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SANTRAUKA

Dalia Dargvainiené.
Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciy veiksniy jvertinimas UAB

witatversas®. Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluota pasitenkinimo darbu, kaip vieno i§ darbo motyvacijos
veiksniy, problema, iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai ir
praktiniai darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimai, nustatytas pasitenkinimo darbu rySys su
skirtingais pasitenkinima darbu jtakojanciais veiksniais. ISsamiai analizuojamos UAB
»Statversas® pasitenkinimo darbu problemos. IStirtos UAB ,,Statversas® darbuotoju nuostatos i
darba, nustatytas tiriamyjy asmeny bendras pasitenkinimas darbu, atlikta pasitenkinima darbu
formuojanciy veiksniy analizé. Patvirtinama prielaida, kad UAB ,,Statversas* darbuotoju
pasitenkinimas darbu priklauso nuo jvairiy aplinkos faktoriy, o taip pat nuo kai kuriy tiriamyjy
asmenuy charakteristiky (lyties, amziaus, i$silavinimo, darbo stazo, uzimamuy pareigy). UAB

»Statversas® egzistuoja galimybe stiprinti darbuotojy pasitenkinima darbu.

SUMMARY

Dalia Dargvainiené.

The subject of this paper is Assessment of UAB “Statversas” Employees’ Job
Satisfaction and Its Determinants. Master’s paper.

The problem of job satisfaction as one of motivation determinants has been analyzed and
determined. Theoretical and practical studies of Lithuanian and foreign authors on employees’
Job Satisfaction have been analyzed and systematized, job satisfaction relation with different
satisfaction-influencing factors has been established. The paper includes comprehensive
analysis of job satisfaction problems at UAB “Statversas”. The study includes analysis of
attitudes of UAB “Statversas” employees toward the job as well as verification of job satisfaction
of individuals participating in the research in general. The analysis of job satisfaction and its
determinants has been carried out. The assumption that UAB “Statversas” employees’ job
satisfaction depends on various determinants as well as on certain individual characteristics
(gender, age, education, record of service, positions held) has been corroborated. UAB

“Statversas” has a possibility of improving the employees’ job satisfaction.
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[VADAS

Didelio konkurencingumo tarp Siuolaikiniu kompanijy salygomis vis svarbiau tampa islaikyti
gerus darbuotojus, investuoti i juos. Be to did¢jant darbo pasitlai, darbuotojai vis labiau laikomi
didziausiu kompanijos turtu.

Tyrimai rodo, kad kuo labiau patenkintas darbu darbuotojas yra, tuo geresnis ir efektyvesnis
jo darbo atlikimas. Svarbus yra ne tik pasitenkinimas darbo turiniu, bet ir tokiais veiksniais kaip
darbo pobudis, atlygis, karjera, bendradarbiai, vadovai, darbo salygos, komunikacija, darbo
vietos saugumas, pati organizacija. Pasitenkinimas S$iais rodikliais yra negin¢ijamai susijgs su
visos organizacijos efektyvumu.

Tam, kad istirti imonés darbuotoju pasitenkinima darbu ir nustatyti ji formuojancius
veiksnius, didelg strateging reikSme¢ imonei turi subjektyvus darbo situacijos ivertinimas,
atliekant darbuotoju apklausa.

UAB ,,Statversas - tai statybines paslaugas teikianti imon¢, ikurta 2000 metais, kurios
apyvarta siekia apie 25 mln. lity.

Imongje darbuotoju skai¢ius svyruoja nuo 100 iki 130, priklausomai nuo sezono, uzsakymuy
apimties ir jvykdymo terminy. Administracijos darbuotojai pastovils, taciau didel¢ darbininky
kaita. Triuksta jauny Zmoniy, nes istojimas Lietuvai i Europos Sajunga paskatino kvalifikuoty
specialisty migracija. Pigi darbo jéga neuZztikrina darbuotojy kvalifikacijos ir suinteresuotumo
nasiai dirbti. Darbuotojy kvalifikacijos kélimas reikalauja papildomy investiciju. Taciau
naudojantis nekvalifikuotos darbo jégos paslaugomis, kenc¢ia imonés teikiamy paslaugy kokybeé.
D¢l to didéja nepasitenkinusiy darbuotoju skaicius, kurie dazniausiai palieka imong. Sumazejgs
klienty skai¢ius neigiamai veikia visa imong ir, Zinoma, jos darbuotojus.

Klestint statybu verslui ir esant didelei konkurencijai statybu rinkoje, démesys imonés
darbuotojams atsiduria pirmame plane. Pokalbiai su darbuotojais yra tarsi skatinimo sistemos
matavimo instrumentas.

Stebint UAB ,,Statversas* vadovu pokalbius su darbuotojais, pastebéta, kad jie jau keleta
mety 18 eilés vyksta tuo paciu stiliumi, be nuodugnaus vadovy pasiruo§imo ir iSsamios analizés,
kas neleidzia objektyviai jvertinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir Salinti nepasitenkinimo
darbu priezastis. Be to UAB ,,Statversas generalinio direktoriaus teigimu, darbuotojai daznai
vengia tiesioginiam vadovui atvirai pasakyti savo nuomong apie tai, kas jiems yra svarbu ir
kokiais darbo aplinkos veiksniais jie nepatenkinti. Todél atliekant anoniming darbuotoju
apklausa, §i sp¢jima galima patikrinti.

Sio darbo objektas yra darbuotojuy pasitenkinimas darbu ir jj formuojantys veiksniai.
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Tyrimo tikslas - jvertinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir ji formuojancius veiksnius UAB
,Statversas®.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti UAB ,,Statversas* darbuotojy nuostatas i darba.

2. Nustatyti apklaustyjy darbuotojy bendra pasitenkinima darbu.

3. Nustatyti respondenty pasitenkinima darbu pagal tokius kriterijus:

e darbiné veikla, darbo salygos, darbo laikas;

e bendradarbiai, vadovai;

e apmoke¢jimas;

e komunikacija, informacija;

e kuvalifikacijos kélimo, tobul¢jimo, karjeros galimybés; saugumas;

e organizacija.

4. Palyginti vyry ir motery, skirtingo amziaus, skirtingo iSsilavinimo, skirtinga darbo staza
turin€iy respondenty, administracijos ir darbininky bendra pasitenkinima darbu bei pasitenkinima
darbu pagal auksciau iSvardintus kriterijus.

Darbe keliamos prielaidos:

e Darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo jvairiy aplinkos faktoriy, o taip pat
nuo kai kuriy tiriamyjy asmeny charakteristiky (lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo
stazas, uzimamos pareigos).

e UAB ,Statversas* egzistuoja galimybe¢ stiprinti darbuotojy pasitenkinima darbu.

Naudojami Sie metodai:

e mokslinés literatiiros, straipsniy analizé - pasitenkinimo darbu vaidmeniui
organizacinéje veikloje jvertinti, darbuotoju pasitenkinimui darbu analizuoti;

e kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa, siekiant iStirti organizacijos darbuotoju
nuostatg | pasitenkinima darbu ir ji lemiancius veiksnius;

e kiekybiné duomeny analizé (statistinio duomeny apdorojimo metodas) - darbuotoju
bendram pasitenkinimui darbu ir pasitenkinimui pagal ji lemiancius veiksnius
nustatyti.

Atliktas UAB ,,Statversas® darbuotojy tyrimas, iStirtos bendrovés darbuotoju nuostatos |
darba ir ji lemiancius veiksnius, nustatytas darbuotoju bendras pasitenkinimas darbu bei
pasitenkinimas tam tikromis darbo charakteristikomis, turi teoring ir prakting reikSmeg, nes
suteikia galimybe:

e iSanalizuoti ir suvokti darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji salygojanciy veiksniy

svarba organizacingje elgsenoje;
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e jvertinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir ji formuojan¢ius veiksnius statybos
imong¢je;

e rasti budus pasitenkinimui darbu ir j; formuojantiems veiksniams sustiprinti.
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1. PASITENKINIMAS DARBU - KAIP VIENAS IS DARBO MOTYVACIJOS
VEIKSNIU

1.1. Teoriné pasitenkinimo darbu analizé

Daznai iSgirstama sakant: ,,AS esu patenkintas savo darbu, nes miisy imongje tikrai geras
darbo klimatas®. Lygiai taip pat daznai pasakoma atvirksciai: ,,Bloga atmosfera darbe neteikia
man jokio malonumo dirbti daugiau ir geriau. Tokios kasdieniskos frazés rodo, kad imonés
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®. Ne retai vartojami tokie apibiidinimai, kaip ,identifikacija su darbu® ir
,huostata | darba®. [vairios savokos neleidzia vienareik§miskai apibuidinti pasitenkinimo darbu.

Ieskant mokslin¢je literatiroje vieno bendrai pripaZinto pasitenkinimo darbu apibrézimo,
susiduriama su daugybe publikacijy. Jau apie 1970-uosius metus E. A. Locke (1976) suskaiciavo
daugiau kaip 3000 publikacijy apie pasitenkinimg darbu (cit. pgl. Mertel, 2006).

Kadangi néra vieno visuotinai priimto apibrézimo, kiekvienas autorius ji pateikia Siek tiek
savaip. Taigi yra daug pasitenkinimo darbu apibrézimuy:

e R. Hoppock (1935) pasitenkinima darbu apibrézia kaip psichologiniy, fiziologiniy ir
nuo situacijos priklausanciu salygy kombinacija, kuri skatina asmeni saZiningai
pasakyti: ,,AS patenkintas savo darbu* (cit. pgl. Mertel, 2006).

e Pasak V. Vroom (1967), pasitenkinimas darbu yra darbuotojo poziiiris 1 darbe
atliekama vaidmeni (cit. pgl. Kaya, 1995).

e M. Blum ir J. C. Naylor (1968) teigia, kad pasitenkinimas darbu — tai bendra
darbuotojo nuostata i gaunama atlyginima, darbo salygas, kontrolg, paaukstinimo
galimybes, socialinius rySius darbingje aplinkoje, talento pripazinima ir kitus
panasius kintamuosius (cit. pgl. Kaya, 1995).

e Pasitenkinimas darbu yra malonumo biisena, gaunama jvertinus darba (Locke, 1969;
cit. pgl. Feinstein, 2001).

e Pasitenkinimas darbu yra bendras jausmas, susijes su atlieckamu darbu. Jei
darbuotojas mano, kad darbe gali realizuoli savo vertybes, jis susidaro teigiama
nuostata | savo darba, o kartu ir jauciasi juo patenkintas (McCormic ir Tiffin, 1974;
cit. pgl. Kaya, 1995; plg. Spector, 1997; cit. pgl. Feinstein, 2001; plg. Robbins,
2003).
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e Pasitenkinimas darbu — tai efektyvi reakcija | darba, lyginant gauta rezultata su
laukiamu (Hackman, Oldham, 1980; cit. pgl. Feinstein, 2001).

e Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo poziiiris { savo darba. Kaip ir bet koks
pasitenkinimas, pasitenkinimas darbu yra emocinis atsakas, susijgs su jausmais
,mégstu — nemégstu®. Todel galima sakyti, kad pasitenkinimas darbu yra tam tikras
laipsnis, iki kurio zmogus gauna malonuma i§ darbo (Muchinsky, 1987; plg. Thierry
ir Koopman - Iwema, 1984; cit. pgl. Mertel).

e 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 biti) (Heneman, 1989; cit. pgl. Mar&inskas, Siksnelyte,
2002).

e Pasitenkinimas darbu apibréziamas, kaip laipsnis, kuriuo darbuotojai mégsta darba
(Agho, Mueller ir Price, 1993), poziiiris priklauso nuo darbuotojo neigiamos arba
teigiamos nuostatos ir nuo darbo aplinkos (Reilly, Chatman ir Caldwell, 1991; cit.
pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

e Pasak Ebru Kaya (1995), pasitenkinimas darbu - tai teigiamy ir neigiamy aspektuy,
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, kuri suteikia uzimamos pareigos,
bei tarpusavio santykiais su bendradarbiais ir vadovais, suma.

e Pasitenkinimas darbu - tai yra teigiami ir neigiami zmogaus jausmai, parodantys,
kaip darbuotojas vertina savo darba. Pasitenkinimas darbu isreiSkia zmogaus lukes¢iy
ir atlygio, kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje, atitikima. Poreikiy patenkinimas
skatina darbuotojus dirbti, o kai poreikiai nepatenkinami, zlugdoma darbuotojy
iniciatyva (Greenberg, 2000; Iverson, 2000; cit. pgl. Sarkitinaite, Gaputiené, 2006).

Apibendrinus minétus apibrézimus, galime teigti, jog visi jie akcentuoja, kad pasitenkinimas
darbu yra emocinis atsakas | tam tikras darbo charakteristikas - atlyginima, fizines ir emocines
darbo salygas, paaukStinimo galimybe, santykius su kolegomis ir virSininkais ir t.t. Taciau
Siandien dazniausiai naudojamasi A. Furnham (2001) pasitenkinimo darbu formule, kurioje jis
sigjamas ne tik su darbo charakteristikomis, bet ir individualiomis darbuotojo asmenybés
savybémis ir ju saveika:

PD=f(A *DC * DA *E), kai
PD - pasitenkinimas darbu

A - asmenybé
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DC - darbo charakteristikos

DA - darbo - asmens atitikimas

E - paklaida

Pasak A. Furnham (2001), akivaizdu, kad turéty biiti reikSmingi individualiis skirtumai
pasitenkinimo darbu atzvilgiu. Tai yra, skirtingi zmonés, dirbantys ta pat; darba, gali biiti
skirtingai patenkinti savo darbu arba biiti patenkinti skirtingy to darbo aspekty (jau minéty darbo
charakteristiky) atzvilgiu. Kita vertus, zmong¢s, dirbantys gana skirtingus darbus, gali buti
vienodai juo patenkinti. Tik licka neaisku, kas turi didesnj svorj kalbant apie pasitenkinima darbu
- individualiis asmenybiniai veiksniai ar darbo charakteristikos, ar jy saveika:

e Jei biity irodyta, kad tam tikri asmenybés tipai yra labiau linkg i pasitenkinima darbu
nepaisant darbo pobiidzio, tai galima biity teigti, jog svarbiausias yra asmenybés
faktorius;

e Jei biity parodyta, kad tam tikro pobuidzio darba dirbantys Zmonés yra labiau
patenkinti darbu, nepaisant asmenybiniy skirtumy, tai galima bty teigti, kad darbo
charakteristikos vaidina svarbesnj vaidmeni kalbant apie bendra pasitenkinima darbu;

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

Taigi pasitenkinima darbu gali veikti tiek asmenybé, tiek darbo pobudis ir kitos jo
charakteristikos. Vis délto §i formulé yra salyginé, kadangi ne tik pati pasitenkinimo darbu
savoka yra sudétiné, bet ir jos sudedamosios dalys yra kompleksinés:

e asmenybés faktorius - asmenyb¢ apibréziama daugeliu bruozuy ar savybiy,
priklausomai nuo to, kokia asmenybés teorija vadovaujamasi;

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

Kai kurie darbuotojai gali buti patenkinti vienais darbo aspektais ir nepatenkinti kitais. Vis
délto A. Furnham pasitenkinimo darbu supratimas yra visapusiSkesnis, todél juo ir bus

vadovaujamasi Siame darbe.
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1.2. Teoriné motyvacijos problemos esmé

J. W. Goethe yra pasakes, kad sékmei reikia dvieju dalyky: aiSkiy tiksly ir degancio noro
juos pasiekti (cit. pgl. Prodinger, 2004). Siame sakinyje slypi visa tiesa. Tam, kad pasiekti savo
tiksla, reikia valios, motyvacijos, vidinés motyvacijos ir aiskiy tiksly.

Organizaciju sékme Siandien dazniausiai lemia tai, kaip vadovai sugeba ,,iSjudinti, atskleisti
ir ugdyti darbuotoju potenciala, pasinaudoti ju turimomis ziniomis, kvalifikacija. Tokio pobiidzio
organizacijose darbuotoju motyvacija tampa jmonés veiklos dalimi, padedanti suvienyti
darbuotojus bei juy pastangas tiksly siekimui ir efektyviam jy igyvendinimui.

Savoka ,,motyvacija®“ susijusi su lotyny kalbos Zzodziu movere, kuris reiskia ,judéti®,
Hisjudinti®, | keisti, ,,daryti jtaka“ (Gehm, 1994). Mokslingje 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 motyvacija daznai supranta tiesiogine to zodzio
prasme - ,.kazka iSjudinti* (Mertel, 2006).

Pateiksime keleta motyvacijos apibrézimuy:

e Pasak R. Kreitner (1995), motyvacija yra psichologinis procesas, suteikiantis
individo elgesiui tiksla ir krypti (cit. pgl. Lindner, 1998).

e 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).

e J. W. Atkinson (1964) motyvacija apibiidina kaip trijy pagrindiniy poreikiy:
laiméjimy, valdzios ir artimo bendrumo su kitais asmenimis balansa (cit. pgl. Steers,
Mowday, Shapiro, 2004).

e S. P. Robbins (2003) teigia, kad motyvacija galima apibrézti remiantis tam tikromis
iSorinio elgesio savokomis. Suinteresuoti zmongés labiau stengiasi pasiekti geresniy
veiklos rezultaty nei nesuinteresuoti. Tod¢l motyvacija, jo manymu, biity galima
apibudinti tiesiog noru kazka padaryti, kurj lemia veiksmo galimyb¢ patenkinti
poreiki.

e Motyvacija — elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis
motyvai (Kasiulis, Barvydiené, 2003; plg. Bagdonas, Bagdonieng¢, 2000). Darbuotojy
kompetencija, poziiiriai, vertybés, poreikiai lemia vienoki ar kitoki ju elgesi
organizacijoje, todél vadovai privalo stebéti darbuotoju elgsena ir nukreipti ja

organizacijai reikiama linkme.
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Pasak J. A. F. Stoner ir kity (2001), motyvacija — tai psichologiné savyb¢, lemianti
asmens jsipareigojimo laipsni. Si savoka apima veiksnius, sukelianéius,
nukreipiancius ir palaikan¢ius zmogaus elgesi tam tikra isipareigojimo kryptimi.
Motyvacija — tai faktoriy visuma, pazadinanti Zmogaus elgesi (Cumopenko, 2002).
Tikrieji motyvai yra tai, kas egzistuoja zmogaus viduje. Motyvacinis valdymas biitent
ir suaktyvina tuos zmoguje jau esancius motyvus. Tam, kad zinoti tuos motyvus,
reikia pazinti Zmones, kuriuos imon¢ nori skatinti, t.y su jais kalbétis, kasdien stebéti
juos, susidraugauti su jais.

A. B. Weinert (1992) paaiskina darbo motyvacijos savoka, teigdamas, kad tai tiek
asmens viduje, tiek jo iSoréje gliidinCios energetinés jégos, iSSaukiancios su darbu
susijusi elgesi ir nustatancios jo forma, krypti, stipruma ir trukmeg. Darbingje
situacijoje zmogaus elgesys visada yra pirmame plane. Taciau negalima sakyti, kad
subjektyviai maza darbo motyvacija veda prie blogy darbo pasiekimy, nes darbo

rezultatui jtaka daro jvairis faktoriai.

Taigi motyvacija suprantama kaip vidiné jéga, veikianti individus ir padedanti jgyvendinti

personalo ir organizacijos tikslus. Motyvacijos veiksniy pagalba galima sukelti, nukreipti ir

palaikyti Zzmogaus elgesi.

Motyvacija nagrinéja samoningo zmogaus elgesio skale (1 paveikslas) tarp dvieju

krastutinumy: refleksy (pvz. ¢iaudéjimas, mirkséjimas) ir iprociy (pvz. danty valymas, raSymo

stilius). Si Zmogaus elgesio sritis vadinama jtaka. Jtaka — tai gebéjimas keisti Zmogaus elgesi

(Kasiulis, Barvydien¢, 2003; plg. Stoner ir kiti, 2001).

Zmogaus elgesys

Motyvacijos
teorijos
démesio
centras

A

Refleksai
Itaka Iprociai

1 pav. Motyvacija Zzmogaus elgesio skal¢je

Saltinis: J. S. F. Stoner ir kiti (2001). Vadyba. Poligrafija ir informatika, p. 434

Elgesys keiCiamas per poreikius, o poreikis kelia jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia

elgsena 1 tikslo siekima (Kasiulis, Barvydiene, 2003).

Supaprastintas elgesio per poreikius modelis pavaizduotas 2-ame paveiksle.
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Poreikiai »| Motyvai Elgesys »| Tikslas

A 4

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

A

2 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis

Saltinis: J. Kasiulis, V. Barvydiené (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, p.26

®. H. 3ankoBckwuii (2000) personalo poreikius suskirsto smulkiau:

e Saugumo: turéti patikima, stabily ir saugy darba, socialing apsauga ligos,
nedarbingumo atveju, biiti apsaugotam nuo fizin€s agresijos, ekonominiy nuosmiikiy,
vengti rizikingy uzdaviniy ir sprendimuy;

e Socialiniai: patikti daugeliui Zmoniy, dalyvauti visuomeninéje veikloje, dirbti su
draugiskais ir supratingais zmonémis, palaikyti harmoningus santykius, vengti
asmeniniy konflikty;

e Pagarbos: jausti bendradarbiy pagarba, susilaukti pagyrimy i§ kolegy ir vadovy,
pasiekti savo pasiekimy pripazinimo, turéti aukSta statusa ir autoriteta tiek
organizacijoje, tiek ir visuomeng¢je, sulaukti savo Zinomumo pripazinimo;

e Nepriklausomumo ir savarankiSkumo: jausti atsakomybe uz save ir savo pavaldinius,
buti laisvam nuo globos ir kontrolés, nejausti stiprios finansinés ir moralinés
priklausomybeés, dirbti be griezty reglamenty, biti Seimininku paciam sau;

e Pasiekimo: ka nors daryti geriau uz kitus, pasiekti arba bent jau priartéti prie sunkai
pasiekiamo tikslo, inesti savo nepakartojama indéli, nuolatos tobuléti;

e ValdZzios: daryti poveiki zmonéms, tam, kad jie patys keistysi ir keisty tarpusavio
santykius, nugaléti konkurenta ar prieSa, kontroliuoti informacijos Saltinius arba
resursus, kontroliuoti zmones ir jy poveikio priemones.

Poreikiy negalima tiesiogiai stebéti ar iSmatuoti. Sprgsti apie juos galima tik i§ Zmogaus
elgesio. Taigi, poreikiai sukuria troSkima juos patenkinti — motyvus. Motyvas — veiklos
priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, tai yra isisamoninus jtampa sukélusias
priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu (Kasiulis,
Barvydien¢, 2003).

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

Anot A. Punio (1996), ,.iSoriné¢ motyvacija“ reiskia, kad motyvuojantis veiksnys yra tai, kas
yra iSraiSka tiesioginei veiklai, pvz. individa kontroliuojantys arba ,,pastiprinantys* iSoriniai
poreikiai. Remdamasis H. Heckhausen (1977) darbais, autorius pazymi, jog ,.iSoriSkai*
motyvuota veikla vyksta tuomet, kai veiksmai ir juy 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, kontrolg,
organizacijos struktiira, kilimo galimybes, fizikines darbo salygas ir t.t. Ji formuojasi iSoriniy
paskaty, apdovanojimy, bausmiy pagrindu.

Tyrimais nustatyta, kad iSorinés motyvacijos faktoriai turi stipresnj, taciau trumpalaiki

efekta, tuo tarpu vidiniai faktoriai labiau ilgalaiki poveiki (Garstenberger ir kiti, 2001).

[Sanalizave pasitenkinimo darbu ir motyvacijos problemos esmg, matome, kad motyvacija,
kaip elgesio skatinimo sistema, ir pasitenkinimas darbu, kaip emociné individo reakcija | tam
tikras darbo chrakateristikas, yra neatsiejamos savokos. Pasitenkinimas darbu, kaip vienas i$
motyvacijos veiksniy, gali sukelti, nukreipti ir palaikyti zmogaus elgesi.

Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rySys aiskiausiai pateikiamas E. A. Locke ir D. Henne
(1986) apibrézime, kuriame teigiama, kad individo pasiekimai darbe yra jo darbo jvertinimo
rezultatas, esant malonioje, emocionalioje biisenoje, {vardijamoje kaip pasitenkinimas darbu (cit.
pgl. Mertel, 2006).

A. B. Weinert (1992) diferencijuoja ir mato tokj skirtuma tarp pasitenkinimo darbu ir darbo
motyvacijos: darbo motyvacija analizuoja elgesio buidus, jo pasirinkima bei elgesio stipruma ir
intensyvuma, o pasitenkinimas darbu, prieSingai nei darbo motyvacija, formuoja nenatiiralius

jausmus darbui ir su tuo susijusias pasekmes (cit. pgl. Mertel, 2006).
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L. Fischer (1989) pasitenkinima darbu ir motyvacija apibrézia kaip procesa. Cia
pasitenkinimas darbu yra pasiekus motyvacijos tiksla gauto rezultato palyginimas su faktisku

rezultatu (cit. pgl. Mertel, 2006).

1.3. Pasitenkinimg darbu aiSkinan¢iy motyvacijos teorijy jvertinimas

Analizuodami pasitenkinimo darbu samprata (sk. 1.1.), pastebéjome, kad gausybé jvairiy
pasitenkinimo darbu apibrézimy apibiidina skirtingus teorinius poziiirius. Kiekvienas
apibrézimas yra priklausomas nuo atitinkamoje teorijoje vyraujancios koncepcijos. Kadangi néra
vienos visuotinai pripazintos pasitenkinimo darbu teorijos, pasitenkinimas darbu uzima tvirta
pozicija motyvacijos teorijose (Mertel, 2006). Todé¢l toliau pateikiame pasitenkinima darbu

aiSkinan¢iy motyvacijos teorijy analizg.

1.3.1. Motyvacijos teorijy klasifikacija

Kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jy poreikiai, kokios elgesio alternatyvos - visa tai
siekia paaiskinti motyvacijos teorijos.
Motyvacijos teoriju klasifikavimas priklauso nuo tyrinétojo pozitirio | nagringjama
problema: skirtingi autoriai iSskiria skirtinga teorijy kategorijy skaiciy.
Tyrinéjant motyvacijos problema psichologiniu pozitriu, E. Iljin (2000) skiria penkias
motyvacijos teorijy grupes (cit. pgl. Savareikien¢, Dubinas, 2003):
e Poreikiy motyvacijos teorijos;
e Bihevioristinés motyvacijos teorijos;
e Kognityvinés motyvacijos teorijos;
e Psichoanalitinés motyvacijos teorijos;
e Biologizatorinés motyvacijos teorijos.
Vadybiniy problemu kontekste naudojamos F. Landy ir W. Becker (1987) motyvacijos
teorijos skirstomos j penkias grupes (cit. pgl. Savareikiené, Dubinas, 2003):
e Poreikiy teorija;
e Pastiprinimo teorija;
e Teisingumo teorija;
e Likesciy teorija;

e Tiksly nustatymo teorija.



Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciy veiksniy jvertinimas UAB ,,Statversas®. D.Dargvainiené

Pagal tai, kuo grindZziamas zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés
motyvacijos teorijos skirstomos | dvi pagrindines kryptis (Kasiulis, Barvydien¢, 2003; plg.
Bucitinien¢, 1996):

e Turinio teorijos;
e Proceso teorijos.

Turinio teorijos paaisSkina, kas duoda Zmogui impulsa 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 struktdra, t. y. motyvy ir motyvacijos turiniu, o
procesuy teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais elgesio biidais, t. y. poreikiy
transformacija elgsenoje (Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

I. Bucitiniené (1996) teigia, kad procesinése teorijose pasitenkinimo darbu Saltiniu laikomas
samoningy ir nesamoningy laukimy pasiekimas. Motyvacija yra susijusi su paciais laukimais, o
pasitenkinimas darbu - su ju rezultatais, vadinasi pasitenkinimas eina po motyvacijos.

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

Pasak N. Chmiel (2005), turinio teorijose keliamas bendrasis klausimas: ,,Kodé¢l Zmonés
dirba?“. Cia i3skiriamas 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 treiajame pogrupyje darbo motyvacijos
priezascCiy ieSkoma tiriant darbuotojus.

Proceso teorijose keliamas klausimas: “Kokie veiksniai daro jtaka zmoniy pasiryZimui ir
atkaklumui darbe? Vienos i$ ju (pavyzdziui tikslo i8kélimo teorija) pabrézia motyvacija, kitos
(pavyzdziui teisingumo teorija) akcentuoja pasitenkinima darbu (Chmiel, 2005).

Kiti tyr¢jai daugel; Siuolaikiniy pozitiriy | motyvacijos teorija bei praktika suskirsté | penkias
kategorijas: poreikiy, pastiprinimo, teisingumo, likes¢iy (vil¢iy) bei tikslu nustatymo teorijas
(Landy ir Becker; cit. pgl. Stoner ir kiti, 2001).

Pasak M. C. Ellickson, K. Logsdon (2001), pasitenkinimo darbu prasmé¢ atskleidziama
poreikiy teorijose (Maslow, 1954; Herzberg, 1968; Stone, 1992), darbo charakteristikose
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(Hackman

ir Oldham; 1980), lukesc¢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) (cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

A. Bruggemann, P. Groskurth ir E. Ulich (1975) sukurta pasitenkinimo darbu teorija

analizuoja

tiesiogiai pasitenkinima darbu, nesiedama jo su motyvacija, taciau iSskirdama tris

pagrindinius kintamuosius (cit. pgl. Schmid, 2003):

Minéti

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

Reikalavimy poky¢iai - pasitenkinimo darbu ar nepasitenkinimo darbu pasekmé yra
reikalavimy pritaikymas, t.y. jie padidinami, i§laikomi tie patys arba sumazinami.
Elgesys, susij¢ su problemos sprendimu - nepasitenkinimo atveju yra daug elgesio
galimybiy: problema galima iSsprgsti, problema galima uzfiksuoti arba ignoruoti.
autoriai skiria 6 pasitenkinimo darbu formas (cit. pgl. Schmid, 2003):

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

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

Rezignuojantis pasitenkinimas darbu: nustatytas nepasitenkinimas ir problemos
sprendimas, sumazinant reikalavimuy dydi, sukelia asmeniui susitaikymo, pasidavimo
likimui elgesi. Nors pasitenkinimas darbu yra suvokiamas kaip teigiamas dalykas,
taciau vien dél laukiamo rezultato.

Pseudoniminis pasitenkinimas darbu: darbo aplinka nekelia pasitenkinimo. D¢l
individualiy prieStaravimy reikalavimy negalima sumazinti. Problema stipréja, kol
situacija pasidaro nebepakeliama.

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

sprendimo i8 iSores.
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e Konstruktyvus nepasitenkinimas darbu: Sis nepasitenkinimas pasizymi noru ieSkoti
sprendimy. Darbiné situacija netenkina, todél ja bandoma pakeisti jvairiy
motyvacijos priemoniy pagalba.

Si teorija turi didele praktine reikime, kadangi ji gali interpretuoti empirinius tyrimus.
Nepaisant nemazai kritijos jos atzvilgiu, ji toliau sékmingai plétojama (Rosenstiehl, Molt,
Riittinger, 1995; cit. pgl. Schmid, 2003).

Viena zinomiausiy i$ pasitlyty motyvacijos teorijy, aiSkinanc¢iy pasitenkinimo darbu prasme,
yra F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. Siame darbe atliekant projektinés dalies rezultaty
lyginamaja analizg, bus remiamasi mingétos teorijos pagrindiniais momentais.

F. Herzberg dvieju veiksniy teorijos modelj pateikiame sekanciame skyriuje.

1.3.2. F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos modelio ypatumai

20 a. SesStajame ir septintajame deSimtmetyje Frederick Herzberg tyrin¢jo Zmogaus poziiirj {
darba ir atskleid¢ dichotomija: dalykai, kurie suteikia darbuotojams pasitenkinima darbu ir
skatina ji gerai atlikti, savo pobudziu skiriasi nuo dalyky, kurie sukelia ju nepasitenkinima. Jo
manymu, paklausus darbuotojuy, kas vercia juos jaustis nelaimingais darbe, atsakymai yra tokie:
virSininkas, mazas atlyginimas, nepatogi darbo vieta arba taisyklés. Nevykusiai reguliuojami
aplinkos veiksniai gali padaryti zmones labai nelaimingais ir sukelti motyvacijos stoka. Taciau
net jeigu tie veiksniai puikiai reguliuojami, jie neskatina dirbti daug daugiau ar iSradingiau.
Zmoniy motyvacija skatina jdomus darbas, i§bandymai ir didéjanti atsakomybé. Sie vidiniai
veiksniai sukelia giliai zmonése slypinti poreiki augti ir tobuléti (F. Herzberg, 1968, cit. pgl.
Harvard Business Review, 2002).

F. Herzberg (1968) padaré¢ iSvada, 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 (cit. pgl. Harvard
Business Review, 2002).

Pasak F. Herzberg, B. Mausner ir B. B. Snyderman (1959), tarp pasitenkinimo darbu ir
nepasitenkinimo darbu néra vientisumo (nors pagal tradicini pozitr; | pasitenkinima ir
nepasitenkinima darbu jie abu sudaro viena dimensija, kai pasitenkinima galima skatinti Salinant
nepasitenkinima) - ¢ia kintamieji veikia atitinkamai viena kryptimi. Tod¢l teorija ir vadinasi
dvieju veiksniy teorija, nes pasitenkinima darbu ir nepasitenkinima darbu galima pavaizduoti
dviejose vientisumose (dviem kontinuumais) - 3 paveikslas (cit. pgl. Schmid, 2003; plg.

Robbins, 2003; Chmiel, 2005):



Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciy veiksniy jvertinimas UAB ,,Statversas®. D.Dargvainiené

Pasitenkinimas Pasitenkinimo nebuvimas

Nepasitenkinimas Nepasitenkinimo nebuvimas

»
|

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

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

Bandant suprasti Zmoniy elgsena darbe, kaip teigia F. Herzberg, susiduriama su dviem
skirtingomis zmoniy poreikiy kategorijomis. [ viena poreikiy kategorija galima Zvelgti kaip
kylancia i§ Zmonijos gyvuliskosios prigimties - tarkim, Zmogaus igimta savyb¢ vengti skausmo,
iSsiugdant savybes, salygojama biologiniy poreikiy. Kita poreikiy kategorija yra susijusi su
unikalia Zmogaus savybe - sugebéjimu kazko pasiekti ir pasiekimy déka psichologiskai augti.

Veiksnius, susijusius su paties darbo pobiidziu bei turiniu ir motyvuojancius Zmones geriau
dirbti, F. Herzberg pavadino motyvacijos veiksniais. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia
nepasitenkinimo, tuo tarpu ju buvimas salygoja pasitenkinima ir motyvuoja darbuotoja
efektyviau dirbti. Kitaip tariant, paSalinus nepasitenkinimo Saltini, Zmogus nebus nepatenkintas,
taCiau nebus ir patenkintas. Norint sukelti tikraji nepasitenkinima, reikia manipuliuoti
atitinkamais veiksniais - motyvatoriais, kurie yra ne to paties pobudzio, kaip sukeliantys
nepasitenkinima - higieniniai veiksniai (cit. pgl. Chmiel, 2005).

Pagal F. Herzberg (1968), su darbu susij¢ vidiniai augimo arba motyvacijos veiksniai yra Sie
(cit. pgl. Harvard Business Review, 2002; plg. Kasiulis, Barvydien¢, 2003; Robbins, 2003;
Moprynos, 2001):

e pasiekimai,
e pripazinimas,
e pats darbas,
e atsakomybg,
e kilimas karjeros laiptais,
e profesinis augimas arba pazanga.
Higieniniai veiksniai nemotyvuoja Zmogaus geriau dirbti, o tik apsaugo ji nuo

nepasitenkinimo. Jie sudaro imonés zmogiskyju rysiy geros sveikatos pagrinda.
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Nepasitenkinimo - vengimo, palaikymo arba higienos (,,spyriy™) veiksniai yra tokie

(Herzberg, 1968, cit. pgl. Harvard Business Review, 2002; plg. Kasiulis, Barvydiene, 2003;
Robbins, 2003):

imon¢s politika ir administravimas,
prieziiira,

tarpusavio santykiai,

darbo salygos,

darbo uzmokestis,

statusas,

saugumas.

F. Herzberg tyrimo rezultatai apie pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu sukeliancius

veiksnius parodé, kad motyvacija skatinantys veiksniai yra pagrindiné pasitenkinimo darbu

priezastis, o higienos veiksniai - pagrindiné nepasitenkinimo darbu priezastis (Harvard Business

Review, 2002).

Analizuodamas zmogaus poziiiri i darba ir jo darbo motyvacija, F. Herzberg (1968) apzvelgé

organizacijose nusistovejusia tvarka ir jvardijo keleta tiesioginiy poveikiy arba ,spyriy®,

sukelianciy tik trumpalaiki motyvuojanti poveikj. Tokiais ,,spyriais* jis laike (cit. pgl. Harvard

Business Review, 2002):

1.

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

Spirale kylantis darbo uzmokestis (Zzmones motyvuoja ne darbo uzmokescio augimas,
0 jO sumazinimas).

Papildomos lengvatos (pvz. teis¢ isigyti imonés akciju lengvatinémis salygomis - jei
statomos sumos nuolatinis didinimas bent akimirkai sutrinka, darbuotojai
psichologiskai reaguoja taip, tarsi imon¢ bandyty pasukti laikrodj atgal).

Zmoniy tarpusavio rysiy ugdymas (3iandien ,,Pra$ytume nespjaudyti ant grindy" jau
reikia pakartoti bent tris kartus, kad darbuotojas pajusty, jog jo virSininkas
pademonstravo psichologiskai tinkama poziiiry).

Jautrumo ugdymas (darbuotojai nesugeba jvertinti to, ka vadovas padaro dél ju).
Komunikacijos (imoniy biuleteniai, trumpi pasitarimai, instruktazai apie
komunikacijos svarba bei kita propaganda jau nebesukuria motyvacijos, nes vadovai

negirdi, ka jiems sako darbuotojai).
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7. Abipus¢ komunikacija (darbuotojy moralinio klimato tyrimas, bendri vadovy ir
darbuotojy komunikaciniai susitikimai aptarinéjant ir klausantis vieniems Kkity
Siandien motyvacijos jau nebegerina).

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

9. Darbuotoju konsultavimas (Siandien jis vél ima klestéti atsinaujings ir tapes daug
rafinuotesniu, taciau, deja, daugelis Siy programuy, neatsako i klausima, kaip
motyvuoti darbuotojus).

Apibendrindamas tiesioginio poveikio reik§me darbuotoju motyvacijai, F. Herzberg (1968)
pabreze, kad ,,spyris® sukelia tik trumpalaiki poveiki, todel jis teige, kad Sioms programoms
skiriamos 1éSos nuolat didés, o seniesiems teigiamiems ,,spyriams® pasiekus persisotinimo taska
bus sukurti nauji juy variantai (cit. pgl. Harvard Business Review, 2002).

F. Herzberg dvieju veiksniy teorija, siekiant efektyviai panaudoti personala ir padidinti
pasitenkinima 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;
plg. Bucitiniene, 1996; Sakalas, 2001). Tuo tarpu darbo iSplétimas tik struktiiriSkai iSplecia
uzduot.

Taigi F. Herzberg dvieju veiksniy teorijoje atskleidziamas naujas pozitris 1 darba.
Pabréziama idé¢ja, jog pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas. Motyvacijos veiksniy
nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja darbuotojo poziiiri { darba. Darbo praturtinimas
suteikia darbuotojui psichologinio augimo galimybg, kai tuo tarpu ,,darbo iSplétimas*™ tik
padidina darbo struktiiring apimt;.

F. Herzberg iSvados rodo, i ka turi atkreipti démesj vadovai, siekdami sudaryti pozityvias

veiklos salygas, gera viding psichologing atmosfera organizacijoje.

1.3.2.1. Dviejy veiksniy pasitenkinimo darbu teorijos taikymas valdyme

F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorija yra placiai iSpopuliarinta, tod¢l bent jau JAV
sutiksime nedaug vadovy, kurie biity nesusipazing su jos rekomendacijomis (Robbins, 2003). Ji
placiai taikoma daugelyje organizaciju dél savo praktiSkumo. Jos pagrindu kuriamos "vertikalaus

darbo praturtinimo" programos, t.y. darbui suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios
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charakteristikos. Darbas modifikuojamas taip, kad darbuotojas turéty galimybe patirti pasiekima,
pripazinima, atsakomybe, paaukstinima bei tobuléjima.

Skirtingai nei esant "horizontaliam darbo praturtinimui”, kai darbuotojui paskiriamos vis
kitos tokio paties sunkumo uzduotys, "vertikalaus darbo praturtinimo" atveju darbuotojams
suteikiama daugiau reikSmingumo, prapleciama juy itakos sfera, didinami reikalavimai
(Juceviciene, 1996).

F. Herzberg modelyje darbo rotacija priklauso horizontaliam darbo iSplétimui, o to pasekmé
yra planingas, reguliarus veiklos keitimas (tiek vietos, tiek turinio atzvilgiu). Darbo rotacija
mazina darbo monotoniSkuma ir didina darbuotojy lankstuma. Tokiu biidu plec¢iasi darbuotoju
akiratis, kas kelia ju kvalifikacija (Schaller, 2003, cit. pgl. Garstenberger, 2004).

Darbo praturtinimo atveju iSpleciama darbuotojui suteikiama galimybe¢ savarankiskai priimti
sprendimus, t.y. atsakyti uz uzduoties ivykdyma.

Pasak F. Herzberg (1968), pripazinimo, sékmés, darbo turinio ir atsakomybés faktoriai
priklauso prie elementariy motyvatoriy. Visiems Siems faktoriams ijtaka daro tiesioginis
darbuotojo vadovas. Jis nustato darbuotojo darbo turinij, suteikia atsakomybg ir pripazista ji uz
gera darba. Tiesioginio vadovo déka darbuotojas gali sékmingai dirbti ir augti profesiniu
atzvilgiu. Vadovo vadovavimo stilius daro jtaka jo darbuotoju pasitenkinimui darbu ir
pasiekimais. Vadovavimas turi biiti orientuotas i darbuotojus, nurodant jiems tikslus, suteikiant
laisvés, igyvendinant uzduotis, ir priimant sprendimus. Svarbu, kad darbuotojas sutapatinty save
su uzduotimi ir biity uztikrintas sprendimy priemimo galimybe (cit. pgl. Garstenberger, 2004).

Apzvelgus dvieju veiksniy teorija, daromos tokios iSvados, ypatingai tinkamos
organizacijoms (Harvard Business manager, 2003):

e Higienos veiksniai néra nesvarbesni uz motyvatorius;
e Neigiami aspektai, sutinkami tarp higienos faktoriy, turi biiti paSalinami;
e Koncentruotis 1 motyvatorius (kadangi jie skatina pasitenkinima);
e Pasiekimas: aiskis tikslai ir griztamasis rySys apie tikslo pasiekimo laipsni;
e Pasiekimy pripazinimas: pripazinimas ir kritika kaip valdymo instrumentas;
e Pats darbas: {domus darbo turinys, kuris kelia darbuotojui reikalavimus ir tuo paciu ji
skatina (veiksmuy laisvés iSplétimas, praturtinant darba);
e Atsakomybé: darbuotojui reikéty suteikti daugiau laisvés veiksmams ir sprendimams;
e Karjera: galimybeés kilti karjeros laiptais, igyjant daugiau laisvés veikti ir spresti;
e Galimybés augti: tobuléjimo galimybés.
Vadovams, norintiems vertikaliai paturtinti darbus, F. Herzberg (1968) suformulavo septynis

pasitlymus (cit. pgl. Sakalas, 2001; plg. Juceviciene, 1996):
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1. Sumazinti kontrole, padidinant darbuotojy atsakomybe;

Didinti atsakomybg, matuojant rezultatus (o ne uzduotis);

Kiekvienam duoti uzbaigta ir nattraly darbo vieneta (moduli), taikyti grupinj darba;
Didinti sprendimu priémimo darbe galimybe;

Vykdytojui atsiskaityti vadovui;

A

Papildyti uzduotis naujesnémis, sudétingesnémis uzduotimis;
7. Papildoma uzduotj turi salygoti darbuotojo asmeninés savybeés.

Remiantis F. Herzberg dvieju veiksniu teorija, faktorius — pinigai (apmokéjimas) yra
higieninis veiksnys. Ar gali, esant atitinkamoms aplinkybéms, atlyginimo faktorius veikti kaip
motyvatorius ir tuo paciu didinti pasitenkinima darbu? Daugybé tyrimy, ypac atlikty JAV, irode,
kad atlyginimas gali veikti ir kaip motyvatorius. Tokiu atveju darbuotojy interesai turi buti
modifikuoti taip, kad jie sutapty su imonés interesais (Harvard Business Manager, 2003; cit. pgl.
Garstenberger, 2004).

F. Herzberg atlikti tyrimai parod¢, kad tokie faktoriai kaip darbo turinys ir atsakomybé darbe
itakoja pasitenkinima darbu. Darbo rotacija, darbo iSplétimas ir praturtinimas prisideda prie
pasitenkinimo darbu didinimo. Be to minéti faktoriai harmonizuoja visa darbo procesa (Schaller,
2001; cit. pgl. Garstenberger, 2004).

Lietuvoje F. Herzberg teorijos taikymu susidométa 1993 m. Pirmaji F. Herzberg teorijos
taikymo tyrima atliko Kauno technologijos universiteto mokslininkai ir studentai. Profesorés P.
JuceviCienés apibendrinti Siy tyrimy rezultatai leido suabejoti F. Herzberg teorijos
universalumu. Pasak P. Jucevicienés (1996), visi veiksniai, F. Herzberg laikomi higieniniais,
Lietuvoje gali biiti ir higieniniai, ir motyvuojantys (skatintojai), kadangi ju nebuvimas lemia
respondenty nepasitenkinima darbu, o buvimas - pasitenkinima. Veiksniai, F. Herzberg
traktuojami kaip motyvatoriai, Lietuvoje taip pat yra motyvatoriai, tik skirtingo stiprumo.
Atliktas tyrimas parodé, kad daugumai respondenty pasitenkinima darbu lemia Sie
motyvatoriai: patraukli darbo esmé (81,2 proc.), galimybé tobuléti (77,7 proc.), pripazinimas
(74,8 proc.). Vis délto Lietuvoje, kaip rodo tyrimai, yra gana stiprus higieniniy veiksniy
motyvuojantis poveikis ir pasitenkinimas darbu labai priklauso nuo higienos veiksniy, o ne

vien nuo motyvatoriy, susijusiy su darbo turiniu.

1.3.2.2. F. Herzberg teorijos trikumai

Nors F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorijos svarba i§ esmés abejoti netenka,

taciau ji susilaukia ir nemazai kritikos:
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e Rimciausias argumentas kritikuojant pastaraja teorija yra tas, kad F. Herzberg teorija
patvirtinama tik naudojant unikalig F. Herzberg metodologija. Mokslininkai, bandg¢
patikrinti F. Herzberg teorija ir naudoje kitokius metodus, gavo kitus rezultatus.
Todél manoma, pirminiai rezultatai nepasikartoja, jei taikomi skirtingi duomeny
rinkimo buidai arba tiriamos skirtingos darbuotoju kategorijos (King, 1970; cit. pgl.
Chmiel, 2005). Viena Sios kontraversijos priezas¢iy yra F. Herzberg teorijos savybiuy
teorija, kuri teigia, kad Zmonés sé¢kmés priezastimi linke nurodyti savo asmenines
savybes, nes¢kmés - aplinkos salygas, nors Siuolaikiniai autoriai yra linke nekreipti i
tai démesio (Chmiel, 2005).

e Teorijoje uzprogramuotas poreikiy stabilumas. Tuo tarpu aplinka, ypa¢ ideologiniai
veiksniai, turi didelg itaka poreikiams formuoti (Sakalas, 2003).

e Negalima higieniniy ir motyvaciniy veiksniy apibiidinti kaip atskiry, nepriklausomy
veiksniy. Higieniniai veiksniai, ypa¢ darbo uzmokestis, gali biiti naudojami
darbuotojy motyvavimui. Tik Siuo atveju reikia démesj sutelkti ne i kiekybinius, o {
kokybinius aspektus (Sakalas, Silingiené, 2000).

e Tyrimo metu neapimama visa pasitenkinimo skal¢. Asmuo gali biiti nepatenkintas
kuria nors jo darbo dalimi, taciau gali jausti visuminj pasitenkinima (Jucevicien¢,
1996; plg. Robbins, 2003).

e Neretai sutinkamas F. Herzberg tyrimy kritikos aspektas - situaciniy kintamyjy
ignoravimas (Robbins, 2003).

e F. Herzberg teorija i§ esmés néra motyvacijos teorija, o tik praktinis pasitenkinimo
darbu aiskinimas (Juceviciené, 1996).

e F. Herzberg daré prielaida, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo yra rysys,
taCiau jo tyrimy metodika nagrinéja tik pasitenkinima, o ne produktyvuma. Kad tokie
tyrimai blity pagristi, reikia daryti prielaida, jog tarp pasitenkinimo darbu ir
produktyvumo egzistuoja stiprus rySys (Robbins, 2003).

Visos $ios kritinés pastabos byloja, kad motyvacijos procesas yra tikimybiu pobiidzio. Tai,
kas motyvuoja zmogy vienu konkreciu atveju, gali neturéti jokios jtakos kitu laiku arba kitam

zmogui analogiSkoje situacijoje (Bagdonas, Bagdoniené, 2000).
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1.4. Pasitenkinimo darbu reik§mé organizacinéje elgsenoje

Pasitenkinimas darbu yra svarbus organizacinés elgsenos ir zmoniy darbo veiksnys.
Darbuotojas, ateidamas i organizacija, jau turi tam tikra vertybiy ir lukes¢iy sistema, tai yra
norus, poreikius, vertybes, patirtj. Si visuma sukuria tai, ko Zmogus tikisi i§ darbo.

Vidutiniskai dirbantis Zmogus 50 proc. savo gyvenimo praleidzia dirbdamas. Europos
gyvenimo ir darbo salygu gerinimo fondo atlikto tyrimo duomenimis 65 proc. darbuotojy dirba
penkias dienas per savaitg, o 23 proc. - dirba SeSias ar septynias dienas per savait¢ (Informacinis
biuletenis: EF/06/52/LT, 2006). Todél tai, kaip darbuotojai jauciasi darbe - labai svarbus
veiksnys bendrai Zmogaus savijautai. Pasirinkgs mégstama darba, Zmogus gali igyvendinti savo
siekius ir paprasciausiai jaustis laimingas.

Anot P. Jucevicienés (1996), pasitenkinimas darbu yra zmogaus pasitenkinimo savo
gyvenimu dalis.

Nors moksliskas pozitiris | pasitenkinima gyvenimu ir jo komponenty rysi su specifinémis
gyvenimo sritimis yra gana naujas reiskinys, visgi teigiama, kad aplinka, supanti asmeni uz
darbo riby, daro itaka asmens, vertinancio savo darba, jausmams, ir i$ kitos pusés - darbas, kaip
specifiné gyvenimo sritis, daro itaka bendram gyvenimo vertinimui (Warr, 1997; cit. pgl.
Silinskas, Zukauskien¢, 2004; plg. Juceviéiené, 1996).

Taciau pasitenkinimas darbu reikSmingas ne tik individo, bet ir visos organizacijos, kurioje
jis dirba, lygmeniu. Vienas i§ svarbiausiy rodikliy, rodanciy, kad organizacijoje kazkas negerai, -
zemas darbuotojy pasitenkinimo lygis (Furnham, 2001).

I. Buciiinienés teigimu (1996), zmonés yra patenkinti darbu organizacijoje, kurioje dirba, nes
jiems patinka juy darbas, darbas yra idomus, reikSmingas ir turiningas. Jautriai isiklausius i
zmoniy poreikius, pastebima, kad visus vienija bendros vertybés:

e Galimybé¢ iSbandyti save, dirbti savarankiskai;
e (Galimybé dalyvauti bendrame eksperimente;
e Galimybé padaryti ka nors gerai,

e Galimybé padaryti ka nors gera;

e Galimybé pakeisti esama padét;.

Zmogus nori turéti socialinj statusa, biiti vertinamu ir uzimti tokias pareigas, kuriose galéty
parodyti savo zinias, sugebéjimus, iSsilavinimo lygi. Tie darbuotojai, kuriy lukesc¢iai darbe

nepateisinami, tampa nepatenkintais darbu, o tai veikia organizacija, kurioje darbuotojas dirba.
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2. PASITENKINIMA DARBU FORMUOJANCIU VEIKSNIU TEORINE ANALIZE

2.1. Pasitenkinimo darbu veiksniy klasifikacija

Pasitenkinimas darbu yra individuali kiekvienam darbuotojui vidin¢ biisena, kuria jtakoja

daugelis veiksniy. Daugelyje tyrimy autoriai bando iSskirti svarbiausius veiksnius bei juos

suklasifikuoti.

J. J. Mullins (1999) iSskiria tokius pasitenkinima darbu lemiancius veiksnius:

Individualtis - asmenybinés savybés, iSsilavinimas, protiniai gabumai, amzius,
Seimynine padétis;

Socialiniai - santykiai su bendradarbiais, grupés darbas ir normos, galimybé
bendrauti, neformali organizacija;

Kultiiriniai - nuostatos, isitikinimai, vertybes;

Organizaciniai - dydis, formali strukttra, personalo politika, darbuotojy santykiai,
darbo pobtdis, technologijos, darbo organizavimas, vadovavimas, darbo salygos;

Aplinkos - ekonominé, socialiné, techning, valdzios itaka.

Sharon A. Devaney ir Zhan Chen (2003) pasitenkinimg darbu veikiancius veiksnius suskirsté

1 dvi svarbiausias grupes.

Demografiniai faktoriai - amzius, lytis, rasé bei iSsilavinimas;

Darbo faktoriai - atlyginimas, darbo vietos saugumas, darbo grafikas, darbas sau ar
kitam (samdomas darbuotojas), darbuotojo poziiiris i darba (darbuotojo kontrole,
savarankiSkos uzduotys, uzduoCiu sudétingumas ir pan.) ir kitos darbo

charakteristikos (prieziiira, vadovavimas, bendravimas su bendradarbiais ir t.t.).

Ebru Kaya (1995) isskiria veiksnius, itakojancius pasitenkinima darbu, juy 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.
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E. A. Locke (1973) nurodo keturis svarbiausius veiksnius, lemianc¢ius pasitenkinima darbu

(cit. pgl. Robbins, 2003):

Proto pastangy reikalaujantis darbas;
Teisingas atlygis;

Palaikancios darbuotoja darbo salygos;
Palaikantys kolegos.

Tuo tarpu A. Furnham (2001) pasitenkinimo darbu veiksnius jungia | platesnes

kategorijas:

Organizacijos politika ir darbo tvarka. Tai atlyginimo sistema (suvokiama lygybé
paskirstant atlyginimus ar paaukStinant), vadovavimas, sprendimy priémimas,
suvokiama vadovavimo kokybé. Si kategorija talpina Mullins organizacinius ir
aplinkos veiksnius, Sharon A. Devaney ir Zhan Chen darbo faktorius bei atitinkamus
Ebru Kaya veiksnius.

Specifiniai darbo aspektai. Tai bendras darbo kriivis, meistriSkumas, ivairove,
savarankiSkumas, fizin¢ darbo aplinka, griztamasis rysys.

Asmeninés charakteristikos. Tai savigarba, streso toleravimas, bendra gyvenimo
kokybé. Cia priskiriami ir Sharon A. Devaney, ir Zhan Chen minéti demografiniai

veiksniai (Furnham, 2001).

Pasak A. Maréinsko ir A. Siksnelytés (2002), Siandien pasitenkinimo darbu veiksniai

pateikiami tokia struktiira:

Lukesciai;

Socialinés normos;

Socialinis palyginimas;
Pastanguy ir atlygio atitikimas;
Isipareigojimas;

Perdétas vertinimas.

Lukesciai pasitenkinima darbu jtakoja savo realumu, t.y. buvimu tarp maksimumo ir

minimumo. Darbuotojas tikédamasis to, ko realiai negauna i§ darbo, tampa nepatenkintas, o

objektyviai vertinant darba, kaip biisiant] nuobody arba menkai apmokama, nusivylimas bus

minimalus. Savegs vertinimas - optimisto ir pesimisto pozicijos pasirinkimas. Gyvenimu

patenkintas Zmogus nenoreés prisipazinti, kad darbas jo netenkina.

Socialinés normos itakoja pasitenkinima darbu tiek, kiek individui artimi Zmonés palankiai

ar nepalankiai vertina jo darba, pasitenkinima konkrecia veikla, jos svarbuma.
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Socialinis palyginimas veikia per individui artimos zmogiskosios aplinkos darbing veikla.
Jeigu, tarkime, darbuotojo draugai turés geresnj darba, tuomet jis bus labiau nepatenkintas, nei
tuo atveju, jei visi turéty toki pat darba.

Pastangy ir atlygio atitikimas pasitenkinima darbu itakoja tiek, kiek sugebama juos
objektyviai subalansuoti. Sakykime, jei darbuotojas daugeli metu kélé savo kvalifikacija ir po to
vis tiek gauna jo supratimu nedidel] atlyginima (arba atlyginimas nekinta), jis bus labiau
nepatenkintas, nei tuo atveju, jei jis i§ viso nebiity tobulingsis.

Isipareigojimas jtakoja per individo galimybg pasirinkti darba. Prisipazinimas, kad darbas
netenkina, yra tolygus klaidingo pasirinkimo pripazinimui. [sipareigojimas, o kartu ir laukiamas
pasitenkinimo jausmas stipresnis tuo atveju, jei apie individo pasirinkima Zino artimi Zmonés.

Dazniausiai pasitenkinimas darbu vertinamas pagal tas vertybes, kurios organizacijoje nuolat
akcentuojamos. Jei individo aplinkoje didelis démesys skiriamas darbo uzmokesciui, tuomet jis
gali buiti vertinamas kaip pagrindinis veiksnys, lemiantis pasitenkinima darbu.

Nacionalin¢ kultiira taip pat veikia per savo kolektyvinés orientacijos stipruma. Taciau
organizacijos politikos formavimo, jos itvirtinimo kontekste svarbu atriboti vidinius ir iSorinius
pasitenkinimo darbu veiksnius. Jei iSoriniy veiksniy itaka valdyti yra sudétinga, tai veiksniy,

susijusiy su darbuotoju asmeninémis savybémis ir likesciais, itakoti daznai yra neijmanoma.

Taip pat skiriami ir konkretiis veiksniai, turintys jtakos pasitenkinimui darbu: atstimimas

darbe, stresas, darbo organizavimas ir individualaus darbo planas, gyvenimo kokyb¢ ir pan.

2.2. Pasitenkinimg darbu formuojanciy veiksniy reik§mingumo jvertinimas

Tiksliai apibrézti, koks yra pasitenkinima darbu jtakojanciy veiksniy reikSmingumo laipsnis
yra gana sudétinga. Pagal F. Herzberg dvieju veiksniy teorija (sk. 1.2) bendras darbuotojo
pasitenkinimas darbu gali biiti ir pakankamai aukstas, taciau atskiri veiksniai jo gali netenkinti ir
atvirk§Giai. Si problema tampa ypatingai akivaizdi, kai reikia nustatyti, kokiam Zmogui koks
darbas suteikia pasitenkinima, kokie veiksniai jtakoja jo pasitenkinima darbu ir kaip jis vertina

pasitenkinima darbu jvairiy darbo charakteristiky atzilgiu.

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

organizacija. Ne tokiais reikSmingais veiksniais laikomi $ie: itraukimas i tiksly nustatyma,
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dalijimasis informacija, padaliniy bendradarbiavimas, darbuotojams pateikiamos informacijos
pobiidis, orientacija i vartotojus. Maziausiai reikSmingu faktoriumi nustatytos darbo salygos.
Remiantis jvairiy tyrimy duomenimis, Siandien teigiama, jog svarbiausi veiksniai, lemiantys
pasitenkinima darbu, yra Sie: protiniy pastangu reikalaujantis darbas (darbas, kuriame galima
panaudoti turimus jgiidzius, suteikiama tam tikra veiklos laisve), teisingas atlygis (darbuotoju
lukesCiy ir atlygio atitikimas), tinkamos darbo salygos (asmeninis komfortas, pozityvi, saugi
aplinka, reikalingy iStekliy suteikimas) ir palaikantys kolegos (itraukimas | komandini darba,
pozityviis santykiai ir pan.) (Chomentauskaité, 2007). Taigi organizacijoje svarbu siekti, kad
darbuotojai kuo daugiau panaudoty savo sugebéjimus, ugdyty kompetencija, turédami daugiau
atsakomybes, laisvés ir pan. Taip pat svarbu aiski atlygio sistema, teisinga ir nedviprasmiska
tarnybinio kilimo politika (vienoda ivairiy darbuotojy atzvilgiu).
Kad suprasti darbuotojy poreikius, kad suteikti norima pasitenkinima ir neapkrauti juy per
didele atsakomybe, kad darbuotojas nesijausty per daug alinamas ir spaudziamas, antraip nejaus
pasitenkinimo darbu, svarbu yra Zinoti, ko Zmonés tikisi i§ savo darbo. V. Obrazcovas (2002)
iSrySkina desSimt punkty pagal svarbuma, ko Zzmonés tikisi i§ savo darbo:
1. Gero atlyginimo;

2. Saugaus darbo pojiicio;

3. Karjeros galimybiy darbe;

4. Gery darbo salygu;

5. Idomaus darbo;

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 yra zmogus - individas ir kiekvienas savaip pateikty
savo eiliSkuma ir vis kitaip skirstyty Siuos poreikius, tod¢l su pirmuoju punktu bty galima
visiSkai sutikti, nes pazistant dabarting visuomeng bet kurio zmogaus paklausus tikriausiai
atsakymas biity: ,,dirbu, kad iSgyvenciau®. D¢l kity punkty biity galima ilgai diskutuoti, ypac dél
paskutiniojo, nes jis, autoriaus nuomone, turéty biiti pirmame penketuke.

Visgi nepaisant teoriniy pasitenkinimo darbu traktavimy, dauguma studijy atskleidé¢ dvi
kategoriju reikSmes, pagal kurias analizuojamas pasitenkinimas darbu: aplinkos veiksniai ir
asmeninés charakteristikos (Zeffane,1994; Spector, 1997; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

Toliau pateiksime iSsamesng pasitenkinimo darbu minétais aspektais analizg.
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2.2.1. Asmens savybiy jtaka pasitenkinimui darbu

Vidiniai pasitenkinima darbu jtakojantys veiksniai yra susij¢ su tokiomis darbuotojo
asmeninémis savybémis kaip lytis, amzius, iSsilavinimas, tarnybiné padétis, darbo stazas.

Lytis. IstoriSkai buvo manoma, jog moterims biidingas maZzesnis pasitenkinimas darbu nei
vyrams (Smith, Kendall, 1969; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

C. Cheung ir S. A. Scherling atliko 927 respondenty tyrima, kurio tikslas buvo nustatyti
pasitenkinimo darbu ir lyties skirtumus siejant juos su darbo verte. Paaiskéjo, kad tiek
pasitenkinima darbu, tiek darbo verte sudaro keturi bendri aspektai: uzduotis, komanda,
apdovanojimas ir statusas. Taip pat iStirta, kad darbuotoju vyry pasitenkinimas padétimi,
uzduotimi, komanda yra didesnis nei motery. Priskiriant didesng verte uzduoties ir komandos
aspektams ir mazesng - apdovanojimo aspektui, gaunamas didesnis pasitenkinimas darbu (1999;
cit. pgl. Sarkitinaite, Gaputiené, 2006).

P. Smith, J. Kendall ir C. Hullin (1969) atlikti tyrimai parodé maZesni motery pasitenkinimo
darbu lygj, taciau naujausi tyrimai neatskleidzia reik§mingo lyties ir pasitenkinimo darbu rySio
(Murray ir Atkinson (1981), Summers ir T. DeCotiis (1988), Ting (1997), Ganzach (1998); cit.
pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

Darbuotojo amzZius yra kitas demografinis veiksnys, susijgs su pasitenkinimu darbu.

Dar 1955 metais F. Herzberg nustaté, kad pasitenkinimo darbu priklausomybé¢ gali biti
pavaizduota U formos kreive (Marcinskas, §ik§nelyté, 2002), o 1977 metais N. D. Glenn, P.
Taylor ir Ch. Weaver atlikti tyrimai pagrind¢ §i désninguma (Juceviciené, 1996).

Pastarieji tyréjai taip pat konstatuoja, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo jis labiau patenkintas
savo darbu. Tai grindziama mazesniais liikesCiais ar mazesniu esamos padéties idealizavimu, kas
salygoja geresnj prisitaikyma prie darbo salygu (Feinstein, 2001).

Pasak A. Bedeian, G. Ferris ir K. Kacmar (1992) didesnis darbuotojo amZius susijes su
didesniais pasiekimais, autoritetu, prestizu - visais potencialiais indéliais | pasitenkinima darbu
(cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001); kity autoriy teigimu, vyresni darbuotojai dazniau nei jauni
dirba juy asmenybe ir interesus atitinkanti darba, dél to yra labiau juo patenkinti (Lewis, 1991; cit.
pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

A. Neuberger (1985) nurodo tokius vyresnio amziaus privalumus (cit. pgl. Schmid, 2003):

- Vyresnio amziaus Zzmonés turi auksStesnes pareigas, todél jiems objektyviai sekasi
geriau;
- Vyresni keité darbo vieta tol, kol rado sau tinkama;

- Vyresnio amziaus darbuotojai turi geresnes palyginimo galimybes;
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- Vyresnio amziaus zmoné¢s turi itikinti save, kad jie yra patenkinti, nes darbo rinkoje
jie nebeturi kitos alternatyvos.

Siandien teigiama, kad jauny darbuotojy pasitenkinimas darbu yra pakankamai aukstas,
pirmojo darbo jie imasi entuziastingai, kas ilgainiui iSblésta. Pasitenkinimas darbu vél pradeda
augti apie 40-uosius metus ir véliau pamazu stabilizuojasi (Maréinskas, Sik$nelyte, 2002).

Vis délto amziaus ir pasitenkinimo darbu rySys néra visiSkai pagristas - vieni tyrimai ji
patvirtino, kiti paneigé.

ISsilavinimas. Vyrauja nuomoné, kad darbuotojai, turintys aukStesni iSsilavinima, savo
darbu yra labiau patenkinti, nes dirba idomesnius darbus, gauna didesni atlyginima, be to
auksStesnés kvalifikacijos ir iSsilavinimo reikalaujantys darbai leidZia zmogui pajusti didesng
savo verte.

N. D. Glenn, P. Taylor ir Ch. Weaver (1982) nustaté teigiama rysj tarp iSsilavinimo ir
pasitenkinimo darbu (Juceviciené, 1996).

Daugelyje tyrimy pastebétas zymus pasitenkinimo darbu procento mazéjimas, priklausomai
nuo profesinio statuso. Nustatyta, kad maziau savo darbu patenkinti Zemesnés kvalifikacijos
darbuotojai netiki, kad jie ar ju vaikai turi gyvenime geresniy galimybiy. Atlikus eilg tyrimuy,
buvo gautas didesnis darbininkisky profesiju nepasitenkinimas darbu (Reudavey, 2001).

Kai kurios profesijos reikalauja daug pastangy, bet ir duoda daug autonomijos. Gydytojai,
architektai, mokslininkai dirba dél to, kad nori uzsiimti bitent tuo, kuo nori. Nekvalifikuoto
darbuotojo uzdavinys - atlikti daug apibrézty, pasikartojanciy veiksmuy, ir tai gali salygoti didesni
nepasitenkinima (Reudavey, 2001).

P. G. Reudavey (2001) teigimu, kur kas vélesniuose tyrimuose rySys tarp pasitenkinimo
darbu ir darbuotojuy i$silavinimo neaptiktas.

Darbo stazas. Did¢jantis darbuotojo darbo stazas organizacijoje taip pat siejamas su
did¢janciu pasitenkinimu darbu. Toks teiginys grindziamas tuo, kad nesenai pradéjg dirbti
darbuotojai yra maziau psichologiSkai isilieje¢ | organizacija, jie nesieja savo ateities su
organizacijos ateitimi, tuo tarpu ilgameciai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi, daznai jie
bina vertinami ir gerbiami, uzima aukstesnes pareigas, pazista visus organizacijos darbuotojus ir
pan.

Santyki tarp skirtingos darbo stazo trukmés imongje ir pasitenkinimo darbu parodo jvairiis
apsektai (Bayard, 1997, cit. pgl. Schmid):

- Asmenys, turintys mazesni darbo staza, kelia didelius reikalavimus imonei dél ju
poreikiy patenkinimo. Jei reikalavimai neiSpildomi, tai neigiamai atsiliepia

pasitenkinimui darbu.
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- Darbuotojai, turintys didesng¢ darbo patirti jmongje, zino tam tikrus bidus
(mechanizmus), kad igyvendinty savo troskimus.

- Iprocio efektas: aplamai kiekvienas greitai pripranta prie teigiamy jausmuy, t.y. kuo
didesnis darbo stazas, tuo labiau daugelis dalyky tampa savaime suprantamu dalyku,
dél to atsiranda vis daugiau poreikiy.

- Darbuotojai, daug mety dirbantys monotoniska darba, sutapatina save su imone ir
priklauso prie patenkinty darbu zmoniuy.

Tarnybiné padétis. Tai darbuotojo darbo statusas organizacijoje (vadovas, virSininkas ir
pan.). Statusas - tai grupéje turimas prestizas, uzZimamos pareigos ar rangas (Robbins, 2003).

Paprastai grupés savo viduje sutaria dél statuso kriteriju, todél ranguojant grupiy narius
nuomones sutampa. Taciau individualus Zmogus gali atsidurti konfliktingje situacijoje,
persikeldamas 1§ vienos grupés { kita, kurioje yra skirtingi statuso kriterijai, arba isijjungdamas i
grupg, kurios nariy iSsilavinimas bei patirtis yra nevienoda. Be to darbininkai statuso rodikliu
gali laikyti darbo staza (Robbins, 2003).

Tyrimais nustatyta, kad tarnybiné padétis teigiamai koreliuoja su pasitenkinimu darbu
(Cranny, Smith ir Stone, 1992; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001). Aukstas statusas susijes su
dideliu apmokéjimu uz darba, autonomiskumu, atsakomybe, paaukstinimu pareigose ir bendrai

geresnémis darbo salygomis.

Apibendrindami asmens savybiy arba vidiniy veiksniy itaka pasitenkinimui darbu, galime
sakyti, jog, jei darbiné veikla sutampa su darbuotojo asmenybe, toks darbuotojas turéty biiti

patenkintas darbu, nepriklausomai nuo demografiniy ir kity asmens faktoriy (Muchinsky, 1987).

2.2.2. Darbo apmokéjimo reikSmingumas pasitenkinimo darbu lygiui

Pinigai kiekvienam yra svarbis tiek ekonomine, tiek socialine prasme. Atlyginimo sistemos
turi biiti teisingos, saziningos, kad jvertinty darbuotojo sanaudas. Darbuotojai analizuoja
atlyginimy teisinguma, lygina su kity darbuotoju atlyginimu ir pan. Atlyginimo teisingumo
suvokimui gali turéti jtakos tokie veiksniai kaip amzius, saves ir kity vertinimas, mastymo
kokybe¢ ir kt. Atlyginimas jmonéje turi atitikti darba (Martinkus, 2003).

Kalbant apie teisinga atlygi, E. A. Locke (1973) mano, kad darbuotojai nori tokiy atlygio
sistemy ir tokios paauksStinimo pareigose politikos, kuri, ju nuomone, yra teisinga,

nedviprasmiSka ir atitinka liikesCius. Jei darbuotojai tvirtina, kad atlygis yra teisingas, pagristas
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darbo reikalavimais, individualiais gebéjimais ir atitinka bendruomenés atlygio standartus,
greiciausiai bus patenkinti darbu (cit. pgl. Robbins, 2003).

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

pateiktas atlyginimo uz darba sistemos pavyzdys parodytas 4 paveiksle.

Atlyginimas uz darba
Materialinis atlyginimas Moralinis atlyginimas
Darbo Pastovioji dalis, kurios dydi lemia darbo vietoje Vadovy moralinio
uzmokestis | atliekamas darbo turinys poveikio priemongs,

Kintamoji dalis, kurios dydi lemia darbuotojo savybés | kuriomis darbuotojams

ir jo elgsena darbe sudaromas
Premijos Premijos — vienkartiniai atlyginimai, skiriami grupei psichologinis
arba atskiriems asmenims uz unikalius veiklos komfortas

rezultatus, gerokai padidinusius imonés pelna arba

pagerinusius veiklos kokybg, kuri teigiamai veikia

ilgalaiki pelna

4 pav. Atlyginimo uz darba sudétis

Saltinis: A. Sakalas ir kiti (2000). Pramonés jmoniy vadyba. Kaunas: Technologija, p. 471

Moralinio poveikio priemoniy tikslas — sudaryti darbuotojams psichologini komforta,
igalinantj siekti idealios kokybés. Moralinio poveikio formos gali biiti komandiruotés, specialiis
posédziai, vertingos dovanos, aptarimas metiniuose susirinkimuose, straipsniai laikrasciuose,
garbés lentos, vieSi pagyrimai padaliniuose, generalinio direktoriaus padékos laiSkas | namus,
nuolatiniai pavaldiniy darbo vertinimai ir kt. (Sakalas ir kiti, 2000).

A. Sakalas ir V. Silingiené (2000), taip pat P. Juceviien¢ (1996) teigia, kad darbo
uzmokestis tradiciskai laikomas pagrindine darbuotojy motyvavimo priemone ir lemia bendraji
darbuotojy pasitenkinimo lygi.

Taciau I'. Xaremann (2003) pazymi, kad didelis atlyginimas negarantuoja, kad Zmonéms
patinka darbas. Zmogui yra svarbu gauti gera atlyginima uZ darba, tadiau gera darbo aplinka jam

yra kur kas svarbiau. Darbo uzmokestis svarbus zmogui dél tokiy priezasciu:
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- Darbo uzmokestis apriipina Zmogu jo egzistavimo priemonémis ir tokiu biidu yra
stimulas darbui.

- Darbo uzmokescio dydis nustato darbuotojo statusa ne tik organizacijos hierarchijos
viduje, bet ir santykiuose su jo kaimynais, draugais ir kitomis visuomenés grupémis.

- Darbo uzmokescio padidinimas yra sékmingo darbo patvirtinimas.

- Darbo uzmokesCio padidinimas gali kompensuoti sunky gyvenima ir praplésti
psichologini kity zmoniy palaikyma.

Visgi daugybé organizacinés elgsenos tyréju akcentuoja atlyginima kaip svarbiausia i§
iSoriniy apdovanojimuy, siekiant padidinti pasitenkinima darbu (Liou, Sylvia ir Brunk, 1990; Ting
1997; Blau, 1999; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001). Papildomos lengvatos - retai nagrin¢jamas
aspektas, kalbant apie pasitenkinima darbu, nors atlikti tyrimai rodo, kad egzistuoja teigiamas
rySys (Barber, Dundam ir Formisano, 1992, cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001). ISoriniai
apdovanojimai kartais charakterizuojami kaip ,,investicijos®, kurias organizacija naudoja rySiams

tarp darbuotojy stiprinti (Behn, 1995; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

2.2.3. Darbo turinio reik§mé darbuotojy pasitenkinimui darbu

Darbo turinys - organizacin¢ - technologin¢ darbinés veiklos charakteristika, nusakanti
atskiry operaciju nuosekluma, fiziniy ir protiniy pastangy santyki darbo procese, darbo
monotoniskuma ar jvairuma (Talockiené, 2002).

Zmogus, kaip pagrindinis gamybos veiksnys, ilga laika buvo traktuojamas kaip darbo
irankis, tod¢l visas démesys buvo skirtas darbo procesui organizuoti, siekiant maksimaliai
iSnaudoti turimus resursus. Véliau pradéta orientuotis 1 darbo humanizavima, t. y. darbo salygu
gerinima placigja prasme, siekiant darbuotojo, kaip asmenybes, tolesnio tobul¢jimo, leidZiancio
pagerinti ir jmonés rezultatus (Martinkus, 2003).

Darbo salygos - faktorius, turintis svarbig reikSme, uztikrinant pasitenkinima darbu. Jei
darbo salygos yra geros (pavyzdziui, Svaru, grazi aplinka), darbuotojai lengviau atlieka darba.
Prastos darbo salygos (karsta, triukSminga ir pan.) didina nuovargj, sukelia diskomforta, trukdo
pasiekti tikslus bei sukelia nepasitenkinima darbu. Darbuotojams riipi darbo aplinka ir asmeninio
komforto, ir galimybiy gerai dirbti poziiiriu. Jie teikia pirmenybe aplinkai, kuri yra saugi, patogi,
Svari ir minimaliai blasko démesi (Locke, 1973; cit. pgl. Robbins, 2003).

L. Peters, E. O’Connor ir J. Eulberg (1985) bei L. Peters ir E. O’Connor (1988) i$skiria, kad
organizacinés klititys ar apribojimai, tokie kaip netinkami jrankiai ir priemonés, nepakankami

mokymai, nepatogios darbo vietos, nesaugi darbo aplinka ir nepastovus darbo kriivis yra labai
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svarbiis darbuotoju pasitenkinimui darbu, ju motyvacijai ir produktyvumui (cit. pgl. Ellickson,
Logsdon, 2001).

Tyrinéjant banky darbuotojus, K. Brown ir T. Mitchell (1993) pagrindé neigiama rysi tarp
{vairiy organizaciniy kliti¢iy ir pasitenkinimo darbu.

Teigiama, kad atsikracius organizaciniy darbo aplinkos barjery, optimizuojamas
organizacijos produktyvumas (Deming, 1986; Jalton, 1986). Kliii¢iu nebuvimas darbo aplinkoje
teigiamai jtakoja pasitenkinima darbu (cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

B. P. Sunoo (1998) pabrézia harmoningos ir patrauklios darbo aplinkos kiirimo svarba, nes ji
didina darbuotojy optimizma ir nora issaugoti darbo vieta (cit. pgl. Sarkidnaité, Gaputieng,
2006).

Darbuotojai yra linkg teikti pirmenybg darbams, kurie duoda galimybg panaudoti savo
igtidzius bei gebéjimus ir siiilo ivairias uzduotis, veiklos laisve bei igalina suzinoti savo darbo
jvertinima. Siu savybiy turintis darbas reikalauja proto pastangy. Nereikalaujantys proto
pastangy darbai kelia nuobodulj, taciau, kita vertus, ir per daug proto reikalaujantieji sukelia
nevilt] ir nesékmés jausma. Pasak E. A. Locke (1973), dauguma darbuotojy jaucia malonuma ir
pasitenkinima, kai darbas reikalauja nuosaikiy proto pastangy (cit. pgl. Robbins, 2003).

Europos gyvenimo ir darbo salyguy gerinimo fondas 2005 metais atliko tyrima, kurio tikslas
buvo nustatyti, kaip jauciasi ir kaip {vertina Europos darbuotojai savo darbini gyvenima bei
darbo salygas. Nustatyta, kad 12 proc. darbuotojy retai ar niekada neuztenka laiko atlikti darba,
15 proc. visy dirbanciyjy dazniausiai dirba daugiau negu 48 valandas per savaitg. Du trec¢daliai
darbuotojy neturi galimybés keisti darbdaviy nustatyty grafiky. Tik 24 proc. darbuotojy gali
priderinti darbo valandas pagal savo poreikius, kai kuriais atvejais - pagal tam tikrus apribojimus.
Apie 23 proc. darbuotojy dirba pagal nestandartines darbo sutartis (pagal terminuota darbo
sutart]). 35 proc. darbuotojy teigia jauCiantys neigiama ijtaka sveikatai. Beveik trecdalis
darbuotojy pazymi, kad darbas kelia pavoju ju sveikatai ir saugumui (Informacinis biuletenis:
EF/06/52/LT, 20006).

Be to nustatyta, kad apie 5 proc. darbuotojy per pastaruosius metus patyré darbe smurta,
grasinimus ir prickabiavima (Informacinis biuletenis: EF/06/52/LT, 2006).

Apibendrindami galime drasiai teigti, kad tarp pasitenkinimo darbu ir darbinés veiklos

turinio (darbo pobuidzio, darbo organizavimo, darbo salygu, darbo laiko) yra labai glaudus rysys.
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2.2.4. Vadovo elgsenos ir vadovavimo stiliy reikSmé darbuotojy pasitenkinimui darbu

Organizacijos s€¢kmg lemia sveika vadovo asmenybé, kuriai biidingi tokie svarbiausi vadovo
nuostaty sistemos reikalavimai kaip mastymo, egzistencijos pozicijos, poziiirio i save, poZilrio |
situacija pozityvumas (Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

Vadovavimas - ypa¢ svarbi ir sudétinga vadybos funkcija. Jo specifika ta, kad iSsiskiria
zmogus ar asmeny grup€, lemianti kity zmoniy veiksmus ir pastangas, realizuojant bendra tiksla,
kad kuo efektyviau biity panaudojami visi turimi iStekliai (Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

Efektyvus vadovo funkcijy atlikimas reikalauja jvairios kompetencijos, atsizvelgiant {
veiklos pobiidi, organizacijos ypatumus, vadovo lygj ir pan. Kompetencija — tai ziniy ir jgidziy
derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis (Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

Siandien vadovas turi turéti vadovavimo 1giidziy, kuriems biidingas numatymas, vaizduote,
vertybiy derinimas, {galinimas, savgs supratimo jgidziai (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Efektyviai dirbantys vadovai turi sugebéti pasiekti tinkama savybiy pusiausvyra
neiSvengiamuose vaidmeny konfliktuose. Jie turi sugebéti iSreiksti save, klausytis kity, elgtis
sudétingose situacijose, bendrauti dalykiskai, suprasti neverbalinius bendravimo biidus (Kasiulis,
Barvydiene, 2003).

Kiekvienas vadovas turi tik jam biidingy bruozy, todél susiformuoja savo, individualy
vadovavimo stiliy, kuris yra praktiSkai nepakartojamas. Vadovavimo stilius - tai Zmoniy santykiy
organizacijoje visuma. Tai ir tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, ir elgesio normos, ir
taisyklés, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly
(Bagdonas, Bagdoniene¢, 2000; plg. Stoskus, 2002).

Iki Siol néra vieningo individualaus valdymo stiliaus klasifikacijos. Skirtingi autoriai
klasifikuoja juos jvairiai.

Kalbant apie vadovavimo stiliaus itaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, iSskirsime tokius
vadovavimo stilius: transformacini, transakcini, autoritarini ir nuolaidziaujantj.

Pasak B. M. Bass (1985), transformacinis lyderis skatina pavaldinius keisti, tobulinti ir
derinti savo tikslus, nei paprasciausiai juos vykdyti ir igyvendinti (cit. pgl. Moss, 2006). Pats
procediiroms ir prielaidoms, pakeisdamas neefektyvias strategijas ikvepiancia ateities vizija. Kad
igyvendinty savo vizija, transformacinis lyderis demonstruoja geriausias ir stipriausias savo
savybes ir elgesi, atsizvelgdamas i individualias ir unikalias kiekvieno pavaldinio savybes,

lukesCius, riipesCius ir troSkimus. Trumpai tariant, transformacinis lyderis iSkelia ir paskelbia
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tikslus, kurie perzengia egocentriSky interesy bei dabartiniy likesCiy ribas ir pabrézia bendras
vertybes ir ateities tikslus.

Tyrimai rodo, kad transformacinis vadovavimo stilius skatina pavaldiniy novatoriSkuma ir
kiirybiskuma, padidina pasitenkinima paciu vadovu ir darbu, didina darbuotojy savegs
efektyvuma, motyvacija dirbti, gerina ju darbo atlikima bei jsipareigojima darbui ir organizacijai
(Bass, 1985; cit. pgl. Moss, 2006).

Pabréziant transformacinio vadovavimo stiliaus privalumus ir nauda, jam daznai
prieSpastatomas transakcinis vadovavimo stilius, kur pagrindinis vadovo vaidmuo yra pasiiilyti
paskatinimus ir pastiprinimus tiems pavaldiniams, kurie pasiekia uzsibrézty tiksly bei suteikti
griztamaji rysj tose situacijose, kuomet pavaldiniai jaucia igiidziy arba informacijos trukumy,
padéti pavaldiniams igyti daugiau pasitikéjimo savimi siekiant tikslo minimaliomis sagnaudomis,
o taip pat iSsakyti kritika darbuotojams nes¢kmés atvejais. Tuo tarpu transformacinis vadovas
motyvuoja savo pavaldinius atlikti ir pasiekti daugiau, nei jie tikisi, kad gali, padidindamas
uzduoties svarbumo ir vertés laipsni, stimuliuvodamas orientuotis { komandos, grupes ar
organizacijos interesus, skatina juos sieki aukstesnio lygio (Bass, 1985; cit. pgl. Moss, 2006).

D. Burns (1978), kalbédamas apie transformacini vadovavimo stiliy, teigia, kad jam
biidingas vadovo ir jo pavaldiniy tarpusavio skatinimas pasiekti auksStesnio lygio motyvacijq ir
dorovg, tokia, kaip lygybé ir teisingumas. Pavaldiniai tikisi patenkinti tam tikrus savo interesus ir
poreikius, vadovo uzduotis, uztikrinti status quo palaikyma tenkinant jo pasekéjy poreikius (cit.
pgl. Bogler, 2001).

Siekdamas patvirtinti D. Burns pateiktos transformacinio ir transakcinio vadovavimo stiliaus
koncepcijos validuma, B. M. Bass (1985) sukiiré Multifaktorini vadovavimo klausimyna ir
atlikgs faktoring analizg 1Sskyré tris transformacinio vadovavimo faktorius - charizma, asmenini
atsizvelgima ir intelekting stimuliacija bei du transakcinio lyderiavimo faktorius - salygini
paskatinima bei valdyma iSimtinai.

Pagal B. M. Bass, charizma yra gebéjimas ,,suzadinti" zmones taip, kad jie sekty paskui
vadova, jo vizija ir misija; asmeninis atsizvelgimas yra lyderio gebéjimas rodyti asmeninj démesj
pavaldiniams: intelektiné stimuliacija yra vadovo gebéjimas motyvuoti pavaldinius atrasti
naujus, i$siskiriancius, nejprastus problemos sprendimo biidus. Véliau B. M. Bass ir Avolio prie
transformacinio vadovavimo koncepcijos pridéjo dar viena faktoriu - ikvépima. Gebéjimas
ikvépti pavaldinius yra labai panaSus i charizma ir neretai Sie du faktoriai laikomi ta pacia
sudedamaja dalimi (cit. pgl. Bogler, 2001).

Autoritarinis vadovavimo stilius paremtas aiSkiy nurodymy ir isakymy dél darbo uzduociu

atlikimo darbuotojams teikimu, nuolatine jy kontrole. Autoritarinis vadovas pavaldinius laiko
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nenorinciais dirbti, priklausomais, nemotyvuotais ir prieSiskais; toks vadovas laikosi
kategoriSkos nuomonés, jog darbuotojams turi biiti sudarytas ir pateiktas detalus, aiskus,
konkretus juy darbo uzduociu atlikimo planas, nurodoma, kaip ir kokia uzduot; reikia atlikti
(Beaulieu, 2003). Pasak L. J. Beaulieu, autoritarinis vadovavimo stilius laikomas neefektyviu,
kadangi sukelia darbuotoju nepasitenkinima, prieSiSkuma, kartais vadovo baimg.
Nuolaidziaujantis vadovavimo stilius iSsiskiria tuo, kad vadovo akimis pavaldiniai yra
,migruojantys" i§ vienos pozicijos 1 kita, 1§ vieny pareigy i kitas, todél ir pats vadovas taiko
nesikiSimo politika: egzistuoja darbo tikslo iSkélimo, uzduociy paskirstymo stoka, sprendimo
priémimo politika neaiski, neapibrézta ir chaotiska, néra priimto ir pripazinto lyderio. Sis stilius,
taip pat kaip ir autoritarinis vadovavimo stilius, néra priskiriamas prie efektyviy vadovavimo
stiliy grupés - jis mazina darbuotojy motyvacija, {sipareigojima organizacijai, atsidavima darbui,

pasitenkinima vadovu bei darbu (Beaulieu, 2003).

2.2.5. Pasitenkinimo santykiais su bendradarbiais reik§mingumo nustatymas

Pati darbo grupés natiira jtakoja pasitenkinima darbu. Draugiski, vienas kitam padedantys
bendradarbiai yra pagalbos, patarimy, palaikymo ir komforto Saltinis kiekvienam darbuotojui.
Darbuotojai gali biiti patenkinti nekreipdami démesio i virSvalandzius, kad darbas nuobodus,
jeigu jaucia, kad darbas duoda puikia galimybe bendrauti (Talockiené, 2002).

Organizacijos darbe neiSvengiami konfliktai. Tai nesutarimai tarp dviejy pusiy, grupiy ar
zmoniy. Konfliktas kolektyve — bendradarbiy, darbininky, grupiu ar padaliniy nesutarimy
rezultatas (Obrazcovas, 2006). Nesveikas konfliktas blokuoja kolektyvo darba.

Nagrin¢jant santykius su kolegomis, svarbu paminéti socialing kompetencija. Pasak A.
Sakalo (2001), tai sugeb¢jimas bendrauti su kitais Zzmonémis. Socialinéje kompetencijoje svarbu,
kaip Zzmogus linkes dirbti: ar jis mieliau suinteresuotas dirbti vienas, ar linkes kooperuotis, kad
pasiekty tiksla. Individualy kiekvieno zmogaus elgesi lemia vyraujantis jo vaidmuo visuomengje.
Objektyvioji socialinio vaidmens dalis yra padétis. Ji paprastai susijusi su elgesio taisyklémis,
teisémis ir pareigomis, kuriy turi paisyti visi darbuotojai.

E. A. Locke (1973), remdamasis tyrimais, jrodé, kad darbas patenkina daugumos darbuotojy
socialinio bendravimo poreiki. Todé¢l draugiSki ir palaikantys bendradarbiai kelia didesni
pasitenkinima darbu (cit. pgl. Robbins, 2003), o tai leidzia kurti geresne psichologing atmosfera
organizacijos viduje (Swift, Campbell, 1998; cit. pgl. Sarkitinaité, Gaputiené, 2006).
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2.2.6. Grijztamojo rysio svarba pasitenkinimo darbu lygiui

Griztamasis rySys — tai informacijos Saltinis Zmoniuy saveikai reguliuoti (Kasiulis,
Barvydiené, 2003).

1933 m. E. Mayo atliktas garsusis Hawthorn eksperimentas tiriant klimata ir ieSkant rysSiy
tarp formaliy ir neformaliy imonés grupiy, davé pradzia darbo humanizavimui, kurio tendencijos
susijusios su ripinimosi zmoniy santykiais pradzia (Martinkus, 2003).

Eksperimento metu buvo tiriama fiziniy ir socialiniy salygu itaka darbuotoju darbo
rezultatams. Padarytos iSvados, kad geresnius darbo rezultatus lemia ne tiek fiziniy darbo salygu
gerinimas, kiek organizacijos psichologinis klimatas ir leidimas Zzmonéms pajusti, jog jie yra
svarbis, jog su jais aptariami visi svarbis klausimai bei veiklos politika (Kasiulis, Barvydiene,
2003).

I'. Xaremann (2003) manymu, pagrindinis skirtumas tarp Europos ir Japonijos kompanijy
yra zmoniy tarpusavio santykiai. Japonijos vadovai atidZiai iSklauso savo darbuotojy nuomong ir
laiko juos labai svarbiu informacijos $altiniu. Darbuotojai pateikia pasitilymus apie tolimesnés
gamybos ir produkcijos kokybés gerinimo biidus. Zmogus, kaip socialinis individas, yra
itraukiamas i pastovy bendradarbiavimo procesa su savo aplinka, reaguojant i jo impulsus. Nuo
to, kaip patenkinami arba nepatenkinami zmogaus poreikiai organizacijoje, tiesiogiai priklauso
darbo produktyvumas ir ekonominiai personalo darbo rodikliai. Kiekvienas darbuotojas turi
dirbti tam, kad pasiekty bendra tiksla, bet tai reiskia, kad kiekvienas Zino, koks yra tikslas, ir
sujungia save su tuo tikslu. Jei Zzmogus savo darba supranta kaip svarbia bendro darbo dalj, tai
darbo svarbumo jausmas sustiprés, jei iSkeltas tikslas bus pasiektas. Griztamasis rySys 1§ vadovo
pusés patvirtins, kad jo asmeninis indélis yra svarbus bendro darbo elementas.

Atsakomoji reakcija skatina zmogy siekti didesniy rezultaty. Be to svarbus yra tiek
pozityvus, tiek neigiamas griZztamasis rysys.

Teigiamas griztamasis rySys — pagyrimas, komplimentas; tuo paskatinamas teigiamas
elgesys. Neigiamas griztamasis rySys yra kritika — nepalanki nuomoné apie darbuotojo elgesi ar
veiklos rezultatus. Ji buina konstruktyvi ir nekonstruktyvi. Konstruktyvi kritika — kito asmens
elgesio analizavimas, vertinimas, akcentuojant trikumus ir nurodant priemones jiems pasalinti
(Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

Kritika — darbo tobulinimo priemoné. Svarbiausias jos principas — Zmogaus isitikinimas, jog
viskas, kas anks¢iau buvo tam tikru btidu daroma, gali buiti daroma geriau (bent jau i$ dalies)

(Kasiulis, Barvydien¢, 2003).
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Teisingas darbo suvokimas ir toliau vilioja savo patrauklumu, o konstruktyvi kritika gali
atitraukti darbuotoja nuo jo tikslo ir jo potencialo vystymo. Todé¢l labai svarbu yra parinkti
teisingg kritikos forma. Smerkimas gali uzmusti zmogu, o itikinama kritika gali padéti suprasti
savo klaidas (Xaremans, 2003).

Darbuotoju paklausus, ar jiems svarbus yra pagyrimas ir pripazinimas, 92 proc. respondenty
atsaké, kad svarbus arba labai svarbus. Toks rezultatas {domus palyginus atsakymus i klausima
apie tai, ar respondentai gauna verta ir ju laukiama teigiama griztamajj rysi. Siuo atveju tik 43
proc. respondenty buvo patenkinti arba labai patenkinti gaunamu griztamuoju rySiu. Paklausus
darbuotojuy, ar jiems svarbi konstruktyvi kritika, 90 proc. atsaké, kad svarbi arba labai svarbi, o {
klausima, ar gauna neigiama griztamaji rysj, tik 40 proc. respondenty tuo buvo tikri (Xaremans,
2003).

Taigi griztamojo rySio stoka silpnina darbuotojo prisiriS§ima prie jo darbo. Démesio trikumas

liudija apie abejinguma ir nepagarba darbuotojo atzvilgiu. Motyvacija dingsta.

2.2.7. Darbuotojo pasitenkinimo darbu ir savarankiSkumo rySys

Darbuotojy darbo savarankiskuma atspindi laipsnis, kuriuo darbuotojas gali: planuoti savo
darba, pasirinkti darbo atlikimo buidus, reguliuoti atlieckamo darbo kiekj, kontroliuoti savo darbo
kokybe, keisti darbo atlikimo btida - kuo labiau darbuotojas gali kontroliuoti i§vardintus darbo
faktorius, tuo aukstesnis jo darbo autonomiskumas.

Nustatyta, jog kuo daugiau autonomijos ir savarankiSkumo darbe turi darbuotojas, tuo
didesné jo motyvacija dirbti, tuo labiau patenkintas darbu jis jauciasi. Galimybé¢ kontroliuoti
atlieckamo darbo kiekybg ir kokybe, reguliuoti darbo uzduociy atlikimo btdus darbuotoja veikia
pozityviai, jis jauciasi savarankiskas, atsakingas uz savo darbo rezultatus ir galintis tiesiogiai juos
kontroliuoti ir jtakoti (Orpen, 2004).

Swift, Campbell (1998) pabrézia, kad skatinant darbuotojo autonomija ir grupés rysius,
stipréja pasitenkinimas darbu, kas leidzia kurti geresn¢ psichologing atmosfera organizacijos
viduje (cit. pgl. Sarkitinaité I, Gaputiené I, 2006). Si atmosfera tiesiogiai siejasi su darbo

pasitenkinimu.

2.2.8. Komunikacijos ir informacijos reik§mé pasitenkinimo darbu lygiui

Informacija — tai kryptingai orientuota Zzinia, perduodama Zodziu ar komunikacijos

priemonémis (Sakalas ir kiti, 2000).
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Komunikacija — tai dviejy ir daugiau zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis,
nuomonémis, idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy veiksmus
siekiant tikslo. Tai platesné savoka, nei vien tik pasikeitimas informacija. Zmonés kei¢iasi ir
jausmais, mintimis, ketinimais. Komunikacija organizacijoje salygoja ir toks grynai ZzmogiSkas
apsektas kaip noras ar nenoras bendrauti, simpatijos ir antipatijos ir pan. (Stoskus, 2002).

E. Bagdonas, L. Bagdonien¢ (2000), taip pat J. A. F. Stoner ir kiti (2001) komunikacija
apibtidina kaip procesa, kurio metu Zzmonés, perduodami vieni kitiems simbolinius pranesSimus,
siekia pasikeisti reikSmémis.

Vidiné komunikacija — tai informacijos mainai jmonés viduje. Siame procese dalyvauja visi:
ivairiy grandziy darbuotojai, vadovai, labai daznai darbine informacija dalijamasi ir su Seimos
nariais (Tapinien¢, 2006).

Vidiné¢ komunikacija gerina organizacijos darbo aplinka ir kuria palanky organizacijos
klimata.

Tradiciniai vidinés komunikacijos tikslai yra gerinti tarpusavio santykius, nutiesti
informacini tilta tarp vadovybés ir zemesniy grandziy darbuotojy, pastaruosius informuoti apie
imonés tikslus, planus, pokyc€ius, vizijas ir pan. Vidin¢ komunikacija taip pat padeda siekiant
sulaukti griztamojo rysio 1§ Zemesniy grandziy darbuotojy — tokiu biidu darbuotojai ne tik
informuoti, bet ir itraukti i imonés veikla, iSklausyti. Visa tai daroma tam, kad darbuotojai Zinoty,
ko imoné¢ siekia, ir padéty igyvendinti tuos tikslus (Tapinieng, 2006).

Pasak J. A. F. Stoner ir kity (2001), yra trys vadovams efektingos komunikacijos priezastys:

1. Komunikacija — tai bendra valdymo proceso — planavimo, organizavimo,
vadovavimo ir kontrolés gija.

2. Efektingi komunikacijos jgtidziai gali suteikti vadovams galimybe panaudoti
placiausiy gabumy skalg, prieinama multikultiiriniy organizacijy pasaulyje.

3. Vadovai komunikacijai skiria daug laiko.

I'. Xaremann (2003) nuomone, atviras bendravimas organizacijos viduje reiskia, kad proceso
metu perduodama informacija eina i§ virSaus | apacia ir 1§ apacios | virSy, tokiu budu
prasiskverbdama per visa kompanija. Atviras bendravimas reiskia, kad abipusis pasikeitimas
informacija vyksta pasitikéjimo vienas kitu atmosferoje. Zmonés suinteresuoti vienas kitu,
pastebi vienas kit ir rodo vienas kitam pagarba. Be to minétos autorés manymu, nepasitik€jimas
ir nerimas sudaro pagrinda neprotingiems sprendimams.

Tarptautinés zmogiskuyju istekliy ir finansy vadybos klausimais konsultuojancios kompanijos
Watson Wyatt Wordwide tyrimas atskleidé tokius bendrus efektyvios komunikacijos bruozus

(Tapiniene, 2006):
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- Vadovaujantieji asmenys (vadybininkai) laikomi pagrindine tiksline auditorija ir
informacijos skleidé¢jais, jie reguliariai teikia komunikacijos pasitlymus, patarimus
auksciausiems vadovams.

- Bendrove turi ir jgyvendina komunikacijos ir vidinés komunikacijos strategija.

- Bendroveé atvirai bendrauja su darbuotojais, informuoja apie verslo planus ir
uzdavinius, teikia informacija apie jiems itakos turésian¢ius pokycius.

Pasak J. Tapinienés (2006), kad darbuotoju komunikacija galétume pavadinti sékminga, turi
biti pasiekti svarbiausi tikslai:

- Darbuotojai savo elgesiu turi prisidéti prie tokio kompanijos jvaizdzio kiirimo, koki
nori matyti organizacijos vadovai. Darbuotojai turi biiti organizacijos ir jos prekiy
zenklo ambasadoriai.

- Darbuotojai turi dirbti kokybiskai ir patenkinti klienty poreikius.

Zmogiskuju istekliu valdymo draugijos 2005 metais atlikto tyrimo ,Organizaciné
komunikacija®“ rezultatai rodo, kad darbuotojai daugmaz patenkinti vertikaligja imonés
komunikacija i§ virSaus i apacia (nuo vadovo iki Zemiausiy grandziy darbuotoju). Tyrimy
duomenimis, 68 proc. respondenty mano, jog organizacija suteikia informacija apie tikslus ir
verslo planus, 53 proc. — kad organizacija atskleidzia pakankamai duomeny apie imonés
finansus, 56 proc. — kad organizacija juos jvertina ir atlygina uz sékmingus darbus. Taciau
darbuotojai skundziasi griztamojo rysio nebuvimu: 59 proc. apklaustyjy mano, kad organizacijos
vadovai ar personalo padalinys iSklauso darbuotojy nuomong, taciau i ja neatsizvelgia (73 proc.)
(Tapiniené, 2006).

Tokie tyrimai atliekami uzsienyje. J. Tapinienés teigimu, Lietuvos imonése atlikti vidinés
komunikacijos tyrimai rodo kur kas prastesne padéti: darbuotojai gauna visas darbui reikalingas
instrukcijas, taciau jiems riipimos informacijos apie organizacijos tikslus, laukiamus pokycius,
problemy isklausymo ir démesingumo darbuotojui labai triiksta.

P. N. Markovich (1997) teigia, kad puosel¢jant darbuotojy tarpusavio pasitikéjima, jie noriau
dalijasi informacija, linke suprasti vienas kita ir per $i procesa suvokti laisvés nuo savo darbo
aplinkos prasme (cit. pgl. Sarkitinaité, Gaputiené, 2006).

Kiti tyréjai tvirtina, kad komunikacija organizacijoje mazina stresa, itampa, pykti, kas
teigiamai atsiliepia darbui (cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2004).

Jau anksCiau minétos tarptautinés zmogisSkyjy iStekliy ir finansy vadybos klausimais
konsultuojancios kompanijos Watson Wyatt Wordwide atliktos apklausos rezultatai parodé, kad
vidiné komunikacija versle tiesiogiai veikia imonés finansinius rodiklius. Efektyvia viding

komunikacija vykdancios bendrovés turi penktadaliu didesng rinkos dali ir sumoka 57 proc.
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daugiau dividendy nei kompanijos, kreipiancios nedideli démesi | viding komunikacija. Be to
nustatyta, kad didziausia poveiki, siekiant didesnés rinkos dalies, turi vadovaujan¢iy asmeny
komunikacija. Tai reiSkia, kad apsimoka investuoti { organizacijos vadovy mokymus, nauju
komunikacijos priemoniy pristatyma, ivertinti jy vykdomos komunikacijos nauda (Tapiniene,
2006).

Tyrimo rezultatai taip pat parodé stipru rysi tarp komunikacijos ir geb&jimo islaikyti savo
darbuotojus. Investuodama i viding komunikacija bendrové uzsitikrina geresnes galimybes
iSsaugoti darbuotojus. Aktyviai viding komunikacija vykdanciose imonése darbuotojai puspenkto
karto labiau palaiko organizacijos veiksmus ir siekius nei silpnai informacija skleidzianciose
imonése. Be to vidiné komunikacija leidzia 20 proc. sumazinti darbuotojy kaita (Tapiniene,

2006).

2.2.9. Karjeros galimybiy jtaka pasitenkinimui darbu

Europos gyvenimo ir darbo salygu gerinimo fondo tyrimo duomenimis, nors 82 proc.
darbuotoju teigia, kad yra patenkinti ar labai patenkinti savo darbo salygomis, tik 31 proc.
darbuotojuy teigia, kad ju darbas suteikia geras perspektyvas tolesnei karjerai (Informacinis
biuletenis: EF/06/52/LT, 2006).

Dazniausiai karjera suprantama kaip greitas ir s¢kmingas kilimas tarnyboje, visuomenéje ar
mokslinéje veikloje, tai - pasiekimas gyvenime. Ji siejama su didesniais pinigais, didesne
atsakomybe, aukStesniu statusu, prestizu (Talockiené, 2002).

Atskiro Zmogaus pozitriu karjera galima apibudinti kaip pareigas, kurias jis uzémé per
daugeli mety (Dessler, 2001). Daugelis zitiri { savo praeit] su pasitenkinimu, nes Zino, jog
pasieké tai, ka galéjo, ir kad ju su karjera susijusios viltys iSsipildé. Kitiems, deja, karjeros
poziiiriu atrodo, kad jie gyvenime ne viska pasieké.

Darbuotojo karjerai ir jo poziliriui, ar teisingai su juo elgiamasi, itakos gali turéti
paaukstinimas (Dessler, 2001).

Paaukstinimo galimybé vadovams daznai btina pagrindinis paskatinimas uz puiky valdyma.
Paaukstinimas taip pat yra svarbiausias gerai atlikto darbo jvertinimo btidas. Tod¢l labai svarbu,
kad paaukstinimai biity saziningai pagristi nuopelnais ir nesuterSti favoritizmo. Taciau netgi
saziningai tinkami paauksStinimai gali sukelti problemuy. Viena svarbiausiy problemuy -
organizacijos nariai, kurie nebuvo paaukstinti, daznai jaucCiasi iZeisti, o tai gali paveikti ju

nuotaika ir rezultatyvuma. Kita svarbi problema — diskriminacija. Samdant reikia vengti rasinés,
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ly¢iy ir amziaus diskriminacijos, nors visgi motery mazumuy paaukStinimui skiriama mazai
démesio (Stoner ir kiti, 2001).

Perkélimas — tai peréjimas 18 vieno darbo i kita paprastai nekeiciant atlyginimo ar kategorijos
(Dessler, 2001). Tai taip pat yra darbuotoju tobulinimo dalis, t. y. suteikti Zmonéms daugiau
darbo patirties, uzpildyti laisvas darbo vietas. Perkélimu taip pat siekiama palikti atviras
paaukstinimo galimybes ir palaikyti individyu doméjimasi darbu. Galiausiai nevienodai dirbantys
gali biiti perkeliami i kitus darbus dél to, kad aukstesnio lygio vadovas nenori ju paZzeminti ar
atleisti (Stoner ir kiti, 2001).

Daugelis tyréju akcentuoja paaukstinima kaip viena i§ svarbiausiy iSoriniy apdovanojimuy,
siekiant padidinti pasitenkinima darbu (Price, Mueller, 1981; Blegen, Mueller, 1987; Ting 1997,
Iverson ir Maguire, 2000; cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2001).

Darbuotojai, kurie mano, kad sprendimai dél paaukstinimo pareigose yra priimami teisingai,

yra patenkinti darbu (Locke, 1973; cit. pgl. Robbins, 2003).

2.2.10. Kvalifikacijos kélimo galimybés ir pasitenkinimas darbu

Investicijos 1 Uiki — tai ne tik investicijos 1 modernius irengimus ir statybas — tai ir investicijos
i zmogu. Zmonés turi buti pasirengg aptarnauti naujas technologijas, teikti modernius
patarnavimus, priimti ekonomiskus, Siuolaikinius reikalavimus atitinkancius sprendimus
(Sakalas, 2003).

Lietuvos firmy apklausa parodé, kad jos turi didele kvalifikacijos paklausa, nors kartu
pabréze, kad kvalifikacijos kélimas kol kas labai menkai orientuotas | realia paklausa (Sakalas,
2003).

Pasak G. Dessler (2001), mokymas — tai jvairts biidai, kaip naujam ar dirban¢iam
darbuotojui suteikti jgtidziy, reikalingy tam darbui atlikti.

Siandien daZniausiai taikomi mokymo metodai yra tokie: mokymas darbo vietoje, praktinés
stazuotés, audiovizualiniai mokymai, imitacinis mokymas, kompiuterizuotas mokymas,
mokymas naudojant interneta, specialios paskirties mokymas (rastingumo, vertybiy skiepijimo,
pratinimo prie darbo jégos ivairovés, mokymas dirbti komandoje ir jgaliojimu suteikimas),
vadovy mokymas ir tobulinimas. Vadovu tobulinimas — tai {vairiausios pastangos gerinti
valdymo lygi, teikiant vadovams zinias, kei¢iant ju poziiir] ar tobulinant jgtidzius. Tobulinimas
apima firmos viduje organizuojamas programas (kursus, pareigy rotacija, profesionalias ar
universitetines programas). Tokiy programy tikslas — pagerinti pacios organizacijos veiklos

rezultatus, o tai pat skatinti suinteresuotuma ir pasitenkinima atlieckamu darbu (Dessler, 2001).



Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciy veiksniy jvertinimas UAB ,,Statversas®. D.Dargvainiené

Pasak A. Sakalo (2003), asmenybés srityje reikia ugdyti daugelj asmenybés bruozy: aplinkos
koncepcija, vertybiu sistema, idealus, mentaliteta, saviugda, savo asmenybés suvokima ir pan.
Sigjant su dalykine sritimi, pirmiausia formuojamas vadovo jvaizdis ir reikiamos vadovauti
savybés.

Profesinio tobuléjimo srityje, atsizvelgiant | veiklos sritj, reikia zinoti naujas veiklos
sistemas, ju galimybes ir trikumus, iStekliy valdymo modelius, infrastruktiiros formavimo
mechanizma , naujas rinkotyros tendencijas, technologijas ir pan. (Sakalas, 2003).

Tyrimais nustatyta, kad meistriSkumas, jgidziai ir Zinios teigiamai koreliuoja su
pasitenkinimu darbu (Miller — Stennet, 2002, cit. pgl. Ellickson, Logsdon, 2004), nors, kaip
teigia Europos gyvenimo ir darbo salygy gerinimo fondo atlikti tyrimai, per pastaruosius 12
ménesiy daugiau negu 70 proc. darbuotoju neturé¢jo jokiy darbdavio suteikty ar apmokéty
mokymuy. Mazdaug pusé apklaustyjy teigia, kad juy pareigos atitinka kvalifikacija, ir vienas i§
trijy apklaustyjyu mano, jog galéty atlikti sudétingesnes uzduotis (Informacinis biuletenis:

EF/06/52/LT, 2006).

2.2.11. Saugumo reik§mingumas darbuotojy pasitenkinimui darbu

Kalbant apie darbo vietos sauguma, suprantama darbo vietos garantija.

Pasak A. Khaleque ir N. Chowdury (1983), darbo saugumas yra svarbiausias pasitenkinimo
darbu elementas. Organizacija turi uZtikrinti darbuotojams stabily ir nuolatini darba (cit. pgl.
Schmid, 2003).

I. Borg ir D. Elizur (1992) darbo sauguma apibrézia kaip darbuotojy likescius
nenutrilkstamam darbui (prieSingu atveju galima prarasti savo igldzius ir sugebé&jimus),
paaukstinimo galimybes ir ilgalaikes karjeros perspektyvas. Darbo saugumo suvokimas iSauga
po 10 mety, kai darbuotojai pradeda reaguoti i svarbius organizacinius pasikeitimus, tokius, kaip
globalizacija, imoniy susijungimas, bankrotas (cit. pgl. Schmid, 2003).

Taigi darbuotoju pasitenkinimui darbu svarbu yra ne tik fizinis saugumas (jis irgi biitinas),
bet ir socialinis bei psichologinis saugumas. Darbuotojas jauciasi tvir¢iau ir labiau pasitiki savo
darbdaviu, kai jam suteikiamos socialinés garantijos ir uztikrintumas darbo vieta, kai jis jaucia
darbdavio geranoriSkuma. Jeigu imonés atmosfera jtempta, priesiSka, netgi konkurencinga, jei
darbuotojas kasdien bijo netekti darbo, tai trikdo jo psichologing pusiausvyra, mazina
darbinguma ir lojaluma. Psichologiniam saugumui uztikrinti taip pat svarbus zinojimas, kad kilus

sunkumams, gali tikétis pagalbos ir supratingumo. Sj aspekta ypa¢ pabrézia jaunos moterys,
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einancios motinystés atostogu: kaip dideli imonés pliusa jos mini darbo vietos iSsaugojima, kol

jos augina kidiki (Sunokaité, 2005).

2.2.12. Organizacijos reikSmé darbuotojy pasitenkinimui darbu

Tyrimais jrodyta, kad organizacijos dydis turi reikSminga itaka jos struktiirai (Blau ir
Schoenherr, 1971; Gooding ir Wagner III, 1985; cit. pgl. Robbins, 2003). Didelése
organizacijose (paprastai tokiose, kuriose dirba 2000 ir daugiau Zmoniy) daznai biina daugiau
specializavimo, skaidymo { padalinius, daugiau taisykliy ir nurodymy nei mazesnése
organizacijose. Taciau priklausomybé néra tiesiné. Kuo didesné organizacija, tuo dydzio itaka
strukttirai yra silpnesné. Organizacijai pleCiantis, dydis tampa vis maziau svarbus (Robbins,
2003).

Rysys tarp pasitenkinimo darbu ir organizacijos dydzio rodo priestaringus rezultatus. Visgi
tarp imoneés dydzio ir pasitenkinimo darbu yra teigiamas rySys (Weinert, 1987; cit. pgl Schmid).

Did¢jant darbininko tiesiogiai suvokiamos organizacijos dydziui, pasitenkinimas darbu
dazniausiai maz¢ja. Tai siejama su tuo, kad stambiose organizacijose paprastai sunkiau veikia
tokie palaikantys veiksniai kaip bendravimas, dalyvavimas bendrame darbe. Darbuotojai ima
jausti, kad jie nebekontroliuoja ivykiy, daranciy jiems itaka (Juceviciené, 1996).

TNS Gallup Zmogiskujy istekliy tyrimy skyriaus duomenimis (1993), Lietuvos darbuotojus
motyvuoja ne tik teisingas atlygis uz atlieckama darba, asmeninis jvertinimas, geras kontaktas su
vadovu, pasitenkinimas savo profesiniais laiméjimais, bet ir imonés, kurioje dirbama sé¢kmé.

Nuo to, kiek Zmogus yra patenkintas pacia imone, jos zinomumu visuomengje, jos ivaizdziu,
organizacijos klimatu, taip pat priklauso jo pasirinkimas dirbti tam tikra darba joje ir neieskoti
kity alternatyvy.

Pasak R. Rekasittés — Balsienés (2005), organizacijos klimatas gali buti traktuojamas kaip
objektyviuy ir struktiirinty salygu organizacijoje rinkinys (ypatybés, apibiidinancios organizacija),
kuris atskiria viena organizacija nuo kitos; organizacijos klimatas gali biiti jvertintas per
organizacijos nariy suvokimo informacija, naudojamas kaip pagrindas, aiSkinantis situacija
organizacijoje, ir turi jtakos organizacijos nariy elgesio formavimui.

Organizacijos klimatas yra svarbus organizacijos fenomenas, turintis aiSky (daugiau ar
maziau stipry) rySi su organizacijos veiklos rodikliais ir vertinamas pagal tokius organizacijos
veiklos aspektus: tiksly Zinotumas ir priimtinumas, darbo organizavimas, tarpasmeniniai

santykiai organizacijoje, motyvavimo priemoniy naudojimas, organizacijos suteikiama parama
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darbuotojams, vadovavimo ypatybés organizacijoje, organizacijos lankstumas ir inovatyvumas
bei bendra organizacijos svarba darbuotojui.

R. Rekasiutés — Balsienés (2005) atlikti tyrimai parodé, kad geriausiai yra vertinami
,didziavimosi organizacija“ (t. y. kaip darbuotojai suvokia savo organizacija kaip visuma ir kiek
ja didziuojasi) organizacijos klimato ypatumai.

Organizacijos jvaizdis — tai ispudis apie organizacija visuomenéje. LogiSka seka nuo
fundamentaliy, organizacijos veikla lemianciy veiksniy, per organizacijos kulttira, identiteto
formavima, organizacijos misijos pateikima visuomenei, kylama iki organizacijos ivaizdZio
visuomenéje. Organizacijos sukurtas ivaizdis yra ivairiy elementy derinio rezultatas. Kiekvienos
organizacijos tikslas - kiek galint daugiau saziningai itakoti savo ivaizdzio formavima, kad
organizacijos {vaizdis ja atitikty, palaikyty jos kultiira, tikty jos strategijai, buty aiskus ir

Labai svarbus yra vidinis imonés ivaizdis - visy joje dirbaniy Zmoniy nuomoné apie
organizacija. Vidinis jvaizdis formuoja informacinius pranesimus apie organizacija bei jos veikla
ir siuncia juos jvairioms auditorijoms uz jos riby. Pagrindiniai vidinio jvaizdZio reiSkiniai —
organizacijos darbo santykiy kulttira bei socialinis ir psichologinis klimatas (Krasauskaité, 2004).

Psichologiné atmosfera yra kolektyvo biisenos, nuotaiky, tarpusavio bendravimo modeliy ir
kity aspekty iSraiSka. Paprastai tarpasmeniniai santykiai, darbuotojy savijauta, darbo salygos

kolektyve daro itaka darbuotojy veiklos rezultatams bei asmeninei motyvacijai.

2.3. Nepasitenkinimo darbu pasekmiy nustatymas

Organizacinés elgsenos tyrinétojai ilga laika stebéjosi, kodél vieni Zmonés labiau patenkinti
uz kitus (Locke, 1976; cit. pgl. Ellickson, 2001). Suprasti ir tirti pasitenkinima darbu skatino
praktiniai tikslai (pvz. padidinti produktyvuma, sumazinti vélavimy i darba skaiciy, darbuotoju
kaita ir galiausiai padidinti organizacijos efektyvuma), taip pat humanistiniai tikslai (pastebéta,
kad darbuotojai vertina tai, kad i juos kreipiamas démesys, kad jie tiriami, tada padid¢ja ju
psichologinés ir fizinés galimybés). Patenkintas darbuotojas jsipareigoja organizacijos tikslams
(Schnake, 1991; Organ ir Ryan, 1995; cit. pgl. Ellickson, 2001). Nepatenkinti darbuotojai
neigiamai veikia imonés produktyvuma, darbuotojai tampa uzdaresni, pervargsta ir nekencia
darbo vietos (Spector, 1997, cit. pgl. Ellickson, 2001).

P. N. Markovich (1997) teigimu, darbuotojy patiriamas malonumas ir pasitenkinimas darbu
yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys organizacijos sékme (cit. pgl. Sarkifinaité, Gaputiené,

2006).
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Pasitenkinimas darbu jtakoja Zmogaus motyvacija, o tuo paciu ir darbo produktyvuma.
Tokia prielaida daré F. Herzberg, taCiau jo tyrimu metodika nagrinéjo tik pasitenkinima, o ne
produktyvuma. Kad tokie tyrimai buty pagristi, daroma prielaida, jog tarp pasitenkinimo darbu ir
produktyvumo egzistuoja stipus rySys (Robbins, 2003).

A. F. Weinert (1987) tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo pastebéjo tokius rysSius:

Pasitenkinimas darbu gali jtakoti darbo produktyvuma;

b. Tarp rysio ,,pasitenkinimas darbu“ -> ,,darbo produktyvumas* jterpiamas kintamasis
(pvz. motyvacija, gabumai ir t.t,).

c. Darbo produktyvumas daro itaka pasitenkinimui darbu, priklausomai nuo to, koks
yra kintamasis (pvz. pagyrimas).

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. 5

pav.) (cit. pgl. Jucevicien¢, 1996).

Atlikimas -~ Atlygiai: R Atlygiuy
"| - Ekonominiai - teisingumo
3 - Sociologiniai suvokimas
- Psichologiniai
\ 4
Pastangos P Didesnis ar P Pasitenkinimas ir
) mazesnis A nepasitenkinimas
Isipareigojimas

5 pav. Pasitenkinimo darbu ir darbo kokybés rySio mechanizmas

Saltinis: P. JuceviGiené (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 146

IS 5 pav. matyti, kad aukStos kokybés darbui itakos turi ekonominiai, sociologiniai ir
psichologiniai atlygiai. Jei Sie atlygiai suprantami kaip teisingi ir uzsitarnauti, tuomet iSauga ir
pasitenkinimas, ir atvirksc¢iai, jei darbuotojas jaucia, kad atlyginima gauna neproporcingai pagal
atlikto darbo kokybe, atsiranda nepasitenkinimas. Asmens pasitenkinimas salygoja didesnes ar
mazesnes darbo pastangas ir tuo paciu darbo atlikimo lygi (Jucevicieng, 1996).

Pasitenkinimas darbu gali sumazinti pravaikSty ir vélavimy | darba skai¢iy, daznos

darbuotojy kaitos rodiklius (Kaya, 1995).
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Atlikti mokslininky tyrimai rodo, kad aukstesnis pasitenkinimas darbu sietinas su mazesne
kadry kaita. Ir atvirkS¢iai - tie, kurie jaucia menkesni pasitenkinima, labiau linke palikti savo
darbovietes (Steers, Mowday, 1987; Price, Mueller, 1981; cit. pgl. Juceviciene, 1996).

Abipusis rySys egzistuoja ir tarp pasitenkinimo darbu ir klienty, ypac¢ paslaugas teikianciose
imonése, nes Cia darbuotojai tiesiogiai susij¢ su klientais. Patenkinti darbuotojai yra
produktyvesni ir tokiu biidu gerina paslaugy kokybe (Bayard, 1997; cit. pgl. Schmid, 2003).
Taigi paslaugas teikianti jmoné yra gera tiek, kiek geras yra personalas. Jei darbuotojai
nepatenkinti, nepatenkinti yra ir klientai.

Pasak J. Michael Syptak ir kity (1989), patenkinti darbu darbuotojai yra produktyvesni,
kirybiSkesni ir pareigingesni (cit. pgl. Kaya, 1995).

3. DARBUOTOJU PASITENKINIMO DARBU TYRIMO METODIKA

3.1. UAB ,,Statversas“ organizaciné struktira

Tam, kad geriau suprasti §io tyrimo esmg ir rezultaty svarba, trumpai apibiidinsime UAB
.Statversas®.

UAB ,,Statversas‘ - tai statybines paslaugas teikianti bendrové, ikurta 2000 metais. Ji atlieka
bisto, vieSosios paskirties, pramonés, gamybos, tikinés veiklos statiniy bendrosios statybos,
rekonstravimo, remonto, apdailos, nekilnojamuyju kulttiros vertybiy konservavimo, restauravimo,
aplinkos sutvarkymo darbus ypatingos svarbos statybos objektuose.

Pagal pardavimus ir paslaugas UAB ,,Statversas uzima 14-a vieta tarp Lietuvos statybos
bendroviy ir 3 proc. statybuy rinkos dalies. 2006 mety bendrovés apyvarta - 25 min. Lt.

Nors bendrovés biuras ir techniné bazé yra Mazeikiuose, statybos darbai atlieckami
pagrindiniuose Lietuvos miestuose Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Jonavoje. Rekonstruoti objektai:
Klaipédos miesto apylinkés teismo pastatas, viesbutis ,,Artis* Vilniuje, Mazeikiy rajono
policijos komisariatas, Kauno miesto gaisriné, Klaipédos kroviniy terminalas, AB ,,Mazeikiu
nafta“, AB ,,Achema®, jrengta vandens tiekimo ir nuoteky surinkimo sistema Kretingoje ir kt.

2007 03 01 dienai imong¢je dirbo 98 darbuotojai. Auksciausiaja vadovybg sudaro 4 vadovai,
23 darbuotojai vykdo administracini bei inzinerini - technini darba ir 72 darbuotojai yra
kvalifikuotas personalas (betonuotojai, murininkai, tinkuotojai, plyteliu kloj¢jai, staliai, dailidés,
skardininkai, dazytojai, vairuotojai, mechanizatoriai, elektrikai), dirbantis statybos objektuose. 1-

ame priede pateikiama UAB ,,Statversas* valdymo struktiira.
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UAB ,,Statversas* tikslas - kokybiSkas darbas ir kiekvieno kliento poreikio patenkinimas.
Todél kruopsciai planuodama investicijas, bendrové daug pastangy skiria tam, kad imonés
statiniai pateisinty Uzsakovy likesCius. Tai uztikrina jmongje 2003 m. idiegta ir efektyviai
veikianti Kokybés ir Aplinkosaugos valdymo sistema pagal ISO 9001:2001 ir ISO 14001:2000
standartus.

Nors darbuotojai yra pagrindinis bendrovés resursas, ju poreikiams tenkinti skiriama per
mazai démesio. Tai pripazista ir UAB ,,Statversas* generalinis direktorius (akcentuota pokalbio
metu pries pradedant tyrima).

Bendrovéje metuose karta vyksta vadovy pokalbiai su pavaldziais darbuotojais. Vadovybés
manymu, pokalbiy metu aptariami darbo rezultatai ir numatomi tikslai kitiems metams, taciau
neatskleidziamas darbuotojy poziiiris i darba ir nenustatomas ju pasitenkinimas darbu, darbo
salygomis, atlyginimu, santykiais su vadovais, bendradarbiais. NeiStirtas darbuotoju
pasitenkinimas informacijos gavimu, komunikacija imonéje, kvalifikacijos kélimo galimybémis,
darbo vietos saugumu ir padia organizacija (jos klimatu, jvaizdziu ir pan.). Zinios apie
darbuotoju pasitenkinima darbu ir ji lemianCius veiksnius leisty daryti itaka darbuotoju

jausmams.

3.2. Tiriamieji

Tyrime dalyvavo 76 UAB ,,Statversas™ darbuotojai, i ju 65 vyrai (85,5 proc.) ir 11 motery
(14,5 proc.).

Pagal amziy visi respondentai buvo suskirstyti 1 4 grupes: 20 - 30 mety grupé, 31 - 40 mety,
41 - 50 mety ir virS 51 mety. Respondentai Siose grupése pasiskirsté mazdaug vienodai: pirmajai,
,jauniausiajai®, grupei priklauso 23,7 proc. apklaustyjy (18 darbuotoju), 25 proc. tiriamyju —
antrajai grupei (19 darbuotoju), 27,6 proc. respondenty — 41 - 50 mety grupei ir 23,7 proc.
darbuotojy amzius yra vir§ 51 mety. Taigi vyraujantis UAB ,,Statversas‘ darbuotojy amzius yra
nuo 41 iki 50 mety.

Analizuojant duomenis pagal i$silavinima, gauta, kad beveik pusé apklaustyjy turi viduring
i$silavinima (59,2 proc.), 2,6 proc. respondenty - nebaigta auksStesniji, 18,4 proc. - aukstesnjji,
19,7 proc. darbuotojy - aukstaji iSsilavinima. Matome, kad bendrovés darbuotoju vyraujantis
i$silavinimas yra vidurinis.

Suvedus duomenis pagal pareigas, nustatytos dvi dalyviu grupés: 21,1 proc. apklaustyjy yra

administracijos darbuotojai, 78,9 proc. - darbininkai. I§ viso tyrime dalyvavo: 3 auksciausiosios
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vadovybés darbuotojai, 5 tarnautojai, 8 padaliniy, skyriy, statybos objekty vadovai, 7 darby
vykdytojai (meistrai), 5 brigadininkai, 6 vairuotojai, 42 darbininkai.

Pagal darbo staza dabartinéje imongje visi apklaustieji buvo suskirstyti | 4 grupes. Gauta, jog
17,1 proc. respondenty dirba UAB ,,Statversas® iki 1 mety, tiek pat apklaustyjy — nuo 1 iki 2
mety, 15,8 proc. darbuotojy — nuo 3 iki 4 mety ir lygiai pusé respondenty dirba dabartinéje
imong¢je 5 ir daugiau mety. Kitos grupés pagal darbo staza pasiskirsto tolygiai.

Tiriamyju asmeny charakteristika pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé

Tiriamyjy asmeny charakteristika

Respondenty
Respondenty skaiCiaus
Asmens savybeés skaiCius procenting iSraiSka
LYTIS
Vyras 65 85,5
Moteris 11 14.5
AMZIUS
20 - 30 m. 18 23,7
31 -40 m. 19 25,0
41 - 50 m. 21 27,6
Vir§ 50 m. 18 23,7
ISSILAVINIMAS
Vidurinis 45 59,2
Nebaigtas aukStesnysis 2 2,6
AukStesnysis 14 18,4
Aukstasis 15 19,7
DARBO STAZAS
Iki 1 m. 13 17,1
1-2 m. 13 17,1
3-4m. 12 15,8
Vir§ 5 m. 38 50,0
PAREIGOS
Administracija 16 21,1
Darbininkai (dirbantys objekte) 60 78,9

Zemiau pateiktoje lenteléje pateikiamas skirtingo amziaus darbuotojy darbo stazo

palyginimas:
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2 lentele
Skirtingo amZiaus darbuotojy darbo staZo palyginimas
Darbuotoju Darbo stazas UAB ,,Statversas
amzius 0-1 metai 1-2 metai 3-4 metai 5-10 mety Viso

20-30 | 4 darbuotojai | 4 darbuotojai | 6 darbuotojai | 4 darbuotojai | 18 darbuotoju
(22,2 %) (22,2%) (33,3%) (22,2%) (100%)

31-40 | 5 darbuotojai | 4 darbuotojai 0 (0%) 10 darbuotojy | 19 darbuotojy
(26,3 %) (21,1%) (52,6%) (100%)

41-50 | 4 darbuotojai | 2 darbuotojai | 4 darbuotojai | 11 darbuotoju | 21 darbuotoju
(19 %) (9,5%) (19%) (52,4%) (100%)

51-70 | 0 darbuotoju | 3 darbuotojai | 2 darbuotojai | 13 darbuotoju | 18 darbuotoju
(0%) (16,7%) (11,1%) (72,2%) (100%)

Viso | 13 darbuotojy | 13 darbuotojy | 12 darbuotoju | 38 darbuotojai | 76 darbuotojai
(17,1%) (17,1%) (15,8%) (50%) (100%)

IS 2 lentelés matome, kad didziausia darbo staza (5 — 10 mety) turin¢iy darbuotojy amzius

vyriausias (51 — 70 mety), tai reiskia, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo ilgesnis jo darbo stazas

imong¢je. Egzistuoja teigiamas rySys tarp darbuotojo amziaus ir darbo stazo. 50 proc. darbuotojy

galima laikyti pastoviais, nes ju darbo stazas imonéje 5 ir daugiau mety.

3.3. Tyrimo metodas

Pasitenkinimo darbu ir ji itakojanciu veiksniy jvertinimo anketa sudaryta remiantis S.

Schmid (2003) anketa, kuri buvo panaudota tiriamajame darbe ,,Darbuotojy pasitenkinimo

darbu tyrimas Emmentaler siirio gamykloje“. Sia anketa parengé Berno tyréjy grupé (Domsch,

1985; pgl. Schmid, 2003). Tyrimo klausimai ir visa anketa suformuluota ir paruosta P. Freudiger
ir S. Stihl (1996) metodiniy nurodymy pagalba (pgl. Schmid, 2003).

Anketa sudaro 7 klausimy blokai, kuriuose atspindétos jvairios darbo charakteristikos:

e veikla, darbo salygos, darbo laikas;

e bendradarbiai, vadovai;

e apmok¢jimas;

¢ informacija, bendravimas;

e kvalifikacijos kélimas, tobuléjimo galimybés, saugumas;
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e organizacija;
e duomenys apie asmeni.
Sudarant anketa, atsizvelgta ir | specifinius UAB ,,Statversas®, kaip organizacijos, ypatumus.
Atskiri klausimai buvo aptarti su UAB ,,Statversas‘ vadovybe, kuri pareiSké savo pageidavimus.
I tyrimo anketa buvo itraukti uzdari klausimai ir nurodytos atsakymu kategorijos. Tokia
klausimy raisis palengvina duomeny apdorojima ir jvertinima. Kai kurie klausimai buvo atviro
pobudzio. Anketos gale buvo suteikta galimybé tiriamiesiems pateikti savo id¢jas, pasiilymus.
Pirmas klausimas (,,Ar Jums patinka Jisy darbas?*) ir paskutinis klausimas (,,Jei Jis Siandien
turétuméte galimybe apsispresti, ar sutiktuméte vel dirbti UAB ,,Statversas“?) skirti bendram
darbuotojuy pasitenkinimo darbu jvertinimui, visi kiti klausimai yra pasitenkinima darbu
ivertinantys aspektai, t.y. pasitenkinimas atskiromis darbo charakteristikomis. Anketa pateikta 2
priede. Anketoje yra 20 klausimy aStuoniuose puslapiuose, kuriy jvertinimui reikia mazdaug 20
minuciy.

Anketos klausimai pagal anketos blokuose iSvardintas darbo charakteristikas nurodyti 3

lentelé¢je:
3 lentele
Anketos klausimy suskirstymas pagal blokus
Blokas Darbo charakteristika Klausimai
A Darbiné veikla, darbo salygos, darbo laikas 1;2
B Bendradarbiai, vadovai 3;4,5;6
C Apmokéjimas 7; 8
D Informacija, bendravimas 9; 10
E Kvalifikacijos kélimas, tobul¢jimo galimybés, 11;12
saugumas
F Organizacija 13; 14
Duomenys apie asmeni 15;16;17;18;19; 20

Panaudojant anketa, galima gauti informacija apie darbing veikla apibtudinancias
charakteristikas.

Prie§ pradedant tyrima buvo atlikta zZvalgybine apklausa, siekiant isitikinti, ar anketa teisingai
supranta tyrimo dalyviai. Tam buvo parinkti UAB ,,Statversas* dukterinés imonés darbuotojai,

kadangi tiriamosios imonés asmeny jau nebiitume galéj¢ apklausti, o tai biity sumazing apklausos
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dalyviu skai¢iy. Todél anketa kritiSkai jvertino kity ymoniy darbuotojai ir pateiké savo pastabas.
Turinio atzvilgiu palikta ta pati anketa, padaryti tik keli mazi formalis pakeitimai.

Buvo tikétasi apklausti visus UAB ,,Statversas‘ darbuotojus (98), taciau apklausti pavyko tik
76 darbuotojus, t. y. 77,5 proc. visu dirbanc¢iyju.

Gauty duomeny jvertinimui panaudotas deskripcinis (apraSomasis) statistikos metodas, kurio
tikslas yra aprasyti tyrimo dalis pagal atskirus kintamuosius, parodyti santyki tarp dvieju
kintamuyjy ir pateikti apibendrintus tyrimo rezultatus. Jei jvertinant orientuojamasi tik i izoliuota
kintamaji, tuomet kalbama apie vieno faktoriaus jvertinima, ir priesingai, tyrinéjant kombinuota
santyki tarp dvieju kintamyjy, kalbama apie dvimati jvertinima (Benninghaus, 1998; pgl.
Schmid, 2003).

Siame darbe pirmiausia Zifirima i vienmati jvertinima, kadangi suvedamas kiekvieno
idomaus atsakymo daznumo pasiskirstymas. Todé¢l ¢ia labai svarbi yra parinkta atsakymy skalé.
Siame tyrime panaudotos nominaliné ir rangin¢ skalés.

Nominalin¢ skalé parodo Zemiausia matavimo lygi. Rezultatai priskiriami vienai kategorijai
ir vienas kito nejtakoja (Benninghaus, 1998, Schmid, 2003). Sio tyrimo anketoje nominaline
skale {vertinami duomenys apie asmenj (amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo stazas, pareigos)
(plg. Kardelis, 2002).

Rangingje skal¢je visus atsakymus galima suskaidyti pagal atitinkamos savybés laipsni.
Tokia skalé suskirsto atsakymus tam tikra seka (Benninghaus, 1998, pgl. Scmid, 2003). Sio
tyrimo anketoje visi atsakymai apie vieno aspekto svarbuma ir pasitenkinima yra ranginés
skalés. Atsakymy variantus (pvz. ,,svarbu®, ,labiau svarbu, nei nesvarbu®, ,nesvarbu“ galima
suskirstyti didéjancia arba maz¢jancia tvarka (Kardelis, 2002).

Sio tyrimo anketos atsakymy vertés interpretuojamos 4 lenteléje.

4 lentele
Anketos atsakymuy vertés

Svarbu 4 | Patenkintas 4 | Atsizvelgiama 4
Labiau svarbu, 3 | Labiau patenkintas, 3 | Labiau atsizvelgiama, 3

nei nesvarbu nei nepatenkintas nei neatsizvelgiama

Labiau nesvarbu, 2 | Labiau nepatenkintas, | 2 | Labiau neatsizvelgiama, 2

nei svarbu nei patenkintas nei atsizvelgiama

Nesvarbu 1 | Nepatenkintas 1 | Neatsizvelgiama 1
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Anketa leidzia apskaiCiuoti jau minéty 6 pagrindiniy darbuotojy pasitenkinimo darbu
veiksniy svarba ir jvertinimus. Pavyzdziui:
D. Informacija, bendravimas
a) Ar Jums svarbis tokie dalykai, kaip:
- informacija apie bendrove, jos veikla, tikslus;
- pasitarimai (vadovybés, skyriaus ar padalinio);
- vadovybeés ar tiesioginio vadovo pokalbis su darbuotoju apie jo darbo rezultatus,
problemas, perspektyva.
b) Ar Jus patenkintas:
- gaunama informacija apie bendrovg, jos veikla, tikslus ir uzdavinius?
- pasitarimais (vadovybés, skyriaus ar padalinio)?
- vadovybés ar tiesioginio vadovo pokalbiu su Jumis apie Jisy darbo rezultatus,
problemas, perspektyva?
Tam, kad gauti tikslesng informacija apie darbuotojuy poreikius, anketoje pateikiami 4

papildomi klausimai su atsakymy variantais.

3.4. Rezultaty apskai¢iavimo technika

Gauti duomenys apskai¢iuojami naudojant SPSS paketa (12 versija).

Vidurkiy lyginimui taikomas Stjudento kriterijus nepriklausomoms imtims. ISkeliama nuliné
hipotezé, kuri teigia, kad vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria, ir jai alternatyvi hipoteze,
kuri teigia, jog vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi. Sprendimas priimamas sekanciu budu:
Stulpelio ,,sig" reikSmé palyginama su reikSmingumo lygmeniu Alfa. Jeigu $i reikSmé didesné uz
Alfa arba lygi jai, tai t kriterijaus p-reikSmé yra virSutinis stulpelio ,,Sig. (2-tailed)” skaicius.
Jeigu $i reikSmé mazesné uz Alfa, tai t Kkriterijaus p-reikSmé yra apatinis stulpelio ,,Sig. (2-
tailed)” skaiCius. Jeigu p-reikSmé mazesné nei Alfa (0,05), nuliné hipotezé atmetama ir daroma
iSvada, kad vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi. Jeigu p-reikSme didesné nei Alfa arba lygi
Alfa, nuliné¢ hipotez¢ neatmetama ir daroma iSvada, kad vidurkiai statistiSkai reikSmingai
nesiskiria.

Vidurkiy lyginimui taip pat taikoma vienfaktorin¢ dispersiné¢ analizé (ANOVA) kelioms
nepriklausomoms imtims. ISkélus nuling hipotezg, kad vidurkiai lygis, ir alternatyviaja, kad bent
du vidurkiai skiriasi, sprendimo priémimas vyksta taip (tegul reikSmingumo lygmuo Alfa lygus
0,05): hipotez¢ nuliné atmetama (ne visi vidurkiai lygus), jeigu p-reikSme < Alfa (0,05).

Hipotezé nuliné neatmetama (vidurkiy skirtumo nerasta), jeigu p-reik§me >= Alfa (0,05).
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4. DARBUOTOJU PASITENKINIMO DARBU IR J| FORMUOJANCIU VEIKSNIU
IVERTINIMAS UAB ,,STATVERSAS*

Pasitenkinimo darbu ar nepasitenkinimo darbu apklausy rezultatai yra pats prieinamiausias
Saltinis, leidziantis i$siaiSkinti pasitenkinimo darbu veiksnius ir ju svarba bei nuspresti, kiek daug
duoda ir ka reiskia Zzmogui darbas.

Siame darbe i3 pradziy pristatoma apklaustuju nuostata i darba, kuri anketoje vertinama $iais
aspektais:

- darbo turiniu (darbing veikla, darbo salygos, darbo laikas);

- bendradarbiai;

- tiesioginiai vadovai;

- atsizvelgimas i darbuotojo nuomong, iniciatyva ir pasitlymus;
- vadowy, bendradarbiy priekabiavimas arba Zeminimas;

- apmokéjimas uz darba;

- informacija, bendravimas;

- kvalifikacijos kélimo, tobuléjimo, karjeros galimybeés;

- saugumas;

organizacija, i{mone.

Po to aptariamas respondenty bendras pasitenkinimas darbu bei pasitenkinimas darbu pagal
tam tikrus, auk$¢iau iSvardintus, kriterijus. Galiausiai palyginamas vyry ir motery, skirtingo
amziaus, skirtingo iSsilavinimo bei skirtinga darbo staza turin¢iy UAB ,,Statversas* darbuotoju
bendras pasitenkinimas darbu bei pasitenkinimas darbu pagal anketoje iSskirtus kriterijus.

Tokiu biidu Siuo tyrimu jvertinama darbuotojy pasitenkinimo darbu priklausomybé nuo
ivairiy aplinkos faktoriy ir nuo kai kuriy tiriamyju asmeny charakteristiky bei galimybé stiprinti
UAB ,,Statversas‘ darbuotojy pasitenkinima darbu.

UAB ,,Statversas pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciuy veiksniy jvertinimo rezultatai
apibendrinami ir pavaizduojami grafiskai.

Analiz¢ apsiriboja tais rezultatais, kurie yra jdomis tyréjui. Tam nustatomi tokie rezultaty
atrankos kriterijai:

- analizuojant aspekty svarbuma ir pasitenkinima jais, grafiSkai vaizduojami ir
apibtidinami tie rezultatai, kurie yra reikSmingi, t. y. reikalaujantys tam tikry poveikio
priemoniy. Poveikio priemonés taikomos tada, kai tiriamieji tam tikrais aspektais,
ivardintais svarbiais, yra labiau nepatenkinti, nei patenkinti arba nepatenkinti, t. y.,

kai svarbumo laipsnis didesnis uz pasitenkinimo laipsni.
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- Be to visi klausimai, kuriuos tiriamieji daugiau negu 10 proc. jvertino ,labiau
nesvarbu“ ir ,,nesvarbu“ arba ,labiau patenkintas® ir ,nepatenkintas®, darbe tik
trumpai paminimi.

- Rezultatai ty atsakymuy, kuriems buvo nurodyti atsakymy variantai (8, 10 ir 12
anketos klausimai), aptariami ir pavaizduojami grafiskai.

- Darbe pateikiamos ty rezultaty lentelés, kurie, autoriaus manymu, yra reikSmingi
(jeigu p-reikSmé mazesné nei Alfa , t. y. 0,05).

Kiti aspektai komentuojami tuo atveju, jei jie tyréjui atrodo svarbis. Tiriamyju asmeny

pastabos, pasitilymai, id¢jos pateikiami 4.3 skyriuje.

4.1. UAB ,,Statversas“ darbuotojy nuostatos j darbg ir jvairius aplinkos faktorius

Tyrime dalyvave darbuotojai anketose pazyméjo, ar jiems yra svarbis tokie dalykai, kaip
»ldomus darbas®, ,,bendravimas su bendradarbiais* ir kt. Tuo remiantis nustatyta juy nuostata i
darbo turini (darbo veikla, darbo salygos, darbo laikas), bendradarbius, vadovus, apmokéjima,
informacija, karjeros galimybes, darbo vietos sauguma, imong. 5 lentel¢je pateikiami Siy faktoriy

svarbumo rezultatai respondentams:

5 lentelé
UAB ,,Statversas* darbuotojuy nuostatos j jvairius darbo aplinkos faktorius
Faktorius Svarbu Labiau Labiau Nesvarbu | Nezino
(%) svarbu nesvarbu (%) (%)
nei nesvarbu nei svarbu
(%0) (%)
Darbiné veikla 84,0 16,0 0,0 0,0 0,0
Bendradarbiai 56,0 33,0 0,3 1,0 9,7
Tiesioginis vadovas 43,6 41,4 1,9 0,7 12,4
Apmokéjimas 92,1 7.9 0,0 0,0 0,0
Informacija 78,7 21,3 0,0 0,0 0,0
Karjera, tobulé¢jimas 89,3 10,7 0,0 0,0 0,0
Darbo vietos saugumas 67,5 22,5 8,8 1,2 0,0
Imoné 79,4 20,6 0,0 0,0 0,0

Taigi, kaip matome i§ 5 lentelés, apmokéjimas uz darba visiems tiriamiesiems yra
svarbiausias faktorius. 89 proc. darbuotoju mano, kad kitas svarbus veiksnys yra karjeros,

tobul¢jimo galimybés. Darbing veikla (darbo salygas, darbo laika ir pan.), imong (t. y. pacia
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organizacija, jos ivaizdj, klimata), informacija ir darbo vietos sauguma svarbiais laiko visi be
iSimties apklaustieji. Bendradarbiai yra svarbiis 56 proc. respondenty, tiesioginis vadovas
svarbus kiek maziau - 43,6 proc. apklaustyju, nesvarbus — 0,7 proc. respondenty, tuo tarpu net
12,4 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotoju nezino, ar tiesioginis vadovas jiems yra svarbus.

Grafiskai darbuotoju nuostato | darba parodytos 6 paveiksle.

50 — —1 [~ |OSvarbu

6 pav. Darbo aplinkos faktoriy vidutinis jvertinimas

Tyrimo metu jvertintas organizacijai labai svarbus faktorius — atsizvelgimas | darbuotoju
nuomong, iniciatyva ir pasiilymus.

Sis faktorius parodo Zmoniy tarpusavio santykius bendrovéje. Darbuotojai pateikia
pasiiilymus apie gamybos gerinimo biidus, rodo iniciatyva kokybés gerinimo klausimais. Ar
vadovai iSklauso darbuotojy nuomong, ar yra griztamasis rysys i§ vadovo puses, parodantis, kad
darbuotojo indélis yra svarbus bendro darbo elementas?

Rezultatai rodo, kad tik 31,8 proc. darbuotoju laikosi nuomonés, kad i ju iniciatyva ir
pasitilymus yra atsizvelgiama; 10,3 proc. apklaustyjy mano, kad i ju iniciatyva ir pasiiilymus
labiau atsizvelgiama nei neatsizvelgiama; 15,4 proc. - kad labiau neatsizvelgiama nei
atsizvelgiama; 12,2 proc. - kad neatsizvelgiama; tre¢dalis apklaustuju (30,3 proc.) — nezino.

7 paveiksle Sie rezultatai pavaizduojami grafiskai.
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Atsizvelgimas j darbuotojy nuomone, iniciatyva

357
301
25]
20
15]

@ Darbuotojy skaicius

ReikS§meé

7 pav. Atsizvelgimas | UAB ,,Statversas‘ darbuotoju nuomong, iniciatyva, pasitlymus, kur:
1 — atsizvelgiama;
2 — labiau atsizvelgiama nei neatsizvelgiama;
3 —labiau neatsizvelgiama nei atsizvelgiama;
4 —neatsizvelgiama;

5 —nezinau.

Matome, kad bendrovés vadovai nepakankamai atsizvelgia i darbuotoju nuomong,
pasitilymus, iniciatyva, kas silpnina darbuotojo prisiriSima prie darbo ir maZina pasitenkinima

darbu.

Be to anketoje darbuotojai turéjo pazyméti, ar susidiiré darbo vietoje su jau keleta ménesiy
trunkanciu samoningu vadovy ir (ar) bendradarbiy priekabiavimu (,kabin¢jimusi®) ar
Zeminimu.

Rezultatai parode, kad 8 darbuotojai (10,5 proc.) patyré ar Siuo metu patiria zeminima darbe,
84,2 proc. apklaustujy priekabiavimo darbe nepatiria, like 5,3 proc. - nezino. I§ patirianciy
prickabiavima darbe yra: 4 darbininkai, 1 darby vykdytojas (meistras), 1 tarnautojas ir 2

vairuotojai.

4.2. UAB ,,Statversas* darbuotojy bendras pasitenkinimas darbu ir pasitenkinimas

jvairiomis darbo charakteristikomis

Tyrimo metu nustatytas respondenty pasitenkinimas S$iais faktoriais: darbo salygomis,

bendradarbiais, tiesioginiu vadovu, apmoké¢jimu, informacija, bendravimu, karjeros
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galimybémis, organizacija bei bendras pasitenkinimas darbu. 6 lenteléje pateikiamos bendros Siu

kintamyjy reikSmeés — vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai.

6 lentele
Bendros tyrimo kintamyjy reikSmés
Kintamasis Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Pasitenkinimas darbine veikla 19,27 5,82
Pasitenkinimas bendradarbiais, tiesioginiu vadovu 27,65 9,62
Pasitenkinimas apmokéjimu 9,90 3,96
Pasitenkinimas informacija, bendravimu 6,57 3,57
Pasitenkinimas karjeros, tobul¢jimo galimybémis 6,76 3,71
Pasitenkinimas darbo vietos saugumu (garantija) 2,97 1,50
Pasitenkinimas organizacija 8,06 3,44
Bendras pasitenkinimas darbu 6,21 1,94

Vidurkiy skai¢iavimo principa ir reikSmg pateikiame Zemiau.

Pagal klausimyno skai¢iavimo rakta, pasitenkinimo darbine veikla (darbo salygomis, darbo
laiku) rodiklis gali svyruoti nuo 0 baly (respondentas visiSkai nepatenkintas) iki 32 baly
(respondentas visiSkai patenkintas); pasitenkinimo bendradarbiais, tiesioginiu vadovu rodiklis
gali svyruoti nuo 0 baly iki 40 baly; pasitenkinimo apmokéjimu — nuo 0 baly iki 16 baly;
pasitenkinimo informacija, bendravimu, pasitenkinimo karjeros, kvalifikacijos, tobulé¢jimo
galimybémis ir pasitenkinimo organizacija - nuo 0 baly iki 12 baly, pasitenkinimas darbo vietos
saugumu — nuo 0 iki 4 baly, bendras pasitenkinimas darbu — nuo 0 baly iki 8 baly.

Atlikto tyrimo metu pasitenkinimo darbine veikla rezultatai svyruoja nuo 4 iki 32 baly,
pasitenkinimo bendradarbiais, tiesioginiu vadovu — nuo 0 iki 40 baly, pasitenkinimo apmokéjimu
— nuo 0 baly iki 16 baly; pasitenkinimo informacija, bendravimu, pasitenkinimo karjeros
galimybémis ir pasitenkinimo organizacija - nuo 0 baly iki 12 baly, pasitenkinimo darbo vietos
saugumu — nuo 0 iki 4 baly; bendras pasitenkinimas darbu — nuo O baly iki 8 baly. Taigi tik
vertinant pasitenkinima darbine veikla, néra nei vieno darbuotojo, kuris bity nepatenkintas
esancia jos darbo salygomis ar darbo laiku; pasitenkinimo visais kitais faktoriais lygis svyruoja

nuo nepasitenkinimo iki pasitenkinimo.
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IStyrus gauta, kad 60,22 proc. UAB ,,Statversas* darbuotoju yra patenkinti darbine veikla,
darbo salygomis, darbo laiku; 69,13 proc. darbuotojy yra patenkinti bendradarbiais, vadovais;
61,88 proc. - patenkinti apmokéjimu uz darba; 54,75 proc. - patenkinti informacija, bendravimu,
56,33 proc. — patenkinti karjeros ir tobuléjimo galimybémis; 72,5 proc. - darbo vietos saugumu;
67,16 proc. - organizacija; 77,67 proc. - patenkinti darbu bendrai.

8 paveiksle Sie vidurkiai pateikiami vaizdziai:

Pasitenkinimas darbu bei kitais faktoriais (%)

@ Pasitenkinimo lygis

8 pav. UAB ,,Statversas® darbuotoju pasitenkinimas darbu bei kitais faktoriais, kur:
1 —bendras pasitenkinimas darbu;
2 —pasitenkinimas darbo vietos saugumu;
3 — pasitenkinimas bendradarbiais, tiesioginiu vadovu,
4 — pasitenkinimas organizacija, imone;
5 — pasitenkinimas apmokéjimu;
6 — pasitenkinimas darbine veikla;
7 — pasitenkinimas karjeros galimybémis;

8 — pasitenkinimas informacija, bendravimu.

Taigi labiausiai UAB ,,Statversas® darbuotojai yra patenkinti darbu bendrai, maziausiai
patenkinti — informacija ir bendravimu organizacijoje.

7 lenteleje pateiktas skaiCius darbuotojuy (procentais), kurie bendrai darbu ir kitais ji
formuojanciais faktoriais yra patenkinti, labiau patenkinti nei nepatenkinti, labiau nepatenkinti

nei patenkinti, nepatenkinti ir nezino.
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7 lentelé

UAB ,,Statversas* darbuotojy pasitenkinimas darbo charakteristikomis bei bendras

pasitenkinimas darbu

Faktorius Patenkintas Labiau Labiau Nepaten- | Nezino
(%) patenkintas nei | nepatenkin- kintas (%)
nepatenkintas tas nei (%)
(%) patenkintas
(%)

Darbin¢ veikla 45,80 14,42 27,19 6,29 6,30
Bendradarbiai 51,14 17,99 20,20 8,75 1,92
Tiesioginis vadovas 49,70 13,20 15,24 17,80 4,06
Apmokéjimas 38,40 23,48 12,10 20,92 5,10
Informacija 43,12 11,63 35,60 7,11 2,54
Karjeros galimybés 32,10 24,23 25,55 11,87 6,25
Darbo vietos saugumas 45,80 26,70 14,90 9,50 3,10
Imone 44,99 22,17 21,60 8,15 3,09
Bendras pasitenkinimas
darbu 54,30 23,37 17,20 4,50 0,63

[Sanalizavus duomenis, matome, kad UAB ,,Statversas* darbuotojy pasitenkinimas visais

nagrinéjamais faktoriais bei bendras pasitenkinimas darbu yra aukstesnis nei vidutinis. Taciau

nepasitenkinimas kai kuriais darbo aspektais yra daug svarbesnis reiSkinys analizei. Kaip

matome i$ 7 lentelés, darbuotojai labiausiai ,,nepatenkinti* apmokéjimu ir tiesioginiu vadovu bei

karjeros galimybémis. ,,Labiau nepatenkinti nei patenkinti* - informacija, darbine veikla (darbo

salygomis, darbo laiku), karjeros galimybémis, imone, bendradarbiais ir darbu bendrai.

4.3. Pasitenkinimo darbu veiksniai ir jy priklausomybé nuo tiriamyjy asmeny

charakteristiky

Tyrime nustatyti vyry ir motery, skirtingo amziaus, skirtingo iSsilavinimo, skirtinga darbo

staza turinCiy respondenty pasitenkinimo ivairais faktoriais bei bendro pasitenkinimo darbu

skirtumai. Vyry ir motery pasitenkinimo darbu palyginimas pateiktas 8 lenteléje.
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Vyry ir motery pasitenkinimo darbu palyginimas

Faktorius Respondenty | Vidurkis | Reik§mingumo
Lytis skaicius lygmuo (p-
reikSme)
Pasitenkinimas darbine veikla
Vyras 65 20,03 0,005
Moteris 11 14,81
Pasitenkinimas bendradarbiais,
tiesioginiu vadovu
Vyras 65 27,46 0,668
Moteris 11 28,81
Pasitenkinimas apmokéjimu
Vyras 65 9,86 0,806
Moteris 11 10,18
Pasitenkinimas darbo vietos
saugumu
Vyras 65 2,95 0,782
Moteris 11 3,01
Pasitenkinimas komunikacija
Vyras 65 6,64 0,693
Moteris 11 6,18
Pasitenkinimas karjeros
galimybémis
Vyras 65 6,56 0,272
Moteris 11 7.9
Pasitenkinimas jmone
Vyras 65 8,00 0,689
Moteris 11 8,45
Bendras pasitenkinimas darbu
Vyras 65 6,23 0,827
Moteris 11 6,09

Pastaba: statistiskai reikSmingas skirtumas paryskintas.

8 lentelé

Kaip matome i§ 8§ lentelés, tyrime dalyvaveg vyrai statistiSkai reikSmingai labiau patenkinti

darbine veikla (darbo salygomis ir darbo laiku), nei ju kolegos moterys (p-reikSme lygi 0,005 —

mazesne uz 0,05). Tiesa, reikia pazyméti, kad §i skirtuma gal¢jo jtakoti nevienodas respondenty

kiekvienoje kategorijoje skaicius — i§ visy apklaustyjy darbuotojy vyry yra 65, o motery — tik 11.

Statistiskai reikSmingo skirtumo tarp likusiy faktoriy tarp lyc¢iy nerasta.

Analizuojant duomenis pagal iSsilavinima, iSskirtos 4 kategorijos: vidurinis iSsilavinimas,

nebaigtas aukStesnysis, aukStesnysis ir aukStasis iSsilavinimas. Palyginome Siy keturiy grupiy

respondenty pasitenkinima darbine veikla; bendradarbiais, tiesioginiu vadovu; apmokéjimu;
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informacija; karjeros galimybémis; darbo vietos saugumu; imone bei bendra pasitenkinima
darbu. Nustatéme, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp vidurini ir aukstaji
iSsilavinima bei tarp nebaigta aukStesnjji ir aukstaji iSsilavinima turiniy respondenty
pasitenkinimo darbine veikla, darbo salygomis, darbo laiku. Zemiau lentel¢je pateikiami

vidurkiai ir p-reikSmés.

9 lentelé

Pasitenkinimo darbo turiniu palyginimas tarp skirtinga iSsilavinima turinciy respondenty

Tyrimo kintamasis ISsilavinimas Vidurkiai | ReikSmingumo
lygmuo (p)
Pasitenkinimas Vidurinis - aukstasis 20,42 — 15,60 0,005
darbine veikla Nebaigtas aukStesnysis - 24,50 — 15,60 0,037
aukstasis

Pastaba: statistiskai reikSmingas skirtumas paryskintas.

Taigi vidurini bei nebaigta aukstesnjji iSsilavinima turintys UAB ,,Statversas® darbuotojai
statistiSkai reikSmingai labiau patenkinti darbine veikla (darbo salygomis, darbo laiku) nei
aukstaji i$silavinima turintys respondentai. Kity statistiskai reikSmingy skirtumy tarp skirtinga

i8silavinima turinciy apklaustyjy tyrimo metu nerasta.

Analizuojant duomenis pagal amziy, visi tyrime dalyvavg UAB ,,Statversas® darbuotojai
suskirstyti | keturias grupes: 20-30 metuy grupé¢, 31-40 mety, 41-50 mety ir respondentai virs 51
mety. Palyginome iy keturiy grupiy respondenty pasitenkinima darbine veikla, bendradarbiais,
tiesioginiu vadovu, apmokéjimu, informacija, karjeros galimybémis, imone bei bendra
pasitenkinima darbu. Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai ir atitinkami vidurkiai bei p-

reikSmés pateikti lentelé¢je Zemiau.
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10 lentele
Pasitenkinimo darbu palyginimas tarp skirtingo amzZiaus respondenty
Tyrimo kintamasis AmZiaus Vidurkiai | ReikSmingumo
kategorija lygmuo (p)

Pasitenkinimas apmokéjimu 31-40 — 41-50 7,68 — 10,70 0,014
31-40 - 51-70 7,68 — 11,33 0,005

Pasitenkinimas karjeros 31-40 - 51-70 6,15 — 8,66 0,039
galimybémis 41-50-51-70 5,95 -8,66 0,023
Pasitenkinimas jmone 20-30-31-40 9,00 - 6,47 0,021
31-40 - 51-70 6,47 9,77 0,003

41-50 - 51-70 7,23 —9,77 0,017

Bendras pasitenkinimas darbu 20-30-31-40 6,55 -5,26 0,041
31-40-51-70 5,26 — 6,88 0,011

Pastaba: statistiskai reikSmingas skirtumas paryskintas.

Taigi 31-40 mety amziaus UAB ,,Statversas* darbuotojai yra statistiSkai reikSmingai maziau
patenkinti apmokéjimu nei vyresni nei 41 mety respondentai.

51-70 mety apklaustieji statistiSkai reikSmingai labiau patenkinti karjeros galimybémis nei
31-50 mety darbuotojai.

20-30 mety darbuotojai yra labiau patenkinti organizacija, kurioje dirba, nei 31-40 mety
respondentai (skirtumas statistiSkai reikSmingas). 51-70 mety apklaustieji yra statistiSkai
reikSmingai labiau patenkinti jimone nei 31-50 mety amziaus darbuotojai.

20-30 mety ir 51-70 mety amziaus darbuotoju bendras pasitenkinimas darbu statistiSkai

reikSmingai didesnis nei 31-40 mety amziaus apklaustujy.

Pagal darbo stazg dabartin¢je darbovietéje visi tyrime dalyvave UAB ,,Statversas™
darbuotojai suskirstyti i keturias grupes: dirbantys iki 1 mety, nuo 1 iki 2 mety, nuo 3 iki 4 mety,
irnuo 5 ir daugiau mety.

Palyginome S$iy keturiy grupiy respondenty pasitenkinima darbo turiniu (darbine veikla,
darbo salygomis, darbo laiku), bendradarbiais, tiesioginiu vadovu, apmokéjimu, informacija,
karjeros galimybémis, imone bei bendra pasitenkinima darbu. Nustatytas statistiSkai reikSmingas

skirtumas ir atitinkami vidurkiai bei p-reikSmes pateikti lentel¢je zemiau.
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11 lentele
Pasitenkinimo organizacija palyginimas tarp skirtingg darbo stazg dabartinéje jmonéje

turin¢iy respondenty

Tyrimo kintamasis Darbo stazas Vidurkiai | ReikSmingumo
lygmuo (p)

Pasitenkinimas 0-1-3-4 6,23 -9,08 0,035

organizacija 0-1 — 5 ir daugiau 6,23 — 8,81 0,018

Pastaba: statistiskai reik§mingas skirtumas paryskintas.

Taigi matome, kad iki 1 mety dabartiné¢je imonéje dirbantys respondentai yra statistiSkai

reikSmingai maziau patenkinti organizacija nei 3 ir daugiau mety joje dirbantys apklaustieji.

Visi UAB ,,Statversas™ darbuotojai, kurie dalyvavo tyrime, pildydami anketa nurodé savo
uZimamas pareigas. Analizuojant duomenis pagal pareigas, darbuotojai buvo suskirstyti { dvi
grupes: administracija (vadyba) ir darbininkai (dirbantys statybos objektuose).

Palyginome $iy dviejy kategorijy darbuotojy pasitenkinima darbine veikla (darbo salygomis,
darbo laiku), bendradarbiais, tiesioginiu vadovu, apmokéjimu, informacija, karjeros
galimybémis, imone bei bendra pasitenkinima darbu. Nustatytas vienas statistiSkai reikSmingas
skirtumas: darbininkai yra labiau patenkinti esan¢iomis darbo salygomis, darbine veikla (darbo
laiku, darbo salygomis) nei administracijos darbuotojai (p-reiksmé lygi 0,006 ir yra mazesné nei
0,05). Tiesa, reikia pazymeéti, kad §i skirtuma galéjo jtakoti nevienodas respondenty kiekvienoje
kategorijoje skaicius — 1§ visy apklaustyjuy darbuotojy darbininky yra 60, o administracijos — tik
16.

Analizuojant gauta informacija apie mokymosi sritis (t. y. kokiose mokymosi srityse
darbuotojai pageidauja gilinti savo zinias ir kelti kvalifikacija, tobuléti), gauti tokie rezultatai:
» 81,5 proc. UAB ,Statversas® darbuotoju pageidauja tobulinti savo specialybés
(profesines) zinias;
» 31,5 proc. apklaustyjuy nori gilinti savo Zinias nauju technologijy, irenginiy, masiny
srityje;

» 21 proc. respondenty nori tobuléti savo kvalifikacija darbo saugos srityje;

A\

11,8 proc. darbuotojy pageidauja tobulinti darbo kompiuteriu jgudzius;

» 17,1 proc. darbuotoju nori tobulinti uzsienio kalbuy zinias;



Darbuotojy pasitenkinimo darbu ir ji formuojanciy veiksniy jvertinimas UAB ,,Statversas®. D.Dargvainiené

Vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai papildomai pazyméjo Siuos seminarus:

projekty valdymas (2 darbuotojai), vadovavimas (1 darbuotojas); derybu valdymas (1

darbuotojas).

Zemiau $ie rezultatai pateikti grafiskai:

Pageidaujamos mokymosi sritys

901815
801
701
601
501 m Darbuotojy skaicius
401 [ 315 (proc.)

307 21

204 171
10

—
—

9 pav. UAB “Statversas” darbuotojuy pageidaujamos mokymosi sritys, kur:

1 — specialybes (profesinés) Zinios;

2 —naujy technologijy, irenginiy, masiny sritis;

3 —darbo sauga;

4 — darbo kompiuteriu jgiidziai;

5 —uzsienio kalbos Zinios.

Tyrime dalyvavusiy UAB “Statversas” darbuotojy buvo pasiteirauta, | ka jie daZniausiai

kreipiasi, iSkilus problemai darbo vietoje. Rezultaty analizé parodé, kad:

>
>

vV V V V

80,2 % darbuotojy kreipiasi i tiesiogini vadova;

22,3 % darbuotojy kreipiasi 1 aukStesnjji vadova (padalinio, skyriaus, statybos
vadova);

18,4 % darbuotojy kreipiasi | aukSciausiaja vadovybg (generalini direktoriy, gamybos
direktoriy);

53,9 % darbuotojy kreipiasi 1 bendradarbius (kolegas);

5,2 % darbuotojy rastu i8désto savo problemas ir perduoda jas vadovybei;

7,8 % darbuotoju — niekur nesikreipia;

6,5 % apklaustyjuy — nezino.
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10 paveiksle Sie duomenys pateikiami grafiskai.

| ka kreipiamasi iSkilus problemai darbe?

9017802
80
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60+ 53,9
501 m Darbuotojy skaicius
401 (proc.)

301 22,3 1
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10 pav. Respondenty skaicius, parodantis, kiek ju ir | ka kreipiasi, iSkilus problemai darbo

vietoje, kur:

1 — i tiesiogini vadova;

2 — 1 aukstesniji vadova (padalinio, skyriaus, statybos vadova);

3 —iauksciausiaja vadovybe (generalini direktoriy / gamybos direktoriy);

4 — 1 bendradarbius;

5 —rasStu iSdésto savo problemas ir perduoda jas vadovybei;

6 — niekur nesikreipia;

7 —nezino.

Taigi, matome, kad dauguma darbuotoju, iSkilus problemai darbo vietoje, kreipiasi 1

tiesiogini vadova arba | bendradarbius. Taciau 7,8 proc. darbuotoju niekur nesikreipia, o 6,5

proc. darbuotojy 1§ viso nezino i ka kreiptis.

Tyrimo metu UAB ,,Statversas® darbuotojai taip pat pazymeéjo, nuo ko, juy manymu,

priklauso juy atlyginimo dydis. Taigi:

>

55,2 % apklaustyjy teigia, kad ju atlyginimas priklauso nuo profesiniy Ziniy ir
sugebéjimy;

72,3 % darbuotoju mano, kad — nuo atlikto darbo;

18,4 % respondenty galvoja, kad — nuo bendry imonés veiklos rezultaty;

25 % darbuotojy teigia, kad ju gaunamas atlyginimas priklauso nuo atsakomybés
lygio;

38,1 % apklaustyju mano, kad — nuo patirties (darbo stazo);
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» 7,8 % darbuotojy teigia, kad — nuo asmeniniy santykiy (rySiu) su tiesioginiu vadovu;
» 39,5 % respondenty mano, kad — nuo vadovo nuomonés apie darbuotoja;
Vienas darbuotojas pazyméjo, kad, jo manymu, UAB ,,Statversas® darbuotoju gaunamas
atlyginimas priklauso nuo vadovo nuomongés apie darbuotojo lyti.

Zemiau Sie rezultatai pavaizduoti grafiskai:

Nuo ko priklauso atlyginimo dydis?

80 72,3
70 ]
60 95,2

>0 :: 38,1 39,5 | @ Darbuotojy skaigius
40 ] (proc.)

301
o] [ |

| &
|

11 pav. Darbuotoju skaicius, atspindintis nuo ko, ju manymu, priklauso ju atlyginimas, kur:

1 —nuo profesiniy Ziniy ir sugebéjimy;

2 —nuo atlikto darbo;

3 —nuo bendry imonés veiklos rezultaty;

4 — nuo atsakomybés lygio;

5 —nuo patirties (darbo stazo);

6 —nuo asmeniniy santykiy (rySiy) su tiesioginiu vadovu;

7 —nuo vadovo nuomonés apie darbuotoja.

11 paveikslo duomenys rodo, kad atlyginimy dydis imonéje, daugumos darbuotojy manymu,
priklauso nuo atlikto darbo, ir Siek tiek maziau darbuotoju mano, kad atlyginimo dydis priklauso
nuo profesiniy ziniy ir sugebéjimy. Reikia akcentuoti, kad beveik 40 proc. darbuotojy nurode,
kad atlyginimas priklauso nuo vadovo nuomonés apie darbuotoja ir mazdaug tiek pat — nuo

patirties.

Paskutinéje anketos dalyje darbuotojams buvo suteikta galimybé pareikSti savo idéjas,
pastabas ir pasitilymus. Taciau Sia galimybe pasinaudojo tik vienas darbininkas, kuris iSreiske
pageidavima, kad darbo metu nebiity vartojamas alkoholis. Nors pastaba vienintel¢, taciau

reikSminga.
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4.4. Darbuotojy nuostaty j darbg ir jy pasitenkinimo darbo charakteristikomis rysys

Tyrimo metu nagrinéjome rysj tarp to, kaip UAB ,,Statversas® darbuotojai vertina darbinés
veiklos (darbo laiko, darbo salygu), bendradarbiy, tiesioginiy vadovy, apmokéjimo ir kt. veiksniy
svarba ir ju pasitenkinima tais faktoriais.

Tyrimas parod¢, jog néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp darbuotojy nuostaty | darba ir ju
pasitenkinimo darbo turiniu, bendradarbiais ir tiesioginiais vadovais, atsizvelgimo i darbuotojo
nuomong, apmokejimo uz darba, bendravimo ir informacijos, kvalifikacijos kélimo, karjeros

galimybiy, darbo vietos saugumo, organizacijos bei bendro pasitenkinimo darbu.

4.5. Tyrimo rezultaty aptarimas

Isanalizavus duomenis, gauta, kad UAB ,,Statversas” darbuotojy pasitenkinimas visais
nagrin¢jamais faktoriais bei bendras pasitenkinimas darbu yra aukstesnis nei vidutinis. Labiausiai
UAB ,,Statversas* darbuotojai yra patenkinti darbu bendrai, maziausiai patenkinti — informacija,
bendravimu organizacijoje.

Pazymétina, kad keletas darbuotoju dauguma klausimy ivertino tik ,teigiamai“, o i kai
kuriuos klausimus i$ viso neatsaké, nors buvo galimybé pazyméti atsakyma ,,nezinau“. Todél
galima spéti, kad atskiriems darbuotojams, kaip aiSkinama A. Bruggemann teorijoje, biidingas
rezignuojantis pasitenkinimas darbu (zr. sk.1.3.1).

Tyrimo rezultatai rodo, kad dauguma darbuotoju visus pasitenkinima darbu ir ji
formuojancius veiksnius laiko svarbiais. Taciau svarbiausias faktorius visiems be iSimties
darbuotojams yra apmokéjimas uz darba, ka tvirtina ir daugelis organizacinés elgsenos tyréju.
Nors kai kurie autoriai pazymi, kad didelis atlyginimas negarantuoja, kad zmonéms patinka
darbas. Zmogui yra svarbu gauti gera atlyginima uz darba, ta¢iau gera darbo aplinka jam yra kur
kas svarbiau (Zr. sk. 2.2.2).

Taigi, nustatyta, kad tiriamoje imong¢je darbo uzZmokestis yra lemiamas pasitenkinimo darbu
veiksnys. Taciau F. Herzberg dvieju veiksniy teorijoje (zr. sk. 1.3.2), kuria remiamés Siame
darbe, teigiama, kad darbo uzmokestis néra pagrindinis pasitenkinimo darbu faktorius. Jo
manymu, atlyginimas gali biti tik pagrindine nepasitenkinimo darbu priezastimi. Tai nesutampa
su gautais tyrimo rezultatais. Daugiau negu pusé imonés darbuotoju yra patenkinti gaunamu
atlyginimu ir jis juy jvardijamas kaip svarbiausias pasitenkinima darbu lemiantis veiksnys.

Analizuojant priezastis, nuo ko priklauso darbuotoju apmokéjimas, gauta, kad, daugumos

darbuotojy manymu, darbo uzmokestis priklauso nuo atlikto darbo. Siek tick maZiau darbuotojy
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mano, kad atlyginimo dydis susijes su jgytomis profesinémis ziniomis ir turimais gabumais.
Reikia akcentuoti, kad beveik 40 proc. darbuotoju nurodé¢, kad atlyginimo dydis priklauso nuo
vadovo nuomongs apie darbuotoja ir mazdaug tiek pat — nuo patirties.

Darbing veikla (darbo salygas, darbo laika), informacija, karjera, kvalifikacijos kélimo
galimybes ir jmong (t. y. paia organizacija, jos ivaizdi, klimata svarbiais laiko visi be i1Simties
apklaustieji. Siek tiek netikétas yra reik§mingas UAB ,.Statversas darbuotoju karjeros ir
kvalifikacijos kélimo galimybiy prioritetas svarbiausio apsekto, t. y. apmokéjimo, atzvilgiu.
Idomu tai, kad dalis imonés darbuotoju tiesiogini vadova nurodo kaip svarby faktoriy, taciau
keletas darbuotoju nezino, ar tiesioginis vadovas jiems yra svarbus. Nors, tyrimo rezultaty
duomenimis, dauguma darbuotojy, iSkilus problemai darbo vietoje, kreipiasi | tiesiogini vadova,
taciau 7,8 proc. darbuotoju nesikreipia niekur, o keletas darbuotojy i viso nezino i ka kreiptis.

Sauguma, t.y darbo vietos garantija, UAB ,,Statversas* darbuotojai mano esant labiau
nesvarbiu nei svarbiu. Tai leidzia manyti, kad Siandien, esant didelei kvalifikuoty statybos srities
specialisty paklausai, darbo vietos saugumas imonés darbuotojams néra esminis aspektas.

Atliktas koreliacijos tyrimas parode, jog néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp darbuotojy
nuostaty i darba ir juy pasitenkinimo analizuojamomis darbo charakteristikomis: darbine veikla,
bendradarbiais ir tiesioginiais vadovais, apmokéjimo uz darba, bendravimo ir informacijos,
kvalifikacijos kélimo, karjeros galimybiy, darbo vietos saugumo, organizacijos bei bendro
pasitenkinimo darbu.

Nustatyta, kad UAB ,,Statversas‘ darbuotojai motyvuojami labiau iSoriskai, t. y. pirmenybé
teikiama ne darbo turiniui, o darbo salygoms (zr. sk. 1.2). Taciau $i rezultata reikia interpretuoti
atsargiai, kadangi anketoje beveik visi klausimai yra susij¢ su iSorine motyvacija. Vidiné
motyvacija ¢ia susijusi tik su ,,jJdomiu darbu.

Remiantis F. Herzberg teorija, veiksnius, pagal kuriuos buvo tirlamas organizacijos
pasitenkinimas darbu, galima suskirstyti i higieninius ir motyvuojan¢ius (zr. 1.3.2). Cia
higieniniai veiksniai biity Sie: darbiné veikla, darbo salygos, darbo laikas, bendradarbiai,
vadovai, apmokéjimas, informacija, saugumas, organizacija. Motyvuojantis veiksnys yra tik
karjera. Pasak F. Herzberg, higieniniai veiksniai nekelia pasitenkinimo darbu, t. y. nemotyvuoja,
jais uztikrinamas tik nepasitenkinimo nebuvimas. Gauti rezultatai prieStarauja Siai nuostatai.
Imonés darbuotojy darbo vietos saugumo, santykiy su bendradarbiais, vadovais vertinimas yra
didziausi ir didina bendra imonés pasitenkinima darbu. Vadinasi, Sie veiksniai néra tik
higieniniai, bet ir motyvuojantys. Tuo tarpu motyvacijos veiksnio, t. y. pasitenkinimo karjeros
galimybémis vertinimas yra zemiausias ir mazina bendra imonés darbuotojy pasitenkinima

darbu. Neigiamas pastarojo veiksnio poveikis bendram imonés pasitenkinimo darbu rezultatui
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rodo, kad jis néra motyvuojantis, o higieninis arba palaikantis veiksnys. Vadinasi, karjera, kuria
F. Herzberg priskiria prie motyvuojanc¢iy veiksniy, tiriamoje imong¢je yra higieninis veiksnys, o
higieniniais veiksniais jvardijami ,,saugumas®, ,bendradarbiai®, ,,vadovai* yra motyvatoriai.
Lygiai taip pat, kaip jau kalbéta anksciau, atlyginimas irgi yra ne higieninis, 0 motyvuojantis
veiksnys.

Nepasitenkinimas kai kuriais darbo aspektais yra daug svarbesnis reiSkinys analizei.
Nustatyta, kad bendrovés darbuotojai labiausiai nepatenkinti informacija, bendravimu ir karjeros,
kvalifikacijos kélimo, tobul¢jimo galimybémis imonéje.

Teorijoje teigiama, kad atviras bendravimas organizacijoje reiskia proceso metu perduodama
informacija, einancia 1§ virSaus i apacia ir i§ apacios 1 virSy, t. y. prasiskverbiant per visa
organizacija (zr. sk. 2.2.8). UAB ,Statversas“ darbuotoju paklausus, ar jie patenkinti
bendravimu, komunikacija jmong¢je, gaunama informacija apie bendrove, jos veikla, tikslus ir
uzdavinius, 42 proc. darbuotojy atsakeé, kad labiau nepatenkinti nei patenkinti arba visiSkai
nepatenkinti. Taigi patvirtinami Lietuvoje anksCiau atlikty tyrimy rezultatai, kad, nors
darbuotojai gauna visas darbui reikalingas instrukcijas, taciau jiems riipimos informacijos apie
organizacijos tikslus, laukiamus pokycius, problemy iSklausymo ir démesingumo darbuotojui
labai triiksta. Tai didina stresa, pykti, kas neigiamai atsiliepia darbui (Zr. sk. 2.2.8).

Vidiné komunikacija gerina vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykius bei padeda sulaukti
griztamojo ry$io i§ zemesniy grandziy darbuotojy, kas padeda darbuotojus ne tik jtraukti
informuoti, bet ir itraukti { imonés veikla, iSklausyti (zr. sk. 2.2.8).

Grijztamojo rySio svarba pabrézia daugelis organizacinés elgsenos tyréju (zr. sk. 2.2.6).
Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, gauta, kad organizacijoje griztamojo rySio jtaka
pasitenkinimui darbu yra vidutinio stiprumo. Nustatyta, kad tik pusé organizacijos darbuotoju
mano, kad i ju iniciatyva ir pasitilymus yra atsizvelgiama. Tai leidzia konstatuoti, kad bendrovés
vadovai nepakankamai atsizvelgia | darbuotoju nuomong, pasiiilymus, iniciatyva, kas silpnina
darbuotojo prisiriS§ima prie darbo ir mazina pasitenkinima juo.

Kaip viena 1§ svarbiausiy veiksniy, siekiant padidinti pasitenkinima darbu, daugelio
mokslinés literattiros autoriy akcentuoja karjera (zr. sk. 2.2.9). Nustatyta, kad UAB ,,Statversas‘
darbuotojai karjeros galimybémis yra labiau nepatenkinti nei patenkinti, nors vidutinis
darbuotojy amzius yra nuo 41-50 mety, kai Siuo amziaus tarpsniu darbuotojai jau turi ziniy ir
patirties, tod¢l ir paaukstinimas pareigose turéty biiti svarbus iSorinés motyvacijos veiksnys.

Tyr¢jai, besidomintys pasitenkinimo darbu rySiais us {vairiais darbo aplinkos veiksniais,
tvirtinta, kad darbuotojo kvalifikacija, igidziai ir Zinios teigiamai koreliuoja su pasitenkinimu

darbu (Zr. sk. 2.2.10). Taciau atliktas UAB ,,Statversas* darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimas
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rodo, kad imonés darbuotojai yra nepatenkinti kvalifikacijos kélimo galimybémis. Apibendrinus
rezultatus, nustatyta, kad dauguma darbuotoju pageidauja dalyvauti jvairiuose mokymuose, ypac
tobulinti profesines Zinias.

Tyrimais irodyta, kad nepasitenkinimas darbu neigiamai jtakoja darbo produktyvuma, darbo
kokybe, klienty pasitenkinima, salygoja pravaiksas, vélavimus, kadry kaita (Zr. sk. 2.3). Kadangi
UAB ,,Statversas® bendras pasitenkinimas darbu ir pasitenkinimas tokiais darbo aplinkos
veiksniais kaip darbine veikla, darbo salygomis, darbo laiku, bendradarbiais, tiesioginiais
vadovais, apmoké¢jimu, informacija, bendravimu, kvalifikacijos kélimu, tobul¢jimo, karjeros
galimybémis, darbo vietos saugumu ir pacia organizacija (jos klimatu, {vaizdziu) yra aukstesni
uz vidutinj, galima manyti, kad nepasitenkinimas neturi reikSmingos itakos minétoms
nepasitenkinimo darbu pasekmeéms.

Atskirai reikia iSskirti nepasitenkinimo darbu itaka darbuotoju kaitai, budinga bendrovei
»tatversas®. Nors nepasitenkinimas bendrai darbu yra nedidelis (21,70 proc.), manoma, kad
darbuotojuy kaita bendrovéje susijusi ne tiek su pasitenkinimo darbu lygiu, o su kvalifikuoty
darbuotojy trikkumu ir konkurencija rinkoje. Taciau dél teorinés vertinimo skalés netikslumo
daryti galutiniy iSvady Siuo poziiiriu negalima.

Gauti tyrimo rezultatai pagal skirtingas amziaus grupes sutampa su F. Herzberg U formos
kreive, kai teigiama, jog jauny darbuotojy pasitenkinimas darbu yra pakankamai aukstas (Zr. sk.
2.2.1). Kiti autoriai tvirtina, kad pasitenkinimas darbu pradeda augti apie 40-uosius metus ir
véliau pamazu stabilizuojasi. Sio tyrimo rezultatai konstatuoja, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo
jis labiau patenkintas savo darbu. Vyresnio amziaus darbuotoju (51-70 mety) bendras
pasitenkinimas darbu yra reikSmingai didesnis nei vidutinio amziaus (31-40 mety) darbuotojy,
0 ,,jauniausiajai“ grupei priskirti darbuotojai (20-30 mety) yra labiau patenkinti darbu nei
vidutinio amziaus darbuotojai. Lyginant apmokéjimo faktoriaus itaka pasitenkinimui darbu
pagal amziy, nustatyta, kad jaunesnio amziaus darbuotojai yra maziau patenkinti apmokéjimu
nei vyresni nei 41 mety darbuotojai. Galima spéti, kad tai susij¢ su didesniais jauny Zmoniy
lukesciais, darbuotojui nejvertinant savo galimybiy, triikstant darbo patirties. Vyresnio amziaus
darbuotojai (51-70 mety) reikSmingai labiau patenkinti karjeros galimybémis nei jaunesni
darbuotojai. Tai leidzia teigti, kad didesnes karjeros galimybes imon¢je turi didesng patirti
turintys darbuotojai. ,Jauniausieji* darbuotojai yra labiau patenkinti organizacija (t. y. jos
ivaizdziu, klimatu), kurioje dirba, nei vyresnio amziaus darbuotojai.

Moksliniais tyrimais nustatyta, kad moterims biidingas mazesnis pasitenkinimas darbu nei
vyrams, nors naujausi tyrimai neatskleidzia reikSmingo lyties ir pasitenkinimo darbu rySio (Zr.

sk. 2.2.1). Visgi UAB ,,Statversas“ darbuotojai vyrai yra labiau patenkinti darbo salygomis,
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darbine veikla ir darbo laiku nei ju kolegos moterys. Cia reikia pazymeéti, kad § skirtuma galéjo
itakoti Zzymiai didesnis vyru (65) nei motery (11) skaiCius.

Egzistuoja teorin¢ prielaida, kad kuo aukStesnis darbuotojo iSsilavinimas, tuo didesni
pasitenkinimg darbu jaucia darbuotojas, nors paskutiniuose tyrimuose rysys tarp pasitenkinimo
darbu ir darbuotojy issilavinimo jau nebeaptinkamas (Zr. sk. 2.2.1). Sio tyrimo rezultatai rodo,
kad vidurini bei nebaigta aukStesnjji iSsilavinima turintys imonés darbuotojai yra labiau
patenkinti darbine veikla, darbo salygomis, darbo laiku nei aukstaji iSsilavinima turintys
darbuotojai. Vadinasi, sutikti su tuo, kad auksStesnis iSsilavinimas lemia darbuotojo
pasitenkinima jvairiais darbo veiksniais, negalima.

Daugelio organizacinés elgsenos tyréju nustatyta, kad tarnybiné padétis teigiamai
koreliuoja su pasitenkinimu darbu. Teigiama, kad Zmoniy, uZimanc¢iy aukStesnes pareigas,
pasitenkinimas darbu yra didesnis (zr. sk. 2.2.1). Analizuojant atlikto tyrimo duomenis, gauta,
kad UAB ,,Statversas* darbininkai yra labiau patenkinti esanciomis darbo salygomis, darbine
veikla, darbo laiku nei administracijos darbuotojai. Tiesa, reikia pazyméti, kad §i skirtuma galéjo
itakoti didelis darbininky skaiius, kuriy yra 60, o administracijos darbuotojy - tik 16. Kita
vertus, idomus pats faktas, kad darbininkai labiau patenkinti darbo salygomis, nei administracijos
darbuotojai. Nustatyta, kad daugiau negu pusé darbininky anketose pazyméjo, jog yra patenkinti
darbu savaitgaliais. Spéjama, kad ¢ia, pasak F. Herzberg, suveiké tiesioginis poveikis arba
,»Spyris“ (zr. sk. 1.3.2), kai motyvuojama ne mazinant darbo valandas, o jas didinant.

Mokslinés literatliros autoriai pazymi, kad didéjantis darbo stazas organizacijoje yra
siejamas su did¢janciu pasitenkinimu darbu (zr. sk. 2.2.1). Atlikus tyrima, gauta, kad iki 1
mety dabartingje ymong¢je dirbantys darbuotojai yra maziau patenkinti organizacija nei 3 ir
daugiau mety joje dirbantys darbuotojai. Toks rezultatas grindziamas tuo, kad neseniai pradéjg
dirbti darbuotojai kelia didelius reikalavimus imonei dél juy poreikiu patenkinimo, ko darbdaviai
nepatyrusiems, ,,neiSbandytiems* darbuotojams paprastai nesistengia daryti. Be to neseniai
prad¢je dirbti darbuotojai yra maziau psichologiSkai isilieje | organizacija, jie nesieja savo
ateities su organizacijos ateitimi, tuo tarpu ilgameciai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi,
yra vertinami ir gerbiami, uzima aukstesnes pareigas, pazista visus organizacijos darbuotojus.

Analizuojant darbuotojy ir vadovy santykius, paaiSkéjo, kad imonéje susiduriama su vadovuy
ir (ar) bendradarbiy priekabiavimu (,,kabin¢jimusi®) ar zeminimu. Nors dauguma darbuotojy su
tokiu reiskiniu nesusiduria, taciau darbininky tarpe (7 i§ 8) priekabiavimas - ne retai pasitaikantis
reisSkinys. Galima teigti, kad priekabiavimas, smurtas, grasinimai ijtakoja darbuotojy

nepasitenkinimo tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais lygi.
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Tyrimo metu darbuotojams buvo suteikta galimybé pareiksti savo idéjas, pastabas ir
pasiiilymus. Taciau Sia galimybe pasinaudojo tik vienas darbininkas, i§sakydamas pastaba - nora,
kad darbo metu nebiity vartojamas alkoholis. Nors pastaba vienintelé, taiau reikSminga.

Galiausiai atlikus tyrima, tampa akivaizdu, kad tai, kas svarbu organizacijos darbuotojy gerai
savijautai darbe, priklauso nuo pacios organizacijos, jos darbuotojy iSsilavinimo lygio, nuo
egzistuojanciy vertybiy joje ir pan. Be to tai susij¢ su ekonominémis, visuomeninémis ir
politinémis aktualios situacijos salygomis. Todé¢l, kas vakar dar buvo aktualu, Siandien gali
atsidurti antrame plane, o rytoj vél biiti prioritetu (cit. pgl. Mertel, 2006).

Apibendrinus tyrimo rezultatus, galime patvirtiname prielaida, kad UAB ,,Statversas*
pasitenkinima darbu jtakoja ivairlis aplinkos faktoriai bei tiriamyjy asmeny charakteristikos
(Iytis, amzius, i$silavinimas, darbo stazas, uzimamos pareigos), todé¢l galime teigti, kad imonéje

egzistuoja galimybé rasti bidus pasitenkinimui darbu ir ji formuojantiems veiksniams sustiprinti.
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ISVADOS

UAB ,,Statversas* darbuotoju pasitenkinimas darbu priklauso nuo jvairiy aplinkos faktoriy:
darbinés veiklos, darbo salygu, darbo laiko, bendradarbiy, tiesioginiy vadovy, apmokéjimo uz
darba, bendravimo, informacijos, kvalifikacijos kélimo, karjeros galimybiy, darbo vietos
saugumo, organizacijos, o taip pat nuo tokiy tiriamyjy asmeny charakteristiky: lyties, amziaus,

i$silavinimo, darbo stazo, uzimamos pareigy.

UAB ,,Statversas® darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukStesnis nei vidutinis, todél

egzistuoja galimybé¢ stiprinti darbuotojy pasitenkinima darbu.

UAB ,Statversas“ darbuotojams biidinga iSoriné motyvacija, todél egzistuoja galimybé
taikyti vidinés motyvacijos veiksnius darbuotojy pasitenkinimui darbu didinti, sudarant

priemoniy plana vidinei motyvacijai sukurti.

Svarbiausias darbuotojy pasitenkinima darbu lemiantis veiksnys yra darbo uzmokestis, todél
ji galime jvardinti kaip pagrindine darbuotojy motyvavimo priemone ir labiausiai bendra
pasitenkinima darbu itakojanciu veiksniu, kas nesutampa su F. Herzberg teorin¢ prielaida, kad

atlyginimas néra pagrindiné pasitenkinimo darbu priezastis.

Higieniniy ir motyvacijos veiksniy negalima apibidinti kaip atskiry, nepriklausomy
veiksniy: atitinkamoje darbo aplinkoje higieniniai veiksniai gali buti motyvatoriais, o
motyvacijos veiksniai - higienos veiksniais, todél nepasitvirtino F. Herzberg teoriné prielaida,
kad higieniniai nepasitenkinima salygojantys veiksniai sukelia tik nepasitenkinimo darbu

nebuvima, taciau nesukelia visiSko pasitenkinimo.

Nustatyta, kad auksStesnis pasitenkinimas darbu nesietinas su mazesne kadry kaita, todél

nepasitvirtino kity autoriy iSkelta prielaida, jog pasitenkinimas darbu mazina darbuotojy kaita.

Nepasitvirtino daugelio ankstesniy organizcinés elgsenos tyréju iSvada, kad kuo auksStesnis
darbuotojo iSsilavinimas, tuo didesni pasitenkinima darbu jaucia darbuotojas. Atlikto tyrimo

duomenys parod¢, kad pasitenkinimui darbu darbuotojo i$silavinimas jtakos neturi.
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REKOMENDACIJOS

Darbuotojams stokojant informacijos apie imong, jos tikslus ir uzdavinius, vadovams
siiloma kas ménesj teikti informacija darbuotojams, organizuojant skyriuose ir padaliniuose
pokalbius su darbuotojais apie organizacijos siekius, laukiamus pokycius, iSklausant ju
problemas, parodant démesi jiems. Vadovai turéty bent kas pusmeti rengti visu bendrovés
darbuotojuy susirinkimus, aptariant veiklos rezultatus, jvertinant darbuotojy indéli i organizacijos

augima ir klestéjima.

Siekiant skatinti darbuotojus reiksti savo idéjas, pastabas, pasitilymus, gamybos direktoriui
organizuoti konkursus, ivertinant ju iniciatyva apdovanojimais, premijomis, tiek atskiriems
darbuotojams, tiek skyriams, sukuriant konkurencija tarp padaliniy, informuoti visus darbuotojus
apie galimybe iSsakyti ir perduoti savo mintis rastu tiesiogiai generaliniam direktoriui per

administratore.

Maziausiai metuose karta vadovams, turintiems pavaldiniy, pravesti asmeniSkus pokalbius
su darbuotojais apie juy pasitenkinima darbu ir ji supancia darbo aplinka pagal generalinio
direktoriaus patvirtinta pokalbio plana, pazymint atsakymus specialiai tam sukurtame lape, taip
pat pateikti ataskaitasvadovybei, kuri privalo numatyti veiksmuy plana iSkelty problemy Salinimui

ir darbuotojy darbo aplinkos gerinimui.

Priimant i darba naujus darbuotojus, asmenisSkai supazindinti juos su tiesioginiu vadovu ir
bendra valdymo struktiira, akcentuojant, i ka jie privalo kreiptis, iSkilus problemoms darbe ar

asmeniniame gyvenime. Tq darba pavesti atlikti administratorei.

Generaliniam direktoriui informuoti darbuotojus apie tyrimo metu nustatyta vadovy ir (ar)
bendradarbiy priekabiavima (,,kabinéjimasi®) ar Zeminima, ispéti vadovus apie §i fakta ir
ipareigoti juos atidziai stebéti darbuotoju elgesi. Ap pastebétus priekabiavimo atvejus informuoti

vadovybg.

Administratorei sudaryti mokymo priemoniy plang visy sri¢iy darbuotoju profesiniy ziniy

gilinimui.
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Visy skyriy ir padaliniy vadovams jvesti tokia tvarka ir drausme¢ darbo vietose, kad darbo
metu darbuotojai neturéty galimybeés vartoti alkoholi. Uz tokio pobudzio vidaus darbo tvarkos
taisykliy pazeidima numatyti grieZtas nuobaudas tiek kaltininkams, tiek objekto, skyriaus ar

padaliniy vadovams dé¢l drauamés ir jos kontrolés trukumo.

Generaliniam direktoriui sudaryti sitlomuy veiksmuy (priemoniy) igyvendinimo plana
pasitenkinimo darbu lygiui pakelti, jvertinant numatyty veiksmuy taikymo biitinuma (priezastis),
numatant pageidaujama efekta, paskirstant atsakomybg, nustatant jgyvendinimo terminus bei

kontrolg.
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2 priedas: Anketa

TYRIMO DALYVIO ANKETA
apie darbuotojy pasitenkinima darbu UAB ,,Statversas“

2007 03 02

Siauliy universiteto vadybos katedra atlieka tyrima
apie darbuotojy pasitenkinima darbu ir jj formuojanéius veiksnius.

Tyrimo tikslas - iSsiaiSkinti darbuotojy pozidrj | organizacijg, darbo salygas,
vadovavimag, bendravima, darbo atmosferg ir kokiy gerinimo priemoniy pageidaujama.

Prie$ pradedant pildyti anketa, atkreipiame Jisy démesj | tokius momentus:

Anketa yra anoniminé, apklausos duomenys bus panaudoti tik moksliniams tikslams.

Jusy tiesioginis vadovas neturés galimybés susipazinti su Jusy uzZpildyta anketa.

Bendrovés vadovybé gaus tik statistinj apklausos duomeny jvertinima.

Mus domina tik Jisy asmeniné nuomoné, todél ¢ia nebus nei klaidingy, nei teisingy

atsakymu.

e Jeigu Jus kazkg pazymeéjote, kas neatitinka JUisy nuomonés, nubraukite tai ir aiSkiai
pazymékite kryZeliu tg atsakyma, kuris Jums labiausiai tinka.

e Anketos uzpildymui Jus sugaiSite ne daugiau kaip 20 minu€iy.

e Apie jvertinimo rezultatus informuosime Jus 2007 mety birzelio ménes;j.

Maloniai praSome JUsy pasinaudoti galimybe pareiksti savo nuomone ir pateikti
pasialymus.

Dékojame uz Jusy laikg, atvirus atsakymus.
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A. Darbiné veikla / darbo salygos / darbo laikas

1. Ar Jums patinka Jiisy atliekamas darbas? (Tinkam atsakyma pazymekite kryzeliu)

Patinka Labiau patinka Labiau nepatinka Nepatinka Nezinau
nei nepatinka nei patinka
O O O O O

2. a) Ar Jums svarbis tokie dalykai, kaip: (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymékite kryzeliu)

Svarbu Labiau svarbu, Labiau nesvarbu, Nesvarbu Nezinau

nei nesvarbu nei svarbu

- idomus darbas? O O O O O

- optimalus (tinkamas) darbo kriavis O O O O O

- tvarkinga, patogi darbo vieta O O O O O

- darbuotojy atveZimas j darbg ir O O O O O

parveZimas j namus (komandiruo&iy metu)

- praktiski darbo riibai (jei skirta) O O O O O

- gera darbo atmosfera kolektyve O O O d O

- apgyvendinimas (jei skirta) O O O O O

- transporto priemoné darbo metu (ei skirta) [J O O O O

- kita: O O O O O

b) Ar Jus patenkintas ... (Tinkama atsakyma kickvienoje eilutéje pazymeékite kryzeliu)

Patenkintas Labiau Labiau Nepatenkintas ~ Nezinau
patenkintas, nepatenkintas,
nei nepatenkintas  nei patenkintas

- darbo kraviu? O O O O
O

- darbo vieta? O O O O
O

- darbuotojy atveZimu j darbg ir O O O O

O

parveZimu | namus (komandiruo¢iy metu)?

- darbo ribais (jei skirta)? O O O O
O

- darbo atmosfera kolektyve? O O O O
O

- darbu savaitgaliais? O O O O
O

- apgyvendinimu (komandiruo¢iy metu)? O O O O O

- transporto priemone (jei skirta)? O O O O O
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- kita: O O O O O
B. Bendradarbiai / tiesioginiai vadovai
3. Ar Jums svarbus bendravimas Su... (Tinkama atsakyma kickvienoje eilutéje pazymékite kryzeliu)

Svarbus Labiau svarbus, Labiau
nesvarbus, Nesvarbu NezZinau nei
nesvarbus nei svarbus
- bendradarbiais? O O O
O O
- tiesioginiu vadovu? O O O
O O
4. Ar Jius patenkintas savo tiesioginiu vadovu, vertinant tai, kaip / ar jis ...

(Tinkama atsakyma kickvienoje eilutéje pazymékite kryzeliu)
Patenkintas Labiau
Labiau Nepatenkintas ~ Nezinau
patenkintas, nepatenkintas,
nei nepatenkintas ~ nei patenkintas
- rapinasi Jumis / skatina Jus? O O O O O
- nurodo Jums uZduotis ir darbo tikslus? O O O
O O
- objektyvus ir saZiningas? O O O
O O
- pasitiki Jumis? O O O
O O
- leidZia savarankisSkai planuoti ir atlikti O O O O
O
savo darba?
- geras savo srities specialistas? O O O O
O
- moka Kritikuoti darbuotojus? O O O O
O
- perduoda informacija apie dalykus, O O O O
O
susijusius su Jusy darbu?
- kontroliuoja Jusy darbg? O O O
O O
- reiklus drausmei ir tvarkai ? O O O O O
- kita: O O O O O
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5. Ar bendrovéje atsizvelgiama j Jiisy nuomoneg, iniciatyvg ir pasiilymus? (Tinkama atsakyma pazymékite

kryzeliu)
Atsizvelgiama Labiau atsizvelgiama, Labiau neatsizvelgiama, Neatsizvelgiama
Nezinau
nei neatsizvelgiama nei atsizvelgiama
O O O O
O

6. Ar Jus susidiiréte darbo vietoje su jau keleta ménesiy trunkanciu samoningu vadovy ir / ar
bendradarbiy priekabiavimu (,,kabinéjimusi®) ar Zeminimu? (Tinkama atsakyma pazymékite kryzeliu)

Susidiriau Nesusidiriau Nezinau
O O O

| C. Apmokéjimas

7. a) Ar Jums svarbis tokie dalykai, kaip: (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymekite kryzeliu)

Svarbu Labiau svarbu,  Labiau nesvarbu,

Nesvarbu Nezinau nei nesvarbu
nei svarbu
- geras atlyginimas O O O O O
- mokymosi iSlaidy apmokéjimas O O O O O

(seminarai, kursai)
- darbo priemonés, jrankiai O O O O O
- darbo saugos priemonés O O O O O
- kita: O O O O O
b) Ar Jus patenkintas ... (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymékite kryzeliu)

Patenkintas Labiau
Labiau Nepatenkintas  Nezinau
patenkintas, nepatenkintas,
nei nepatenkintas  nei patenkintas

- gaunamu atlyginimu? O O O
O O
- mokymosi iSlaidy apmokéjimu O O O
O O

(seminarai, kursai, jei dalyvaujama)?
- aprupinimu darbo priemonémis, jrankiais? O O O O O
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- aprupinimu darbo saugos priemonémis? O O O O
O
- kita: O O O O O

8. Kaip Jus manote, nuo ko priklauso UAB ,,Statversas* darbuotojy atlyginimo dydis? (Pazymekite

maks. 3 atsakymus)

nuo profesiniy ziniy ir sugebéjimy

nuo atlikto darbo

nuo bendry imonés veiklos rezultaty

nuo atsakomybés lygio

nuo patirties (darbo stazo)

nuo asmeniniy santykiy (rysiy) su tiesioginiu vadovu
nuo vadovo nuomonés apie darbuotoja

kita:

OoOoooooogao

\ D. Informacija / bendravimas

9. a) Ar Jums svarbis tokie dalykai, kaip: (Tinkama atsakyma kiekvienoje cilutéje pazymékite kryzeliu)

Svarbu  Labiau svarbu, Labiau

nesvarbu, Nesvarbu NeZinau nei

nesvarbu nei svarbu

- informacija apie bendrove, jos veikla, O O O O O
tikslus

- pasitarimai (vadovybés, skyriaus, padalinio O O O O O
brigados)

- vadovybés ar tiesioginio vadovo pokalbis O O O O O

su darbuotoju apie jo darbo rezultatus,
problemas, perspektyvq (bent karta per metus)

- kita: O O O O
O

b) Ar Jus [gatenkintas ««« (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymékite kryzeliu)

Patenkintas Labiau
Labiau Nepatenkintas ~ Nezinau
patenkintas, nepatenkintas,
nei nepatenkintas  nei patenkintas
- gaunama informacija apie bendrove, jos O O O
O O

veikla, tikslus ir uzdavinius?

- pasitarimais (vadovybes, skyriaus, padalinio O O O O O
brigados)?
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- vadovybés ar Jiusy tiesioginio vadovo O O O O O
pokalbiu su Jumis apie Jusy darbo rezultatus,
problemas, perspektyva (bent karta per metus)?

- kita: O O O O O

10. ] ka Jus daZniausiai kreipiatés, iSkilus problemai darbo vietoje? (Pazymekite maks. 3 atsakymus)

O 1 tiesiogini vadova

O 1 aukstesniji vadova (padalinio, skyriaus, statybos vadova)

O 1 auksciausiaja vadovybe (generalinj direktoriu / gamybos direktoriy /
finansy direktoriy)

O 1 bendradarbius (kolegas)

raStu i§déstote savo problemas ir perduodate jas vadovybei
niekur nesikreipiu
kita:

OO o O

nezinau

\ E. Kvalifikacijos kélimo / tobuléjimo / karjeros galimybés / saugumas

11. a) Ar Jums svarbiis tokie dalykai, kaip: (Tinkama atsakyma kiekvienoje cilutéje pazymekite kryzeliu)

Svarbu Labiau svarbu, Labiau

nesvarbu, Nesvarbu NeZinau nei
nesvarbu nei svarbu

- kvalifikacijos kélimo / tobuléjimo galimybés [ O O O O
- karjeros (paauks$tinimo) galimybés O O O O O
- saugi (garantuota) darbo vieta O O O

O O

- kita: O O O

O O

b) Ar Jus [gatenkintas ... (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymeékite kryzeliu)

Patenkintas  Labiau
Labiau Nepatenkintas  Nezinau
patenkintas, nepatenkintas,
nei nepatenkintas  nei patenkintas

- silloma galimybe kelti kvalifikacija/tobuléti? O O O
O O

- karjeros (paaukS$tinimo) galimybémis? O O O
O O

- darbo vietos saugumu (garantija) 2 o O O

O O
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- Kkita: O O O
O O

12. a) Kokiose mokymosi srityse pageidaujate gilinti savo Zinias, kelti kvalifikacija (tobuléti)?
(Galimi keli atsakymai)

O specialybés (profesings) Zinios

naujos technologijos / irenginiai / masinos
darbo sauga

darbas su kompiuteriu

uzsienio kalbos

kita:

O 0Oo0Oo0d

b) Darbuotojams, einantiems vadovaujancias pareigas:
kokiuose mokymo kursuose, seminaruose pageidaujate dalyvauti? (Galimi keli atsakymai)

O projekty valdymas

vadovavimas

darbuotojy motyvacija

deryby valdymas

naujos technologijos / inovacijos
uzsienio kalbos

itaigus kalbéjimas

kritika

laiko planavimas

kita:

OoOooOoo0ooooao

\ F. Organizacija / jmoné

13. a) Ar Jums svarbis tokie dalykai, kaip: (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymeékite kryzeliu)

Svarbu Labiau svarbu, Labiau
nesvarbu, Nesvarbu Nezinau nei
nesvarbu nei svarbu

- Sventés (pvz. gimtadieniai, jubiliejai, darbo O O O O

O
sukaktys, statybininky diena)

- bendras jmonés darbo klimatas O O O O O
- UAB ,,Statversas* jvaizdis O O O

O O

- kita: O O O

O O
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b) Ar Jus gatenkintas «+« (Tinkama atsakyma kiekvienoje eilutéje pazymekite kryzeliu)

Patenkintas Labiau Labiau
Nepatenkintas ~ NeZinau patenkintas,
nepatenkintas,
nei nepatenkintas  nei patenkintas

- Sventémis jmonéje? O O O O O
- bendru jmonés darbo klimatu? O O O O O
- UAB ,,Statversas® jvaizdZiu? O O O O O
- kita: O O O O O

14. Jei Jiis Siandien turétuméte galimybe pasirinkti darbo vieta, ar sutiktuméte vél dirbti UAB

Hotatversas“?
(Tinkama atsakyma pazymékite kryzeliu)

Sutikéiau Labiau sutik¢iau, Labiau nesutikéiau, Nesutik¢iau
NeZinau
nei nesutik¢iau nei sutikéiau
O O O O
O

G. Duomenys apie asmenj

Jiisy duomenys liks anoniminiai!

15. Lytis
O moteris O vyras
16. Amzius
O iki 20 mety O 31 - 40 mety
O 51 - 60 mety
O 20 - 30 mety O 41 - 50 mety

O virS 60 mety

17. ISsilavinimas

O nebaigtas vidurinis O nebaigtas aukstesnysis (profesinis) O aukstasis
neuniversitetinis (kolegija)

O vidurinis O auksStesnysis (profesinis) |
aukstasis universitetinis

18. Kiek laiko Jiis jau dirbate UAB ,,Statversas“?

O maziau kaip metus O 3 - 4 metai 0o7-8
metai
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O 1 -2 metai O 5 - 6 metai

O vir§ 9 mety

19. Kokiam padaliniui (skyriui) Jus priklausote? (i dirbate keliuose padaliniuose, pazymékite tik savo pagrindini padalin)
O auksciausioji vadovybé (direktoriai) O tarnautojai (buhalterija,
inZinieriai, darby sauga)

O padaliniy, skyriy, statyby vadovai O darbininkai

O darby vykdytojai, meistrai, energetikai O vairuotojai,
mechanizatoriai, elektrikai

O brigadininkai O

pagalbinis personalas

20. Ar turite tiesioginiy pavaldiniy (ar esate atsakingas kaip vadovas)?
O Taip O Ne

H. Juasy idéjos / pastabos / iniciatyva

Cia suteikiame Jums galimybe papildomai pareikSti savo pastabas, mintis, pasiilymus ir kritikg.

Dékojame ui bendradarbiavimg.



