristatymas bei
aptarimas respondenty atsakymai pasiskirst¢ sekanciai: 16,8 proc. apklaustyjy teige, kad tokios
ataskaitos yra biitinos, 52,5 proc. nebuvo tikri dél jy butinumo ir pasirinko atsakyma — galbiit, o
30,7 proc. respondenty teigé, kad tokios ataskaitos visiSkai nereikalingos. 35,3 proc. visy
respondenty, atsakydami j klausimg apie Siuo metu jy pildomy ataskaity priimtinumg ir aiSkuma
nurodé¢ S§iuo metu nepildantys jokiy ataskaity. Likusiyjy respondenty atsakymy j §] klausimag

pasiskirstymas proc. pateikiamas 19 —ame paveiksle:

6%

3%

@ Aiskios ir priimtinos

23% m AiSkios, bet
nepriimtinos

O Priimtinos, bet
neaiskios

68% O Nei aiSkios nei

priimtinos

19 pav. Respondenty, siuo metu teikianciy ataskaitas, atsakymy apie Siy ataskaity priimtinumg
ir aiskumg pasiskirstymas proc.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ 19 —ame paveiksle pateiktos diagramos Siuo metu ataskaitas pildanc¢iy darbuotojy
pozitris ] jas yra kur kas palankesnis nei buvo galima tikétis vertinant informacijg apie visy
respondenty poziiirj 1 $iy ataskaity biitinumg. Net 68 proc. respondenty pasirinko atsakyma, kad jy
pildomos ataskaitos yra aiSkios ir priimtinos jiems. Respondentai iSsak¢ savo pastabas Siuo
klausimu pabréze, kad dazni atvejai kai jy pildomos ataskaitos dubliuoja viena kitg arba keli
darbuotojai atlicka analogiSka darba. Taip pat iSsakyti priekaistai déel duomeny suvedimo j

informacing jmonés duomeny baze neoperatyvumo (ypac akcentuoti buchalteriniy duomeny
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suvedimo | buhalterinés apskaitos programgq tritkumai). Imonés vadovybei biitina atkreipti démesj j
iSsakytas pastabas, jvertinti jy pagrystumgq ir imtis priemoniy nustatytiems tritkumams pasalinti,
kadangi Sie nesklandumai, anot teorinéje Sio darbo dalyje nagrinéty literatiros Saltiniy autoriy,
stipriai jtakoja darbuotojy nepasitenkinimq darbu.

Santykiy su kolegomis vertinimas.

Kaip jau ne karta buvo minéta Sio darbo 1-ojoje dalyje, santykiai su kolegomis yra labai
svarbus iSorinis veiksnys, jtakojantis darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Pasak Robbins (2003) nenuostabu, kad draugiSki ir palaikantys bendradarbiai kelia didesnj
pasitenkinimg darbu. Pasak Graham ir Bennett (1991) draugiski, vienas kitam padedantys
bendradarbiai yra pagalbos, patarimy, palaikymo ir komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui. Gera
darbo grupé ar efektyvi komanda atliks darbg daug geriau. Anot Kreitner ir Kinicki (1995) tai néra
esminis pasitenkinimo darbu faktorius, taciau, jei egzistuoja prieSingos salygos — Zmonéms sunku
susikalbéti tarpusavyje — tai gali turéti neigiamg jtakg pasitenkinimui darbu.

Siekiant jvertinti jmonés darbuotojy poziiirj i §i veiksnj, atliekant tyrimg anketoje buvo
suformuota atskira klausimy grupé (viso 6 klausimai).

Respondenty atsakymai j klausimg ar jie jauciasi pilnaver¢iu kolektyvo nariu pasirodé gana
pozityviis. Né vienas 1§ apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nenurodé visiSkai nesijauciantis
kolektyvo nariu. Tuo tarpu net 73,6 proc. respondenty pilnaverciais kolektyvo nariais jauciasi
nuolat. Tik 2,1 proc. tokiais jauciasi retai, o kartais tokiais nesijaucia 24,3 proc. apklaustyjy.
Remiantis §ia informacija galime daryti prielaidg, kad atmosfera Sia prasme jmongje yra gana
palanki. Tuo tarpu j klausimg ar darbuotojai jaucia jtampa darbe jy atsakymai pasiskirsté sekanciai:
nuolat jtampg darbe jaucia 7,9 proc. respondenty, daznai — 26,4 proc., kartais — 62,8 proc. ir nickada
— 2,9 proc. respondenty. Kaip jtampg keliancius veiksnius darbuotojai nurodé trumpus atkiekamy
darby terminus, darbo krivi (apimtj), atliekamy darby pobiid; ir t. t. Grafiskai darbuotojy atsakymy

1 klausimg ar jie jaucia jtampa darbe pasiskirstymas pateiktas 20-ame paveiksle:

@ Taip, jauc€iu nuolat m Daznai O Kartais O Niekada
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20 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq ar jie jaucia jtampg
darbe. Saltinis: sudaryta autoriaus.
Vertindami bendradarbiavimg su kity padaliniy darbuotojais respondentai dazniausiai i$skyré

tokius trikumus, kaip informacijos perdavimo operatyvumo stoka, informacijos trikumas
perduodamuose techniniuose dokumentuose (bréziniai, technologinés kortelés ir pan.). Bendras
respondenty atsakymy pasiskirstymas (proc.), vertinant bendradarbiavimag su kity padaliniy

darbuotojais pateikiamas 21-ame paveiksle:

40-

30

20

10

0

@ Puikiai m Gerai 0O Vidutiniskai

O Patenkinamai W Blogai @ Neturiu bendry reikaly

21 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq kaip jie vertina

bendradarbiavimq su kity padaliniy darbuotojais.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ darbuotojy iSsakyty pastaby bei pasitilymy, bendradarbiavimo su Kkitais
padaliniais tobulinimo klausimu, dazniausiai darbuotojy nepasitenkinimas dél kity padaliniy veiklos
kyla dél nesavalaikés ar netikslios informacijos pateikimo, reciau dél Sios informacijos pateikimo
budo ar pan. priezas¢iy. Visgi labai aisSkiai pastebima operatyvaus informacijos perdavimo tarp
padaliniy bei atskiry darbuotojy ir jos kokybés (tikslumo) uZztikrinimo svarba, siekiant bendro
darbuotojy pasitenkinimo darbu. Siekiant jvertinti informacijos perdavimo jmonés viduje situacija
respondentams buvo pateikti keli su Siuo veiksniu susij¢ klausimai. Respondenty atsakymy
pasiskirstymas, atsakant j klausimg ar juos visada pasiekia visa jiems aktuali darbiné informacija,

pateikiamas 22-am paveiksle:
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O Taip, visada B DazZniausiai O Retai O Niekada

22 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq ar juos visada

pasiekia visa jiems aktuali darbiné informacija.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ 22-ame pav. pateiktos diagramos dauguma darbuotojy daZniausiai ar visada
gauna jiems aktualig darbing informacija (viso 93,1 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty). Tuo
tarpu retai ja gaunantys nurodé 6 proc. respondenty ir né vienas apklaustyjy nenurodé niekada
negaunantis miné€tos informacijos. [/vertinant Siuos tyrimo rezultatus galime teigti, kad informacijos
prieinamunas jmonés darbuotojams yra gana palankus, taciau butina atkreipti démesj j anksciau
paminétas darbuotojy pastabas apie informacijos pateikimo kanalus ir operatyvumq. Taip pat
informacijos prieinamumui uztikrinti biitina tobulinti jmonéje jdiegtq automatizuotq gamybos
valdymo ir apskaitos programq, bei plésti Sia programa besinaudojanciy darbuotojy darbo viety
skaiciy. Siekiant jvertinti darbuotojy poziiirj ] informacijos pateikimo budus jmong¢je, tyrimo metu
respondentams buvo pateiktas klausimas apie jmon¢je taikomy informacijos perdavimo bidy
priimtinumg. Atsakydami j §j klausima 8,6 proc. respondenty pasirinko atsakyma, kad juos visiskai
tenkina informacijos pateikimo btidai, 84,2 proc. respondenty dazniausiai tenkina, retai tenkina- 6,5
proc. ir tik 0,7 proc. resp. pareiské, kad Sie biidai jiems visiSkai nepriimtini. Pagrinde respondentai
i§saké pageidavimus dé¢l galimybés naudotis apskaitos sistemos duomenimis sudarymo (papildomy
darbo viety su jdiegta programine jranga steigimas).

Atliekant tyrimg respondentams buvo uzduotas klausimas — kaip daznai kyla darbiniai

konfliktai ? Atsakymy pasiskirstymas j §j klausimg grafiskai pateikiamas 23-iame paveiksle:
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@ Nuolat m Daznai O Kartais OO0 Nekyla

23 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq kaip daznai kyla
darbiniai konfliktai ?
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Manau, kad visiskai i§vengti darbiniy konflikty néra jmanoma. Tai savo pastabose akcentuoja ir
dalis respondenty. Jmonés darbo pobiidis yra toks jvairialypis, o atskiry padaliniy funkcijos taip
persiping, kad darbiniai konfliktai daznai tampa tiesiog kasdienybe. DazZnai jie netgi padeda rasti
teisingiausius sprendimus kebliose situacijose (,,ginCuose gimsta tiesa‘‘). Bet visgi jmonés vadovai
turi gana jdémiai stebéti Siq situacijq ir laiku jsikisti, kol Sie konfliktai neperauga j atvirg
konfrontacijq, kuri jau Zenkliai jtakoty psichologine atmosferq darbe ir galiausiai atsiliepty tiek
darbo rezultatams, tiek ir bendram darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui.

Santykiy su vadovais vertinimas.

Darbuotojy pasitenkinimg darbu, remiantis iSanalizuota moksline literatura, gali labai stipriai
jtakoti vadovo asmenybé. Iki Siol atlikti tyrimai nustaté, kad darbuotojy pasitenkinimas yra
aukStesnis, kai vadovai yra kompetentingi, besirlipinantys darbuotojy interesais, besielgiantys su
darbuotojais kilniai ir pagarbiai (Greenberg, Baron, 1993).

Siekiant jvertinti §j darbuotojy pasitenkinimg darbu jtakojant] veiksnj respondentams buvo
uzduoti 4 — 1 klausimai, kuriais bandoma iSsiaiSkinti darbuotojy pozitiris } bendradarbiavima su
vadovybe, vadovybés pozitris | darbuotojy pasitilymus bei pageidavimus (darbuotojy akimis),
darbuotojy saugumo darbo vietoje jausmas bei jy savijauta asmeniniy teisiy apribojimo darbe
poZiiiriu.

I klausimag kaip darbuotojai bendrai vertina savo bendradarbiavimo su vadovybe situacija
imongje, respondenty atsakymai pasiskirsteé sekanciai: 13,9 proc. apklausoje dalyvavusiyjy

darbuotojy pasirinko atsakymg puikiai; 70,3 proc. atsaké — gerai; 5,9 proc. — vidutiniskai; 7,9 proc.—
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patenkinimai ir 2,0 proc. savo santykius su vadovybe jvertino kaip blogus. Remiantis Siais tyrimo
rezultatais galime daryti prielaidg, kad dauguma jmonés darbuotojy is esmés yra patenkinti savo
santykiais su jmonés vadovybe. Tuo tarpu respondenty atsakymai j klausimg ar jie jaucia, kad yra
varzomos jy teisés darbe pasiskirsté kur kas placiau. Atsakymy i §j klausimg grafikas-suvestiné

pateiktas 24-ame paveiksle:

50+

401

30+

20

10+

@ Taip, nuolat m Daznai O Kartais O Niekada

24 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq ar jauciate, kad yra

varzomos jusy teisés darbe ?
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ 24 —ame paveiksle pateiktos atsakymy suvestinés didZioji dalis darbuotojy
dazniau ar reciau, taciau visgi jaucia savo teisiy apribojimus (suvarzymus) darbe. Deja, atsakydami
1 81 klausimg, darbuotojai nepasinaudojo suteikta galimybe iSsakyti savo pastabas bei pasitlymus
Siuo klausimu. Apibendrinant galime teigti, kad negatyviy atsakymy daZznis $iuo klausimu yra gana
ryskus. Taigi jmonés vadovybei biity tikslinga detaliau issiaiskinti tokio darbuotojy poZiiirio minétu
klausimu priezastis. Tai bity galima atlikti pravedant planinius asmeninius pokalbius su
darbuotojais mety bégyje. Nustacius priezastis bity galima imtis veiksmy darbuotojy
nepasitenkinimui Siuo veiksniu sumazinti ir tuo paciu sumazinti bendrg darbuotojy nepasitenkinimo
darbu lygj.

Kitas svarbus vadovybés pozitrio | darbuotojy pasiiilymus bei pageidavimus aspektas buvo
tyriamas pateikiant anketoje sekantj klausimg respondentams — ar vadovybé atsizvelgia | Jiisy
pasitilymus, pageidavimus? Respondenty atsakymy i $i klausimg suvestiné pateikta 25-ame

paveiksle:
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60

50

40

30

20 2,9

10

O Taip, visada B DaZniausiai O Retai O Niekada

25 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimg ar vadovybé
atsizvelgia j jusy pasiilymus, pageidavimus?
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis tyrimo rezultatais (25 pav.) galime teigti, kad darbuotojai, kurie pasirinko atsakyma
niekada (2,9 proc.) potencialiai jaucia nepasitenkinima Siuo aspektu.

Motyvavimo sistemos analizé.

Kaip jau jsitikinome atlikdami literatiiros Saltiniy bei iki Siol atlikty tyrimy analize pirmojoje
Sio darbo dalyje darbo uzmokesciui kiekvienas zmogus skiria ypatingg démesj, nes jj vertindami,
darbuotojai  atlyginimg zitiri kaip | pajamy Saltinj ir kaip ] teisinga atlyg] uz jdétas pastangas.
Darbo uZzmokestis — tai daZniausiai pabréZiamas nepasitenkinimo darbu aspektas. Dauguma
darbuotojy jauciasi nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesciu. Jie mano, kad gaunamas atlygis
nekompensuoja jy indélio | darbg. Taip jie sprendzia lygindami savo indélio ir atlygio santykij su
kity darbuotojy indélio ir atlygio santykiu (Graham,1991). Tai visiS8kai patvirtino Siame darbe
atliktas tyrimas. Tyrimo metu respondentams buvo uzduotas klausimas- ,,Jisy nuomone jiisy darbas
yra teisingai vertinamas pinigine iSraiska, t. y. atlyginimo dydziu ?“. Respondenty atsakymai j $j
klausimg pasiskirsté sekanciai : gaunu per mazai atsaké 72,3 proc. respondenty; taip, teisingai — 27
proc. ir 0,7 proc. — gaunu per daug. Ypac aktyviai respondentai naudojosi galimybe pateikti
komentarus, pasitlymus ar pastabas Siuo klausimu. Savo pastabose respondentai teigeé, kad jy
uzdarbis neatitinka darbo kriivio, atliekamo darbo ir t. t. Taip pat daznai lygino savo uzdarbj su kity
analogiSka darbg atliekan¢iy jmonés darbuotojy uzdarbiu, kity Lietuvos jmoniy darbuotojy
atlyginimais, Respublikos atlyginimy vidurkiu ir pan.

Iki Siol atlikty tyrimy metu, ranguojant jvairius darbo aspektus pagal svarba, darbo uzmokestis
daugeliu atvejy atsiduria gana aukstose pozicijose, o 27 proc. studijy parodé, kad darbo uzmokestis

pagal svarbg, palyginus su kitais darbo aspektais, yra pirmoje vietoje (Reitz , 1987). Tai patvirtino ir
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Siame darbe atliktas AB ,,Vienybé“ darbuotojy poreikiy reitingavimas. Darbo uzmokestis buvo
iSskirtas kaip pats svarbiausias poreikis jmonés darbuotojams.

Kad skatinimas darbo uZzmokesciu (daugiau pinigy uz didesnj darbg) biitu sékmingas, jis turi
biti toks, kad darbuotojas biity jsitikines, jog uz savo darbg gauna pakankamai (Juceviciené, 1996).
Pinigai kiekvienam yra svarbiis tiek ekonomine, tiek socialine prasme. Atlyginimo sistemos turi
buti teisingos, saziningos, kad jvertinty darbuotojo sgnaudas. Darbuotojai analizuoja atlyginimy
teisinguma, lygina su kity darbuotojy atlyginimu ir pan. Visus Siuos teiginius tiesiogiai patvirtino
Sis tyrimas.

Apklausos metu respondenty buvo prasoma jvertinti kvalifikacijos kélimo galimybes jmongje.
Sias galimybes apklausos dalyviai jvertino gana pozityviai. Tai galéjo jtakoti jmonéje nuolat
organizuojami darbuotojy mokymo kursai, studijuojanciy darbuotojy rémimas bei skatinimas ir pan.
ISsakydami savo pageidavimus anketose respondentai nurodé nora tobulintis tokiose srityse kaip
kompiuterinis rastingumas, metaly apdirbimo technologijos, uZsienio kalbos, vadyba, deryby
igiidziy tobulinimas, specializuotos programinés jrangos panaudojimo ir kt. Bendras respondenty

atsakymuy pasiskirstymas procentais j $j klausimg pateiktas 26-ame paveiksle:

O Puikios B Geros O VidutiniSkos O Patenkinamos B Tokiy néra

26 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant j klausimq: Jitssy manymu,
kvalifikacijos kélimo galimybés miisy jmonéje yra...
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ rezultaty pateikty 26 pav. tik 7,9 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy mano,
kad jie neturi galimybiy kelti kvalivikacija dirbdami jmong¢je. Visi kiti darbuotojai mano, kad jie
turi didesnes ar mazesnes galimybes kvalifikacijos kélimui. Taigi siekiant ir ateityje islaikyti
pakankamai aukstq darbuotojy pasitenkinimq Siuo veiksniu jmonés vadovybé ir toliau turéty skirti
demesj darbuotojy mokymams bei nuolatiniam jy kvalifikacijos kélimui.

Siekiant nustatyti svarbiausius veiksnius, motyvuojan¢ius darbuotojus dirbti imongje,

respondentams buvo uzduotas klausimas — ,,Kas jus motyvuoja dirbti miisy jmonéje 7 Atsakydami
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1 8] klausima respondentai gal¢jo pasirinkti kelis jiems tinkancius atsakymus. Bendras atsakymy

pasiskirstymas procentais pateikiamas 27-ame paveiksle:

304 25,4

@ Atlyginimas

m Gaunami priedai
0O Darbo sglygos

O DraugiSkas kolektyvas

m Pripazinimas
@ Karjeros galimybés

m Kita

27 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc., atsakant i klausimg - kas jus motyvuoja dirbti

miisy jmonéje. Saltinis: sudaryta autoriaus.

Respondentai pasirinke atsakyma ,,kita* pateiké tokius juos motyvuojancius veiksnius kaip:
* GeografiSkai patogi vieta.
» Darbas pagal specialybg ir turimg kvalifikacija.
* Galimybe¢ realizuoti save.
* Galimybe¢ dirbti gamybin¢je jminéje ir mokytis i§ tiesioginio vadovo.
* Tobul¢jimo galimybe.
* Darbo specifika.
* Ilgametis darbas jmongje ir prisiriSimas prie jos.
» Séslaus darbo poreikis.
*  Mokymosi ir tobulé¢jimo galimybés.
* Socialiné padétis bei atstumas iki gyvenamosios vietos.
* Pastovumo ir stabilumo jausmas.
* Jdomus darbas.
e Jmonés pavadinimas (,,Vienybé‘ graziai skamba).
Kaip matyti is pateikty atsakymy skirtingus darbuotojus motyvuoja skirtingi poreikiai ir tai
visiskai patvirtina teorinés darbuotojy pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy analizés metu

pateiktus apibendrinimus.
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ISVADOS IR APIBENDRINIMAI

1. Apibendrinus teorinius pasitenkinimo darbu apibrézimus, galime teigti, kad nors visi jie ir
skiriasi, taCiau neneigia vienas kito. Taigi galime daryti iSvada, kad néra vienintelio ir geriausio
pasitenkinimo darbu apibrézimo, kaip ir néra tam tikros vienos ir geriausios visiems pasitenkinimo
darbu teorijos. Tai kas labiausiai tinka vieny darbuotojy pasitenkinimo darbu apibiidinimui, gali
visiSkai netikti kitiems. Tai daZniausiai lemia skirtingi Zmoniy poreikiai.

2. Darbuotojy pasitenkinimas darbu didziaja dalimi priklauso nuo darbo esmés, atsakomybeés,
pasiekimy, pripaZzinimo, paaukStinimo bei tobul¢jimo galimybiy, nuo kompanijos politikos ir
valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy, darbo salygy, atlyginimo, santykiy
su bendradarbiais.

3. Darbuotojy pasitenkinimas darbu labai glaudZiai siejasi su jy motyvacija.

4. ISanalizave pasitenkinimo darbu ir motyvacijos problemos esme¢, matome, kad motyvacija,
kaip elgesio skatinimo sistema, ir pasitenkinimas darbu, kaip emocin¢ individo reakcija i tam tikras
darbo chrakateristikas, yra neatsiejamos sgvokos. Pasitenkinimas darbu, kaip vienas i§ motyvacijos
veiksniy, gali sukelti, nukreipti ir palaikyti zmogaus elgesi.

5. Atliekant apibendrintg AB ,,Vienybé* darbuotojy poreikiy analize nustatyta, kad jmonés
mastu geriausiai yra patenkinami fiziologiniai, egzistencijos ir saugumo poreikiai.

6. Atlikto tyrimo metu iSskirtas svarbiausiy jmonés darbuotojy poreikiy deSimtukas: darbo
uzmokestis; draugysté; socialinés garantijos; sodros jmoky skaidrumas; pasalpos pagal kolektyvine
darbo sutartj; sgziningumas; asmeninis gyvenimas; darbo saugumas; savigarba; pasisekimas...

7. Tyrimo metu iSskirti poreikiai, kuriy patenkinimo lygis jmonéje virsija darbuotojy likescius:
jmonés organizuojamos iSvykos ir ekskursijos; kultliriniai jmonés renginiai; mokymosi ir
tobuléjimo galimybés; mety darbuotojo rinkimai; med. pagalba ir periodiniai patikrinimai; premijos
uz i8dirbtg laikg jmonéje; bendravimas su Zmonémis; gimtadieniy paminéjimas; mikroklimatas
padalinyje...

8. AB ,,Vienybe“ darbuotojy poreikiai, kuriems budingas didZiausias neatitikimas tarp jo
svarbos darbuotojams ir uztikrinimo jmonéje (poreikio svarba darbuotojams zenkliai virSija jo
patenkinimo lygj imonéje): jmonés ateities aiSkumas; karjeros galimybés; pripazinimas; darbo
uzmokestis; kompanijos politika; paaukStinimo galimybe; papildomas darbo uZmokestis;
nepiniginis atlygis; statuso simboliai; darbo saugumas; saZiningumas...

9. AB ,Vienybé“ darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo jvairiy aplinkos
faktoriy:darbinés veiklos, darbo salygy, bendradarbiy, tiesioginiy vadovy, darbo uzmokescio,
bendravimo, informacijos, kvalifikacijos kelimo, karjeros galimybiy, darbo vietos saugumo,

organizacijos ir t. t.
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10. Remiantis tyrimo rezultatais labiausiai nepasitenkinimui darbu imonéje jtaka darantys
iSoriniai veiksniai yra: atlickamo darbo jvertinimas pinigine iSraisSka, jtampa darbe, informacijos
apie jmonés veiklg prieinamumo stoka, darbuotojy teisiy suvarzymas darbe...

11. Atliktas tyrimas patvirtino 2-3ja Sio darbo hipoteze, kad AB ,,Vienybe* darbuotojy
nepasitenkinimui darbu didZiausig jtakg turi tokie veiksniai kaip darbuotojy poziiiriu neteisingas jy
darbo jvertinimas pinigine iSraiska ir informacijos apie jmon¢s veiklg prieinamumo stoka.

12. Vienas svarbiausiy darbuotojy pasitenkinimg darbu jmonéje lemianciy veiksniy yra darbo
uzmokestis, todeél ji galime jvardinti kaip pagrinding darbuotojy motyvavimo priemong ir labiausiai
bendra pasitenkinimg darbu jtakojanciu veiksniu, kas priestarauja F. Herzberg teorinei prielaidai,
kad atlyginimas néra pagrindiné pasitenkinimo darbu prieZastis.

13. Atliktas tyrimas patvirtino teorinés darbuotojy pasitenkinimg darbu lemianciy veiksniy
analizés metu pateiktus apibendrinimus, kad skirtingus darbuotojus motyvuoja skirtingi poreikiai.

14. Dauguma jmonés darbuotojy i§ esmés yra patenkinti savo darbu.

15. Tyrimo metu pasitvirtino hipotezé, kad AB ,,Vienybé“ darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj
zenkliai jtakoja iSoriniai veiksniai, kuriuos galima kontroliuoti ir keisti, kartu jtakojant darbuotojy
pasitenkinimo atliekamu darbu lygj. Imonés vadovybei sitilomi veiksmai darbuotojy pasitenkinimo

lygiui kelti pateikiami rekomendacijose.
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REKOMENDACIJOS

1. Periodiskai atlikti jmongje pasitenkinimo darbu tyrimus tam, kad jvertinti veiksnius,
sukelianCius darbuotojy pasitenkinima/nepasitenkinimg darbu. Atlikus tyrimg ir jo rezultaty analize
imtis priemoniy darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui kelti.

2. Darbuotojams akivaizdZiai stokojant informacijos apie imonés veikla, jos tikslus ir
uzdavinius, vadovams sitloma ne reCiau kaip karta i ketvirt] pravesti bendrus visuotinus
informacinius jmonés darbuotojy susirinkimus, kuriy metu informuoti darbuotojus apie situacijg
imonéje, jos siekius, laukiamus pokycius, aptariant veiklos rezultatus, ivertinant darbuotojy indélj |
organizacijos augimg ir klestéjimg. Taip pat iSklausyti darbuotojus, jy problemas, ir pageidavimus,
parodant démesj jiems.

3. Kadangi dalis darbuotojy jaucia nepasitenkinimg naudojamomis darbo priemonémis, sitilau
vadovams jvertinti apklausos metu darbuotojy iSsakytas pastabas ir atsizZvelgiant | esamas finansines
galimybes imtis priemoniy nurodytiems trikumams paSalinti. Ypa¢ butina atkreipti démesj |
monitoriy atnaujinimg, kadangi didzioji dalis respondenty iSsakiusiy savo pastabas pamingjo tai
kaip pagrindinj trikuma.

4. Atsizvelgiant | didZiosios dalies jmonés darbuotojy dazniau ar reciau, taciau visgi jau¢iamag
savo teisiy apribojimg (suvarzyma) darbe, imonés vadovybei biity tikslinga detaliau iSsiaiskinti
tokio darbuotojy poziiirio minétu klausimu priezastis. Tai biity galima atlikti pravedant planinius
asmeninius pokalbius su darbuotojais mety bégyje. Nustacius priezastis biity galima imtis veiksmy
darbuotojy nepasitenkinimui Siuo veiksniu sumazinti.

5. Imonés vadovybei sitily¢iau atkreipti démesj i darbuotojy iSsakytas pastabas apie rysiy tarp
atskiry jmonés padaliniy netobulumg ir daugiau pastangy skirti tarpstruktiiriniams rySiams uztikrinti
bei esamiems trikumams paSalinti. Kadangi tai darbuotojai pabrézia kaip gana didel; trikuma,
rekomenduoju perziiiréti ir atnaujinti jmonéje veikiancig kokybés vadybos procediirg Siuo klausimu.

6. Imonés vadovams bitina atkreipti démesj | darbuotojy iSsakytas pastabas ir priekaiStus del
duomeny suvedimo | informacing jmonés duomeny baze neoperatyvumo (ypac akcentuoti
buchalteriniy duomeny suvedimo ] buhalterinés apskaitos programag trilkumai), jvertinti jy
pagristuma ir imtis priemoniy nustatytiems triikumams pasalinti, paskiriant atsakingus darbuotojus.
Sie nesklandumai, anot teorinéje $io darbo dalyje nagrinéty literatiiros Saltiniy autoriy, stipriai
itakoja darbuotojy nepasitenkinimg darbu.

7. Darbinés informacijos prieinamumui uztikrinti biitina tobulinti jmonéje jdiegta automatizuotg
gamybos valdymo ir apskaitos programa, bei plésti Sia programa besinaudojanciy darbuotojy darbo
viety skai¢iy. Siam tikslui uztikrinti sifilau i§ anksto numatyti lé3as sekanéiy mety jmonés biudZete

(apie 80 000 Lt.).
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8. Siekiant ir ateityje iSlaikyti pakankamai aukSta darbuotojy pasitenkinimag kvalifikacijos
kélimo galimybiy veiksniu ir toliau skirti ypatinga démesj darbuotojy mokymams bei nuolatiniam

ju kvalifikacijos kélimui. Tam tikslui kitamet turéty buti skirta ne maziau kaip 110 000 Lt.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

DARBUOTOJUY POREIKIU NUSTATYMO ANKETA (PAVYZDYS)

Gerbiami AB ,,Vienybé“ darbuotojai,

Imonés vadovybés uzsakymu yra atliekama anoniminé darbuotojy apklausa siekiant jvertinti
darbuotojy poreikiy patenkinima darbe. Maloniai praSome skirti kelias minutes Jisy brangaus laiko
ir atsakyti ] zemiau pateiktus klausimus. Jiisy atsakymai yra labai svarbiis tolimesniems vadovybés
sprendimams! IS anksto dékojame uz Jusy geranoriska bendradarbiavima.

Siekdami uztikrinti Jiisy konfidencialuma anketg prasome pildyti Jums priimtinu btidu (ranka ar
kompiuteriu). I8kilus neaiSkumams prasome kreiptis ] Alvyda KrikS§taponj (marketingo tarnyba).

Uzpildyta anketa prasome jdéti j voka ir perduoti jmonés administratorei Jums priimtinu budu.

Organizatoriai

Prasome kiekviena Zemiau lenteléje nurodyta veiksnj jvertinti nurodant pasirinkta balg 5-iy
baly sistemoje, kur:

Veiksnio svarbumas: Veiksnio uztikrinimas jmongje:
5. Labai svarbus 5. Visiskai uztikrintas

4. Svarbus 4. Uztikrintas

3. Nelabai svarbus 3. Dalinai uztikrintas

2. Beveik nesvarbus 2. Silpnai uztikrintas

1. Nesvarbus 1. Neuztikrintas

Darbuotojy poreikiy ir jy uZtikrinimo nustatymo anketa

Eil. Veiksnys Veiksnio Veiksnio uztikrinimas
Nr. svarbumas
1 | Darbo uzmokestis 213 4 5 2 3 4 5
2 | Darbo aplinka (patalpos, 2131 4 5 2 3 4 5
jranga ir t. t.)
3 | ISmokos pagal kolektyv. 1 {213 ]| 4 5 1 2 3 4 5
Darbo sutartj
4 | Medicininis aptarnavimas 11213 4 5 1 2 3 4 5
(pagalbos suteikimas,
periodinis sveikatos
patikrinimas)
5 | Papildomas darbo 11213 ]| 4 5 1 2 3 4 5
uzmokestis
6 | Mikroklimatas padalinyje 213 4 5 2 3 4 5
7 | Imonés organizuojamos 213 ] 4 5 2 3 4 5
iSvykos ir ekskursijos
8 | Premijos uz i8dirbtg laikg 11213 4 5 1 2 3 4 5
imonéje
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Eil. Veiksnys Veiksnio Veiksnio uztikrinimas
Nr. svarbumas

9 Gimtadieniy paminéjimas 11213 4 5 1 2 3 4 5
10 | Karybiskumas 1 |23 | 4 5 1 2 3 4 5
11 | Atsakomybé 1213 ]| 4 5 1 2 3 4 5
12 | Nepiniginis atlygis 1 2113 ]| 4 5 1 2 3 4 5
13 | Karjera 1 12]13]| 4 5 1 2 3 4 5
14 | Statuso simboliai 1 {23 ]| 4 5 1 2 3 4 5
15 | Lyderiavimas 1213 | 4 5 1 2 3 4 5
16 | Mokymasis ir tobuléjimas 1 {213 4 5 1 2 3 4 5
17 | Savirealizacija 11213 4 5 1 2 3 4 5
18 | Aiski jmonés ateitis 1 {213 4 5 1 2 3 4 5
19 | Draugysté 1 12]13]| 4 5 1 2 3 4 5
20 | Imonés kultiiriniai renginiai | 1 | 2 | 3 | 4 5 1 2 3 4 5
21 | Mandagumas 11213 4 5 1 2 3 4 5
22 | Ambicijos 1 |23 ]| 4 5 1 2 3 4 5
23 | Saziningumas 1 |23 | 4 5 1 2 3 4 5
24 | Savigarba 1 {23 | 4 5 1 2 3 4 5
25 | Socialinés garantijos 1 {213 ]| 4 5 1 2 3 4 5
26 | ..Sodros“jmokyskaidrumas | 1 | 2 | 3 4 5 1 2 3 4 5
27 | Asmeniné iniciatyva 11213 4 5 1 2 3 4 5
28 | Bendravimas su Zmonémis 11213 4 5 1 2 3 4 5
29 | Geriausio darbuotojo 11213 4 5 1 2 3 4 5

rinkimai
30 | SavarankiSkumas 11213 4 5 1 2 3 4 5
31 | Pasisekimo galimybé 11213 4 5 1 2 3 4 5
32 | Pripazinimo galimybé 1 12]13]| 4 5 1 2 3 4 )
33 | Darbo esmé 1 {23 | 4 5 1 2 3 4 5
34 | Atsakomybé 1 {23 | 4 5 1 2 3 4 5
35 | PaaukStinimo galimybé 11213 4 5 1 2 3 4 5
36 | Tobul¢jimo galimybé 1 12]13]| 4 5 1 2 3 4 5
37 | Kompanijos politika 11213 | 4 5 1 2 3 4 5
38 | Vadovavimo kokybé 12113 | 4 5 1 2 3 4 5
39 | Santykiai su vadovu 1 (23| 4 5 1 2 3 4 5
40 | Santykiai su kolegomis 11213 4 5 1 2 3 4 5
41 Asmeninis gyvenimas 1 213 4 5 1 2 3 4 5
4?2 | Darbo saugumas 11213 4 5 1 2 3 4 5
Saltinis: sudaryta autoriaus.
2 PRIEDAS
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Darbuotojy pasitenkinimo darbu
tyrimas

Sis tyrimas padés iSsiaiskinti stiprigsias bei silpngsias misy bendro darbo
puses ir nubrézti gaires madsy jmonés vidinés veiklos tobulinimui. Taigi tikimés
nuosirdaus Jusy dalyvavimo ir gausiy komentary bei pasialymy! Jums tinkamus
atsakymus anketoje prasome pazymeéti varnele ar pliusiuku.

Norédami uztikrinti Jusy konfidencialumg, prasome anketg pildyti kompiuteriu,
atspausdinti ir jdéjus j voka perduoti misy jmonés administratorei.

Organizatoriai

Darbo aplinka

1. Kaip vertinate savo darbo vietg (temperatdra, oro judéjimas, drégme, apSviestumas,
triukSmas, ergonomika ir pan.) ?

Puikios geros normalios patenkinamos prastos
€ €
Pastabos,
7= ES 1] Y70 = PSPPI

2. Ar Jus tenkina darbo priemonés (kompiuteriai, spausdintuvai, kopijavimo aparatai,
rySio priemonés, kita organizaciné technika, kanceliarinés priemonés, automobiliai ir
pan.) ?

taip ne visiskai ne
€ €
Pastabos,
022 E5T 1] Y70 = PSP

3. Ar pakanka priemoniy operatyviam ir efektyviam Jasy darbui ?

taip, visko pakanka ne visada ne
€ €
Pastabos,
(72T 101 Y/ 0= S
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Vidiné jmonés veikla

4. Kaip vertinate darby paskirstyma bei jy organizavimo bidus ?

l. gerai normaliai patenkinamai visiSkai netinkamai
€ €
Pastabos,
(22T W1 Y/ .= S

5. Ar Jums yra aiSkios Jisy atsakomybés ribos ?

taip, visada kartais ne dazniausiai ne visiSkai neaiskios
€ €

Pastabos, pasitlymai:

6. Ar Jus tenkina Jus pasiekianti informacija apie bendrg jmonés veiklg ?

taip, visiSkai noréciau suzinoti daugiau Zinau labai mazai manes nedomina
€ €
Pastabos,
(22T W1/ =SS

7. Ar reikalingi yra darbiniai susirinkimai ?

Taip ne

Pastabos, pasitlymai:

8. Ar yra reikalingos Jusy darbinés veiklos jmonéje ataskaitos, jy pristatymas bei

aptarimas ?

taip, batinos galbat reikalingos visiSkai nereikalingos
€ €
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Pastabos,
022 EST 1] Y70 = P EPPS

9. Ar Siuo metu Jusy pildomos ataskaitos Jums yra priimtinos ir aiSkios ?

aiskios ir priimtinos aiskios, bet nepriimtinos priimtinos, bet neaiskios
€ €
nei aiskios, nei priimtinos neteikiu jokiy ataskaity
€
Pastabos,
Q22 TS 1] 1Y 0 = PRSP

Santykiai su kolegomis

10. Ar jauciatés pilnaverciu kolektyvo nariu ?

taip, visada kartais ne retai visiSkai nesijauciu tokiu
€ €
Pastabos,
022 EST 1] Y/ 1 F= PSPPSR
11. Ar jauciate jtampg darbe ?
taip, nuolat  daznai kartais niekada
€ €
Pastabos,
7= EST 1] Y70 = PSPPI
12. Kaip vertinate bendradarbiavimg su kity padaliniy darbuotojais (ar pakanka

informacijos, supratimo, operatyvumo, pagalbos ir pan.)?

Puikiai gerai  vidutiniSkai patenkinamai  blogai neturiu bendry reikaly
€ €
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Pastabos,

022 EST 1] Y70 = P EPPS
13. Kaip daznai kyla darbiniai konfliktai?
Nuolat daznai kartais nekyla
€ €
Pastabos,
7= EST 1] Y70 = P SPPP
14. Ar Jus visada pasiekia visa Jums aktuali darbiné informacija?
taip, visada dazniausiai retai niekada
€ €
Pastabos,
022 EST 1] Y70 = P EPPS
15. Ar Jums visada priimtini informacijos pateikimo bidai?
taip, visada dazniausiai, taip retai visisSkai nepriimtini
€ €
Pastabos,
(22511111 0 = PP PPPPPPP

Santykiai su vadovais

16. Kaip vertinate bendradarbiavimg su vadovybe ?
Puikiai gerai vidutiniskai patenkinamai blogai
€ €
Pastabos,
7= EST 1] Y70 = PSPPI
17. Ar jauciate vadovybés pripazinimg ir Jlsy vertinimg ?
taip, visada dazniausiai retai niekada
€ €
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Pastabos,

Q22 TS 1] 1Y 0 = TP
18. Ar vadovybé atsizvelgia j JUsy pasitlymus, pageidavimus ?
taip, visada dazniausiai retai niekada
€ €
Pastabos,
072 EST 1] Y70 = PSP
19. Ar jauciate, kad yra varzomos Jisy teisés ?
taip, visada dazniausiai kartais niekada
€ €
Pastabos,
(22 TS 1] 1Y 0 = PP OPR
20. Ar jauciatés saugus dél savo darbo vietos ?
taip, visiSkai daZniausiai taip ne visada retai niekada
€ €
Pastabos,
(2251111 1Y 0 = PP PPPP PP

Motyvacija darbe

21. Jusy nuomone, Jasy darbas yra teisingai vertinamas pinigine iSraiska, t.y.
atlyginimo dydziu ?
PASTABA: PraSome, savo atsakymg pagrjsti.

taip, teisingai gaunu per daug gaunu per mazai
€ €
Pastabos,
022 EST 1] Y70 = P EPPS



22. Kas Jus motyvuoja dirbti mdsy jmonéje ?
PASTABA: Pazymékite visus Jums tinkancius variantus.

atlyginimas priedai darbo sglygos draugiskas kolektyvas pripazinimas
€ €
karjeros galimybés kita(jrasykite)
Pastabos,
(22 TST 1] 1Y 0 = TP
23. Jusy manymu, kvalifikacijos kélimo galimybés misy jmonéje yra:
Puikios geros vidutiniSkos  patenkinamos tokiy néra
€ €
Pastabos,
7= EST 1] Y70 = PSPPI

Prasome jvertinti savo nuoSirduma atsakinéjant j klausimus (procentais, iki 100%):

Dékojame uz supratima ir gausy bei nuoSirdy Jisy dalyvavima!
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3 PRIEDAS

Darbuotojy pasitenkinimo darbu
tyrimo anketos atsakymy suvestiné

Darbo aplinka

1. Kaip vertinate savo darbo vietg (temperatira, oro judéjimas, drégmé, apSviestumas,
triuk8mas, ergonomika ir pan.)?
Puikios geros normalios patenkinamos prastos
-9 -54 -46 -24 -10
Pastabos, pasitlymai:

1.Kadangi Zzmoniy kabinete dirba daug , tai kartais nejmanoma iSvengti
triukSmo, kas trukdo susikaupti.

2.Pastatyti skystuyjy kristaly monitorius.

3.Sienos laikrodis pagrindiniame korpuse, bufetas.
4.Vasara labai karsta, reikia kondicionieriaus.
5.ApsSvietimas galéty bati geresnis.

6.Prasta ventiliacija darbo kabinetuose ( jos néra visai, iSskyrus naturalig per
langus) dél ko kabinetuose kaupiasi drégmé. Sia problema manau bty galima
iSspresti jrengus ventiliacijos angas j koridoriy. Beje kai kuriuose kabinetuose
tokios angos yra. Dél prastos ventiliacijos , priklausomai nuo sezono , kabinetuose
kaupiasi drégmé. Drégmés lygis kartais buna toks, kad sudrékes popierius stringa
spausdintuvuose , gadinama orgtechnika.

7.Lietus ant galvos nelyja, bet vasara karsta, o ziemos metu gana vésu. Nuo
liepos mén. vidurio pradeda skraidyti mazos muselés, kurios neisSnyksta iki lapkricio
meén. , nors patalpos purskiamos chemikalais.

Pasidlymas :ApsSiltinus kampine lauko sieng patalpoje ziemos metu bity Sil€iau ,
o padarius Slaitinj stogg vasaros metu baty vésiau.

8.Nemalonaus ir nejaukts administracinio pastato koridoriai ( tiek darbuotojams ,
tiek sveCiams). Norétysi, kad darbo vietoje buty dailesnés pertvaros , nes
dabartinés labai griozdiskos ir nepatrauklios.

9.Sviesos reikéty daugiau.

10.Prastas apsvietimas, triukSmas, Salta.
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2. Ar Jus tenkina darbo priemonés (kompiuteriai, spausdintuvai, kopijavimo aparatai,
rySio priemonés, kita organizaciné technika, kanceliarinés priemonés, automobiliai ir
pan.)?

taip ne visiskai ne
-87 -52 -4
Pastabos, pasitlymai:
1.Dar neturiu nieko.

2.Kompiuteris senas, létai dirbantis, bei kenkiantis akims. Taip pat triksta kai
kuriy priemoniy reikalingy greitam darbui atlikti (skeneris).

3.Kompiuteris senas, telefonas atgyvenes.

4.Galety buati daugiau kopijavimo aparaty.

5.Kartais sunku prisiskambinti j kitus tinklus(Bite , Tele - 2), kabinetuose galéty
buti skeneriai, kad nereikty kas kartg bégti j IT skyriy skaitmeninei kopijai
pasidaryti.

6.Reikalingas kopijavimo aparatas skyriuje.

7.Darbui noréciau spartesnio kompiuterio, 19“ monitoriaus LCD (skauda akys).

8.Néra Autocad programos.

9.Pakeisti nors 1 seng sunkvezimj kelimo galios 12/14 t.

10.Pakeisti seng kompiuter;j.

11.Vis labiau jauc¢iamas skenerio poreikis. Naudotis Siuo jrenginiu kituose
padaliniuose nepatogu.

12.Visa darbo dieng praleidziu prie kompiuterio , todél pavargsta akys. Sios
problemos nebiity , jei dirbéiau su skystuyjy kristaly monitoriumi.

13.Silpnas, senas kompiuteris.

14.Sialyciau keisti senus kompiuterius, galima buty sutaupyti darbo laiko.
Spausdintuvy per mazai.

15.Sako kad plokS¢ias monitorius maziau vargina akis.
16.Létas kompiuteris , ne visos funkcijos.

17.Reikalingas spausdintuvas.
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3. Ar pakanka priemoniy operatyviam ir efektyviam Jusy darbui?
taip, visko pakanka ne visada ne
-73 -68 -2
Pastabos, pasitlymai:

1.Labai ilgai renkama informacija apie uzsakyta darbo priemone, kol pateikiamas
sprendimui nupirkti ar ne.

2.Noreétysi tureti tel. limita pokalbiams telefony, nes tenka skambinti darbo
klausimais po darbo laiko iS savo asmeninio telefono, labai pagelbéty neSiojamas
kompiuteris priimant sprendimus ne iS savo darbo vietos kai reikia pasinaudoti
kazkokia informacija esan¢ia kompiuteryje.

3.Darbo priemoniy pakanka, bet motyvacijos triuksta.

4.Butinas mobilus telefonas.

5.Man. asmeniskai visko pakanka, taiau daug nepasitenkinimo girdziu is Salies.

6.Medziagy pristatymas ne laiku.

7.Truksta laiko, informacijos.

8.Programos ,,Skaita“ netobulumai kartais trukdo efektyviai atlikti darba,
reikalinga patikima, iSsami, tiksli ir nuolatiné apskaita.

9.Nezinau k3 pasiulyti, bet kartais stabdo didesniy formaty bréziniy dauginimas.
Vidiné jmonés veikla

4. Kaip vertinate darby paskirstymg bei jy organizavimo biadus?
l. gerai normaliai patenkinamai visiSkai netinkamai
-6 -67 -66 -4
Pastabos, pasitlymai:

1.Mano nuomone musy jmonéje dirba kiekvienas sau, nekreipdamas démesio ar
kitam jo bendradarbiui bus patogu ir suprantama.

2.Egzistuojantys rysSiai tarp tarnyby priesina, o ne jungia bendram tikslui.
Pagalbiniy tarnyby- remonto ir energetinés iSskaidymas , bei remonto
centralizavimas pablogino Sios srities padét;.

3.Retkarciais darbai priskiriami asmenims nekompetetingiems ar per mazai
zinantiems vykdomoje srityje.

4.Labai zenkliai skiriasi vadybininky atsakomybés ir darbo kriviai skirtingose
jmonés padaliniuose , o algos panasios. Vieni turi konkrety darbg nuo A iki Z bei
nesti atsakomybe, kiti atlieka tik tarpininky ir informacijos registratoriy funkcija ( lyg
dirbty informacijos Registracijos biure- ,IRB“) ir nenesSa jokios atsakomybés uz
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pateikta informacija. Kodél turé€iau buti motyvuotas daryti daugiau , nei daro Kiti ,
jei algos panasios ar net mazesnés nei ty , kurie paprasciausiai tarpininkauja
dirbdami prestiziniame Vakary Marketingo skyriuje( kuris turéty buti kaip pavyzdys
kitoms tarnyboms ir kuriame turéty noréti dirbti kiekvienas perspektyvus Sios
jmonés darbuotojas , tadiau as asmeniSkai esant dabartinei situacijai nenoréciau
ten dirbti , nes ten vadybininkui nereikia zinoti net pagaminty gaminiy, esanciy
sandéliuose likuciy!!!), neturi jokiy papildomy darby rySium su ORACL"u ir nenesa
jokios atsakomybés uz ruoSiamas pardavimy prognozes , nes jie ,nieko nezino“ o
gal zinoti nenori, nes taip patogiau???

5.Su darby paskirstymu viskas neblogai , bet parasy surinkimas uzima tikrai per
daug laiko. Jau geriau tegul vienas zmogus pasiraso 3-4 kartus negu 3 Zzmonés po
vieng kartg .O gal vertéty pagalvoti apie kitokj dokumenty pasiraSyma.

6.Tenka atlikti mano manymu ne man priklausancius darbus, kai kurie darbai
kartojasi ir atliekami tikrai be reikalo.

7.Skirtingi darbai uzduodami vienu metu ir teigiama , kad visi labai skubis, nors
i$ tiesy vienu metu zmogus gali atlikinéti tik vieng uzduotj, atidédamas kitas. Siuo
atveju reikty susisteminti darby atlikimo eiliSkuma. Taip pat reikty atkreipti démesj j
butinos techninés informacijos pasiekiamumg tiek gamyboje tiek gamybos
paruosime. Bréziniai, technologijos turi buti lengvai pasiekiama iS savo darbo vietos
per tinkla kompiuteriniame formate. Tam lygiagreciai egzemplioriniai bréziniai
((popierinéj formoj) turi buti kaupiami ir serveryje(gali bati pdf, geriau dxf formate
kad buty galima pasitikslinti nezinomus matmenis).

8.Siulyc¢iau perskirstyti darbus, kad buty vienodas darby pasidalinimas tarp
darbuotojy.

9.Labai daznai ilgiau aiSkinamés ka konkreciai reikia daryti negu dirbam
tiesioginj darba.

10.Negauname pilnos informacijos i$ brézinio apie gaminj.

11.Akivaizdziai prastas darby organizavimas gamybiniuose padaliniuose ir
gamybiniy padaliniy darbo koordinavimas. Labai daznai prastovi iStisi barai dél
komplektuojanciy detaliy trukumo. Tokios situacijos neturéty buti bent jau
gaminant serijine jmonés produkcija. Prastovos tiesiogiai jtakoja ekonominius
rezultatus, auga tuose padaliniuose dirban€iy ir norin€iy uzdirbti darbuotojy
nepasitenkinimas.

12.Miasy bendrovéje kiekvienas skyrius dirba atskirai ir bendro komandinio
darbo néra. Marketingas pateikia brézinius, kuriuose nenurodyti visi kliento
reikalavimai: technologai daug laiko sugaista skai¢iuodami projektine savikaing, o
gamybos paruosimui nelieka laiko, pirkimy tarnyba dziaugiasi nupirkusi medziagas
pigiau , o apie jy kokybe kartais pamirsta. Medziagy sandéliavimo sglygos klaikios.
Nesilaikoma sandéliavimo taisykliy (pirma atvezta medziaga turi biti pirma atiduota
gamybai , o pas mus véliau atveziau anksciau atidaviau, todél anksc€iau atveztas
metalas iSguli sandélyje nuo 1-5 mety.) , be to metalas sandéliuose rudija ir
gamybiniams cechams reikia sugaisti laiko pagamintus gaminius valyti nuo radziy.
Masy bendrovéje yra isSrinktyjy kasta, kuri pati neatlieka savo darbo tik
nurodinéja kitoms tarnyboms kg jos turi daryti. Nurodinéti lengva , bet gal reikéty
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pagalvoti kaip galima buty tai atlikti , o dabar kas veza tam ir krauna.( Kam daryti
man, kad gali kitas padaryti).

Pasidlymas :Mano manymu turéty visos tarnybos dirbti taip, kad gamybiniams
cechams bty lengviau vykdyti klienty uzsakymus, o pas mus gamybiniai cechai
palikti likimo valiai , tik iS jy reikalaujama, kad bet kokia kaina buty jvykdytas
uzsakymas.

Siuo metu bendrovéje, gamybos paruosimo beveik néra, o uzsakymy daugéja,
gal technologai turéty pirma paruosti gamyba, o tada marketingo tarnyba priimty
uzsakymus( tai mano nuomoné, gal ir nevisai teisinga , bet taip i$ Salies atrodo.)

13.Darbai organizuojami per létai. Tacdiau darby organizavimas daugiau
priklauso nuo vadovybés. Eilinio darbuotojo balsas j dangy sunkiai ,eina®.

14.Reikia nuolat tobulinti.
15.Kartais kairé nezino ka daro desiné.

5. Ar Jums yra aiSkios Jusy atsakomybés?

taip, visada kartais ne dazniausiai ne visiSkai neaiskios
-85 -55 -3 -0

Pastabos, pasitlymai:

1.Reikéty aiskiai apibrézti kiekvieno zmogaus pareigas ir atsakomybes.

2.Taciau stengiuosi padéti tiems kas kreipiasi, skatinu tai daryti darbuotojus ,
nors ne visuomet bunu suprastas.

6. Ar Jus tenkina Jus pasiekianti informacija apie bendrg jmonés veiklg.

taip, visiSkai noréciau suzinoti daugiau Zinau labai mazai manes nedomina
-42 -94 -7 -0

Pastabos, pasitlymai:

1.Truksta informacinio bei motyvacinio pobudzio seminary ,susitikimy, nes
atliekamy darby sagrasas vis didéja o naudos i$ ty gausybés ataskaity nematyti. Jau
nebeaisku kas yra svarbu, o kas galbut ne taip.

2.Manau , kad zinoti pla¢iau apie darba- tai geresné darby atlikimo kokybé.

3.Keista kai informacijg apie jmonés veiklg anksc¢iau suzinai i$ laikraséiy, gatvéje
ar koridoriuje nei pateikiama oficiali informacija. Tai sudaro prielaidas sklisti jvairiai
interpretuotoms versijoms.

4.Skyriaus darbui labai svarbus informuotumo vaidmuo, norécéiau zinoti daugiau
apie gamyboje vykstancias problemas.
7. Arreikalingi yra darbiniai susirinkimai?
taip ne
-116 -27
Kokiu daznumu jy reikéty?
1.Karta j ménesj- 5
2.Kartg j savaite-14
3.Pakanka esamy
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4. 2-3 kartus per savaite-3
5 .2 kartus j ménesj-3
6 .Kartg j ketvirtj-2
7 .Bent 1 kartg per ménesj , o gal per ketvirt;j.
8.Priklausomai nuo padalinio ir aktualios informacijos kiekio tuo metu.
9.Galéty buti nors karta | ketvirtj( su jvairiomis tarnybomis ,tarp eiliniy
darbuotojy , o ne virsSininkuy).
10.Kasdien.
11.Daznumas turi priklausyti nuo situacijos.
12.Daug.
13.Kai duodamos ypatingos uzduotys.

Pastabos, pasitlymai:

1.Kasdieniniai pasitarimai pradeda trukdyti.

2.Neduoda naudos.

3.Ju metu buty apzvelgiama bendra padétis , kokie uzsakymai planuojami
ateityje , artimiausiu metu. Galbat neblogai baty iSgirsti ir apie vieng naujove savo
srities.

4.Daznai jy metu paaiskéja, kad problemy yra, bet jos ir toliau bus.
5.Kad buty aptariamas darbas, jo skuba, tvarka, naujovés.

8. Ar yra reikalingos Jusy darbinés veiklos jmonéje ataskaitos, jy pristatymas bei
aptarimas?
taip, batinos galbat visiSkai nereikalingos
-24 -75 -44
Pastabos, pasitlymai:

1.Tus¢ias laiko gaiSinimas.

2. Kikevienas turi jaust atsakomybe uz savo darbg ir dirbti , o nelaukti kad jj
kazkas tikrins ar reikalaus ataskaitos.

3.Konstruktyvi kritika leidzia j save pazvelgti objektyviau.

4.Darbo pakankamai, néra laiko rasyti ataskaity. Visada galiu parodyti kada ka
dirbu.

5.Ataskaitos reikalingos. Darbuotojai, kurie sugeba dirbti savarankiskai,
ataskaitas ( suvestines) darosi savarankiskai, kadangi jos palengvina kasdienj
darbg ir kelia darbo naSuma. Daugelis dabartiniy( ,primestiny‘) ataskaity dubliuoja
duomenis, kurie turéty biti jmonés buhalterinés apskaitos duomeny bazéje. Sie
duomenys turi biti vieningi ir prieinami visiems suinteresuotiems jmonés
padaliniams ir asmeniskai darbuotojams. Turi buti uztikrintas operatyvus duomeny
suvedimas j informacine baze, kas leisty iSvengti begalés nesusipratimy.

6.Zidrint kokios ataskaitos , vieny reikalingas pristatymas ir aptarimas, kity tik
pristatymas ar aptarimas, o kitos daromos sau darbui palengvinti.

7.Gery darbuotojy kontroliuoti nereikia.
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8.Tam tikra prasme musy ataskaitos yra.
9.Manau ne visi jas supranta.
10.Turi bati jvertinimas ar kryptinga darbuotojo veikla.

9. Ar Siuo metu Jusy pildomos ataskaitos Jums yra priimtinos ir aiSkios?

aiskios ir priimtinos aiskios, bet nepriimtinos priimtinos, bet neaiskios
-61 -21 -3
nei aiSkios, nei priimtinos neteikiu jokiy ataskaity
-5 -49

Pastabos, pasitlymai:

1.Labai daznai ataskaitos dubliuoja viena kitg ir keli darbuotojai atlieka analogiska
darba.

2.Visas ataskaitas turéty pateikti buhalterija( tai dienai kuriai reikia) , turéty bauti
normaliai sutvarkyta buhalterinés apskaitos programa. Tikslius duomenis ménesio
paskutinei dienai galima gauti neanksciau kaip kito mén.15d.

3.Ataskaitos neturéty biti specialiai kuriamos, jos turéty natdaraliai susidaryti
atliekant savo tiesiogines funkcijas.

Santykiai su kolegomis

10. Ar jauciatés pilnaverciu kolektyvo nariu?
taip, visada kartais ne retai visiSkai nesijauciu tokiu
-103 -34 -3 -0

Pastabos, pasitlymai:

1.Norétusi prisidéti ir dalyvauti savo skyriaus kolektyvo
pasisédéjimuose(gimtadieniai ir t.t.)

2.Skyriuje taip, jmonéje-NE.

3.] darba ateiname dirbti ir tuo paciu paprasciausiai bati zmogumi ( iS dulkés
atsiradai — dulke ir pavirsi, Sito niekada nereikia pamirsti!!!)

4.Nesijauciu , kai akivaizdziai nevertinamos pastangos, siekiant teigiamy
rezultaty.

5.Man svarbu geri darbo santykiai, kuriuos vertinu kaip svarbiausia
pasitenkinimo darby sglyga. Tarpusavio sutarimas teigiamai jtakoja komandiniam
darbui , bet ir darbo atmosferai.

11. Ar jauciate jtampg darbe?
taip, nuolat daznai kartais niekada
-11 -37 -88 -4

Pastabos, pasitlymai:
1.Jtampa susidaro dél labai trumpy darby atlikimo terminy.

2.Jei pats neturi problemuy, tai kartais jas matai greta ar netoliese.
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3.Jtampa jau€iama dél darbo kiekio( nes dirbama dviejose programose), laiko
stokos.

4.Naturalu.
5.Darbiné jtampa padedanti greic¢iau atlikti darbus naudinga, ta¢iau specialiai
keliama norint paslépti savus darbo trikumus yra didziulé nelaimé.

6.Skyriaus atliekami kai kurie darbai jtampg garantuoja.

12. Kaip vertinate bendradarbiavimg su kity padaliniy darbuotojais (ar pakanka
informacijos, supratimo, operatyvumo, pagalbos ir pan.)?
PASTABA: Siuo atveju praSome vertinti visus darbuotojus, i§skyrus vadovus.

Puikiai gerai vidutiniSkai patenkinamai  blogai neturiu bendry
reikaly
-2 -53 -53 -27 -2
Pastabos, pasitlymai:

1.Truksta kai kuriy skyriy operatyvumo mano atliekamo darbo atzvilgiu.

2.Kartais gamybiniuose padaliniuose stringa informacijos pasiskirstymas, kada
supranta ,kad nejvykdytas uzsakymas pradeda kitus skubint ir kaltint, kad kiti
padaliniai neoperatyviai dirba. Remontiniam barui triksta operatyvumo.

3.Daznai gaunant jvairius paklausimus nepateikiama iSsami informacija apie
gaminj, kuri kaip véliau daznai iSaiSkéja buna bréziniuose arba jos pasak tam tikry
tarnyby nepateikia uzsakovas. Kai kuriems darbuotojams tiesiog truksta kulttros.

4.Vieni skyriai nuosSirdziai nespéja atlikti darby (pateikti informacija laiku) dél
dideliy darby apim¢iy ir paprasius pateikti informacija sako ,kad jie jq pateiks , kai
atliks anksciau gautas uzduotis , 0 VM skyriaus darbuotojai dazniausiai nieko
padéti negali, nes jie ,,nieko nezino“ ir pik¢iausia yra tai, kad niekada néra pasake,
kad pateiks Sig informacija véliau , kai ja galbut gaus ar suzinos.

5.Kartais informacija pateikia ne laiku , norétysi kad ji baty pateikiama greiciau.

6.Priklauso nuo konkretaus skyriaus zmogaus.

7.Truksta informacijos bréziniuose, skaitoje reikiamy matmenuy.

8.Norétysi gauti operatyviau informacija apie gamybos uzsakymy vykdymus,
galimus atsilikimus, prognozes.

9.Néra darbo operatyvumo, atzagariom rankom pateikiami atsakymai,
atsikratymas reikiamo darbo ( ieSkojimas priezas€iy nedaryti to ar kito darbo) tokiu
principu dirba daugelis tarnybuy.

10.Bina visko, ta€iau jeigu yra supratimas, bandymas jsigilinti j problema, noras
nueiti toliau pareigybiniy funkcijy, pagarba kolegoms, viskas bina puiku.

11.Truksta kai kuriy skyriy operatyvumo mano atliekamo darbo atzvilgiu.
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12.Kartais truksta kity padaliniy darbuotojy supratimo, operatyvumo.

13. Kaip daznai kyla darbiniai konfliktai?
Nuolat daznai kartais nekyla
-1 -11 -106 -22

Pastabos, pasitlymai:

1.Daznai jautiesi kaltas, kad iSkélei problema, nes kyla labai daug nesusipratimy
bandant ta problemg iSspresti. Kartais manai, kad gal jy geriau net nekelti.

2.Zmogiska ir tai.
3.Konfliktai kyla kai matau akivaizdy nenorg siekti geresniy rezultaty.

4.Kai vengiama vykdyti savo pareigas.

5.Zmogaus charakteris tiesioginé priklausomybé konflikty kiekiui.
6.Dél nuomoniy.

14. Ar Jus visada pasiekia visa Jums aktuali darbiné informacija?
taip, visada dazniausiai retai niekada
-32 -101 -10

Pastabos, pasitlymai:

1.Pageidautina operatyvesné informacija.

2.Oficialiai suzinoma ,,post faktum“ arba paskutine dieng.
3.Naujy jrengimy techninés charakteristikos.

4.Visa informacija pasiekia ne visada.

15. Ar Jums visada priimtini jos pateikimo btdai?
taip, visada dazniausiai, taip retai visiskai nepriimtini
-12 -117 -9 -1

Pastabos, pasitlymai:
1.Nesudarytos galimybés naudotis apskaitos duomenimis, kurie yra butini

kasdieniniame darbe, neturiu tiesioginio priéjimo prie duomeny bazés.
2.Aiskumo reikéty daugiau , tik kartais néra kam paaiskinti.

Santykiai su vadovais

16. Kaip vertinate bendradarbiavimg su vadovybe?
Puikiai gerai vidutinisSkai patenkinamai blogai
-14 -71 -6 -8 -2

Pastabos, pasitlymai:
1.Negaliu atsakyti, nes nebendrauju.- 26

2.Tas kuris iSéjo buvo toks , su kuriuo malonu buty bendrauti, bet man mazai
tenka bendrauti.
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3.Be iSsamiy komentary greit perprantama situacija.

4.Siulyc¢iau artimiau susipazinti su darbuotojais. Vengimas pazinti sudaro
nuomone darbuotojui apie darbdavio pozirj j jj.

5.Gal kartais perdaug emocionaliai kalba.

6.Turi iSskirtiniy ziniy, pasirengima, patyrima, jgalinantj koordinuoti savo
bendradarbiy darba.

17. Ar vadovybé atsizvelgia j JUsy pasitlymus, pageidavimus?
taip, visada dazniausiai retai niekada
-12 -81 -39 -4

Pastabos, pasitlymai:

1.Ziarint kokia vadovybé, jei tiesioginis virsininkas ,tai dazniausiai atsizvelgia , o
kiti j pateiktus pasiilymus nekreipia démesio , nes Zzemesnis pareigose pateiké.
Musy bendrové turi kokybés vadybos sistemos ir aplinkos apsaugos vadybos
sistemos sertifikata , bet pas mus vadybos sistema reikalinga eiliniams
darbuotojams , o kai kurie virSininkai ir direktoriai standarto 1ISO 9001-2000
reikalavimy arba nezino arba ignoruoja. Musy sukis ,,Gamyba pirma visko* , tik
gamyba daznai paliekama likimo valai, pati turi sugalvoti kaip jvykdyti uzsakymus.

2. Atsizvelgia tiesioginis skyriaus virSininkas.

18. Ar jauciate, kad yra varzomos Jusy teisés?
taip, visada dazniausiai kartais niekada
25 5 70 43

Pastabos, pasitlymai:
1.Kartais jauciasi spaudimas dél juridinés veiksmy pusés.

19. Ar jauciatés saugus dél savo darbo vietos?
taip, visiSkai daZniausiai taip ne visada retai niekada
-16 -40 -67 -8 -6

Pastabos, pasitlymai:

1.Netinkamas klausimas.
2.Kaip néra nepakei¢iamy darbuotojy , taip néra ir nepakei¢iamy darbo viety.

3.Nezinau kurj uzbraukti, man kazkaip nekyla baimés jausmas netekti kédés.
Galima atimti iS Zmogaus pareigas , bet rankos visuomet isliks.

4.Jauciu diskriminacija pagal amziy ir Iyt;.
Motyvacija darbe
20. Jusy nuomone, Jasy darbas yra teisingai vertinamas pinigine iSraiska, t.y.

atlyginimo dydziu?
PASTABA: PraSome, savo atsakymg pagrjsti.
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taip, teisingai gaunu per daug gaunu per maZzai
-37 -1 -99

Pastabos, pasitlymai:

1.Pagal tai kiek dirbu, jvertinus patirtj ir atliekamy darby apimtj galéty bauti
daugiau.

2.Darbuotojai dirbantys maziau atsakingag darba gauna panasaus dydzio
atlyginima.

3.Pragyvenimo kainos auga grei€¢iau, negu atlyginimy didinimas.
4.Siuo metu nesijauéiu skriaudziamas , bet pasigirti irgi néra kuo.
5.Lietuvoje kyla bendras pragyvenimo lygis, norétysi, kad tai bity jvertinta.

6.Siuo metu mane tenkina tiek, kiek uzdirbu, tadiau ateityje norééiau gauti
daugiau.

7.1S esmés kol kas atlyginimu nesiskundziu nors darbo kriivis nuolat didéja, tad
manau ir atlygis turi atitinkamai dideéti.

8.Lyginant darbo krivius ir atsakomybe tenkanc€ig man ir kity skyriy panasaus
rango darbuotojams, manau, kad gaunu per mazai.

9.Kai kuriais mén. Papildomas atlyginimas mazas dél blogy visos jmonés
rezultaty, bet nuo manes tai nepriklauso.

10.Lyginant save su kitais Lietuvoje dirbanciais specialistais manau esu vertas
daugiau.

11.Pastaruoju metu dél padidéjusiy kuro kainy, Silumos bei elektros energijos
iStekliy brangimo gerokai tenka apkarpyti iSlaidas kultiriném reikmém, iSvykas,
pigesnio (maziau kokybiSko) maisto pasirinkimg ,vyresnei kartai nemazai kainuoja
vaiky iSlaikymas kurie iSvyksta studijuoti j kitus miestus. Kalbant apie jaunesnio
amziaus specialistus prie kasdieniniy buitiniy pragyvenimo isSlaidy dar reikia
pasirtpinti ir gyvenamu plotu, kurio kainos Siai dienai su turimu atlyginimu nelabai
,jkandama*“. Jei naujesniam butui ar namui paémus paskolg kas ménesj atskaitoma
apie 900- 1000 lity , tai faktiSkai net nebejmanoma iS likusiy pragyvent. Taigi
jvertinus pragyvenimo kastus jauno specialisto pajamos turi buti ne maziau- 3000 It.
( arba keisti darba).

12.Kartais gaunu lyg ir pakankamai, bet Siaip ne per daug jvertinant stazg ir
darbo specifika, bei normalius zZmogaus poreikius ne tik egzistuoti , bet ir
pilnavercéiai gyventi materialine ir dvasine prasme.

13.Labai didelis darbo kruvis ir atsakomybé.

14.Atsizvelgiant j kompetencija ir darbo patirt;.

15.Palyginus su kitomis tarnybomis gaunu per mazai.
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16.Norétysi, kad darbo kiekis atitikty darbo uzmokest;.
17.Daug kalbéta , o padaryta praktiskai nieko.

18.Darbe didelis darbo kruvis, kad darbas buty atliktas laiku, tenka dirbti namie.
Pareigybinis atlyginimas nesiekia respublikinio vidurkio.

19.Per daug niekada nebina.

20.Pagal specialybe darbo stazas 38 m. Vienybéje.

21.Mokéti uz dirbamus virSvalandzius pagal galiojan€ius jstatymus.

22.Kainy augimas ir infliacija virSija atlyginimo augimo tempus.

23.Dirbame 10 mén. Su dviem programom, o atlyginimo pakélimo nesulaukta.

24 Laikau teisingu , nes zenkli atlyginimo dalis yra papildomas atlygis , o jis
priklauso nuo bendrovés ir tarnybos veiklos rezultaty.

25.Tose paciose pozicijose Lietuvos jmonése dirbanéiy darbuotojy atlyginimo
vidurkis Siuo metu yra didesnis. Tam tikrais periodais esu patenkintas gaunamu
atlygiu uz darba, taciau stebina situacija kai zenkliai geréjant rezultatams
atlyginimai perskai€iuojami taip, kad jie pakinta ne didéjimo , o mazéjimo linkme.
Tokia sistema vietoje to , kad skatinty siekti geresniy rezultaty, atvirkSciai skatina
nepasitenkinimg. Manau, geréjant darbo rezultatams, atlyginimas ne tiesiogine
priklausomybe, ta€iau turi didéti. Ypa€ erzina situacija kai galimybe uzsidirbti riboja
jmonés gamybiniai pajégumai( pagrinde dél prasto darby organizavimo).

26.Naturalu, kad darbuotojui visada bus per mazai, tadiau atsizvelgiant |
kylancias kainas, konkurenty atlyginimus kituose miestuose, atlyginimai tikrai per
mazi.

27.Pagal darbo kruvj ir atsakomybe, bei virSvalandzius darbe jauciuosi
nejvertinta.

28.Negalima sakyti, kad gaunu per mazai , bet palyginus pagal atliekamo darbo
kravj su kitais gaunancéiais daugiau, tai galima sakyti, kad gaunu per mazai.

29.Labai didelis darbo kravis.

30.Negaliu pagrijsti , nes nebeliks konfidencialumo.

31.Vrtinant kvalifikacijq ir didele darbo patirt;.

32.Gauni per mazai , kadangi atlyginimas uz darbg priklauso nuo to kurioje
tarnyboje dirbi.

33.Atlyginimo didinimas nepasiveja kainy augimo.

34.Dirbu uz du etatus, o gaunu vieng atlyginima.

35.Darba pinigine iSraiSka privalo vertinti tik tiesioginis tavo vadovas, o ne kity
tarnyby vadovai , kurie daznai bina neobjektyviis arba net suinteresuoti.

21. Kas Jus motyvuoja dirbti midsy jmonéje?

PASTABA: Pazymeékite visus Jums tinkancius variantus.

atlyginimas priedai darbo sglygos draugiskas kolektyvas pripazinimas
-57 -57 -81 -68 -27

karjeros galimybés -13 kita (jrasykite)

1.Gyvenamoji vieta.

2.Darbas pagal specialybe ir turimg kvalifikacija ir gyvenamoji vieta.
3.Galimybé realizuoti save.

4.Galimybé dirbti gamyklinéje jmonéje, galimybé mokytis i$ tiesioginio vadovo.
5.Galimybé tobuléti.

6.1S esmés patinka darbas.
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7.llgametis darbas Sioje gamykloje.

8.Nemégstu keisti kolektyvo.

9.Tik musy jmonéje galiu dirbti pagal specialybe.

10.Seminary, kursy ir t.t. organizavimas.

11.Socialiné padétis, atstumas iki gyvenamos vietos.

12.Kazkoks prisiriSimas , iSgyvenus sunkius laikus gaila buty palikti.
13.Senai dirbu bendrovéje , mégstu pastovuma.

14.Jdomus darbas , galimybé tobuléti.

15.Karjeros galimybes riboja amziaus cenzas.

16.“Vienybé“graziai skamba.

Pastabos, pasitlymai:

1.Tenka pripazinti ,kad musy bendrové yra stambiausia Ukmergéje ir laikosi
stabiliai.

2.Tik nesiblaskant po naujas darbovietes galima jsigilinti j atliekamg darbg ir
iSmokti jj dirbti kuo geriau, pasiekti rezultaty.

3.Vieta.

4.Ne visi pazyméti faktoriai turi jtakos, vieni maziau kiti daugiau , vienu zodziu
esamu atveju man tai yra pragyvenimo Saltinis nors ir ne per didziausias.

5.Priedus norétume gauti didesnius, visa administracija vienodus.

6.patinka darbo pobudis, patinka jmoné, geras kolektyvas , taiau ne vien tai
turéty buati motyvacija dirbti jmonéje. Darbas bendrovéje daug kam yra vienintelis
pragyvenimo Saltinis. Kai visas savo jégas ir pastangas skiri bendrovés tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimui, kai laiku, kokybisSkai atliekamas ir patinkantis darbas ir ,
tai, manau , motyvacija dirbti turéty bati pripazinimas ir darbo uzmokestis, kad visi
galétume dziaugtis pasiektais rezultatais.

7.Darbo jgudziai , didelé darbo patirtis.

8.Tik nesiblaskant po naujas darbovietes galima jsigilinti j atliekamg darbg ir
iSmokti jj dirbti kuo geriau, pasiekti rezultaty.

22. Jusy manymu, kvalifikacijos kélimo galimybés musy jmonéje yra:
Puikios geros vidutiniSkos  patenkinamos tokiy néra
-11 -49 -43 -25 -1

Pastabos, pasitlymai:
1.Ziarint kam.

Kurioje srityje norétuméte pasitobulinti?
1.Kompiuterio valdyme- 17

2.Metaly apdirbimo technology.
3.Uzsienio kalbos srityje-10

4.Rusy kalbos zinias.

5.Kalby, deryby, vedimo, vadybos
6.Kalby, teisés, vadybos srityse.
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7.Truksta iSvyky j parodas, truksta reikalingos techninés informacijos, darbo
kompiuteriu pasitobulinimo kursuy.

8.Angly kalbg ir SolidWorks programa.

9.Jrengimy srityje.

10.Esu jtraukta j sgrasus mokytis(apskaita ,kompiuteriai)*

11.Toj kur bity galima ne tik dirbti, bet ir uzdirbti.

12.Asmeniniuose poreikiuose ir pomégiuose.

13.PC-DMIS valdyme.

14.Visose kuriose dar nedirbau.

15.Darbo srityje.

16.Profesinéje.

17.Vadyba (placiaja prasme), marketingas, angly kalba.

18.UzZsienio kalby, informaciniy technologijy srityse.

19.Vadybos.

20.Finansy valdymo.

21.Informatikos (Excel programa).

22.Norétysi dirbti su tobulesne technika.

23.Darbo su programine jranga jgudziy tobulinimas, dirbti su progresyvia
Siuolaikiska technika.

24 Programoje SolidWorks.

25.Vadovavimo.

Prasome jvertinti savo nuosirduma atsakinéjant j klausimus (procentais, iki 100%): ..
100% -72

90 % -23
91 % -1
999 % -3
9% % -12
97 % -4
98 % -11
80 % -2
85 % -7
70 % -1
75 % -3
50 % -1
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