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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo biitinumas.

Zmogiskieji iStekliai tai kapitalo forma — investicija, i§ kurios organizacija gali tikétis
griztamojo ry$io. Daug vadovy zmogiskyjy iStekliy nevertina ir vis dar investuoja j jrenginius, o ne
1 zmogiskajj kapitalg. Organizacijos sekmingumas didele dalimi tenka darbuotojams ir jy atlickamo
darbo kokybei. Todél jmonés, norédamos iSsilaikyti konkurencinéje kovoje, vis daugiau démesio
turi skirti personalo valdymui. Pasitenkinimo darbu pasekmes yra lygiai taip pat svarbios, kaip ir
priezastys, sukelianc¢ios pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu.

Kadangi S§iais ekonomikos nuosmukio laikais motyvavimo papildomomis iSmokomis ar
darbo uzmokescio didinimo biidas yra ne visoms imonéms jgyvendinamas, tod¢l darbe yra sitilomas
vienas i§ darbuotojy motyvavimo budy bei pasitenkinimo darbu lygio kélimas — sprendimy
priémimo suteikimas darbe. Autoriteto ir valdymo jgaliojimy neturintis darbuotojas, turi vykdyti
sprendimy jgyvendinima, o ne priimti juos, todé¢l kyla nepasitenkinimas darbu, kadangi darbuotojas
nedalyvauja visame procese nuo sprendimo priémimo iki jgyvendinimo ir rezultaty jvertinimo.

Imonés vadovui ar personalo specialistui svarbu nustatyti darbuotojy nepasitenkinimo
priezastis ir kuo daugiau jy pasSalinti, kadangi tyrimai rodo, kad Zmoniy, patenkinty savo darbu,
psiching ir fiziné sveikata stipresné, jie greiCiau jsisavina darbe diegiamas naujoves, lengviau
susitvarko su problemomis ir turi maziau nusiskundimy.

Problemos iStyrimo lygis.

Darbuotojy motyvacijos tema yra iStirta placiai jvairiausiy autoriy, tac¢iau Siame darbe darbo
objektas yra darbuotojy pasitenkinimas darbu, tai motyvacijos sistemos pasekmé ir rezultatas.

Pasitenkinimo darbu sgvoka analizuojama remiantis A. P. Brief, H. M. Weiss (2002); C. J.
Crany, (1992) ir kt. nuomone. Taip pat pateikiamas P. O‘Leary (2009) apibréZimas, o tuo tarpu M.
Rose (2001) pasitenkinimg darbu identifikuoja kaip dviejy dimensijy koncepcija.

Pasitenkinimo veiksnius iSskiria V. Obrazcovas (2002) ir L. Rimkuté. (2008). PrieSinga Siy
autoriy nuomon¢ yra pateikiama T. A. Judge (2002), kuris i pasitenkinimo darbu veiksnius zvelgia,
kaip asmenybés savybiy derin;.

Lietuviy autoriai A.Sakalas ir V. Silingiené (2000), F. S. Butkus (2003) istyre teorinius
motyvavimo ir pasitenkinimo darbu aspektus. Pagrindiné teorija, kuria remiamasi pasitenkinimo
darbu tyrime yra F. Hercbergo poreikiy teorija (Bucitniené, 1., 1996). Vertinant sprendimy
priémimo ir atsakomybeés suteikimo svarbg pasitenkinimui darbe kalba V. Obrazcovas (2002), D.
Gailiene (2002), H. A. Simon (2003).

Empirinius tyrimus atliko ir tyré darbuotojy pasitenkinimg K. E. Clark ir M. B. Clark
(1999), JAV darbuotojy pasitenkinimo tyrimga, ranguojant profesijas pagal prestiza tyré¢ T. W. Smith



(2007). Pagal darbe suteikiamg autonomijg (laisve, priimant sprendimus ir atsakomybe) darbuotojy
pasitenkinimg tyré Eurofond Europa. Taciau visuose tyrimuose pabréziama, kad nuo Salies, darbo
specifikos priklauso darbuotojy pasitenkinimas, todél svarbu atlikti tam tikros organizacijos
darbuotojy tyrimg ir jy pasitenkinimg darbu.

Darbo objektas — sprendimy priémimo jtaka darbuotojo pasitenkinimui darbu.

Darbo tikslas — istirti sprendimy priémimo jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Darbo tikslas ir uzdaviniai.

- ISnagrinéti pasitenkinimo darbu sgvoka;

- ISanalizuoti pasitenkinimo darbu veiksnius;

- Pagal motyvacijos teorijas iSskirti sprendimo priémimo suteikimo svarbg pasikenkimui
darbu;

- Pateikti atlikty empiriniy tyrimy rezultatus apie pasitenkinimo darbu veiksnius ir konkreciai
sprendimy priémimo laisve;

- Empirinio tyrimo pagalba nustatyti sprendimy priémimo jtakg darbuotojo pasitenkinimui
darbu.

Darbo struktura.

Pirmoje darbo dalyje apibiidinamas ir analizuojamas darbuotojy pasitenkinimas darbu ir
Jvairiis jo aspektai. Taip pat pateikiama suteiktos atsakomybes darbuotojui atliekant darbus reikSme
bei darbuotojy jtraukimas ] organizacijos sprendimus. Apibidinamos klasikinés motyvavimo
teorijos bei pasitenkinimo darbu veiksniai.

Antroje darbo dalyje aptariami ir lyginami jvairiis mokslininky atlikti empiriniai tyrimai,
i1§skiriamos trys dalys, kur pirmoje pateikiami pasitenkinimo darbu empiriniai tyrimai, antroje
detaliau delegavimo ir jtraukimo j valdyma reik§mé. Pateikus ir apibiidinus tyrimus iskeliamos
hipotezes ir sukuriamas tolimesnis tyrimo modelis.

Trecioje dalyje pateikiama tyrimo metodika, atliekama apklausos tyrimo analizé

Tyrimo metodai.

Mokslings literatiiros analizés ir sintezés metodai naudojami formuluojant pasitenkinimo
darbu savoka, taip pat iSskiriant veiksnius, jtakojanCius pasitenkinimg darbu. Tyrimui atlikti
naudojama anketiné apklausa. Duomeny apdorojimui pasitelkta MS Excel ir SPSS programos.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai.

Pirmoje dalyje nagrin¢jant teorinius sprendimy priémimo aspektus ir tiriant pasitenkinimo
darbu sgvoka buvo remiamasi P. O‘Leary, N. Wharton, Th. Quinlan (2009), L. M. Saari, T. A.
Judge, P. E. Spector (1997), C. J. Cranny, P. C. Smith, E. S. Stone (1992) nuomone.



Analizuojant pasitenkinimo darbu veiksnius remtasi V. Obrazcovo (2002), L. Rimkutés
(2008), T.A. Judge (2002) poziuriais. Taip pateikiamos klasikinés motyvavimo teorijos pagal A.
Sakalo, V. Silingienés (2000), B. Neverausko J. Rastenio (2000), S. F. Butkaus (1996) darbais.

Antroje dalyje aptarti J. Zaptoriaus (2007), K. E., M. Clark (1999), T. W. Smith (2007), J.
A. Davis (2007), A. Oswald (2002), A. Tamosaitytés (2008), M. Cooper, M. T. Wood (1997) ir kt.
atlikti tyrimai.

Praktiné darbo reikSmé.

Darbe sudaryta sprendimy priémimo jtakos pasitenkinimui darbu anketa. Nustatytas sarysis
tarp sprendimy priémimo ir pasitenkinimo darbu. Taip pat patvirtinta, kad darbuotojy
pasitenkinimui darbu jtaka turi atsakomybés suteikimas. Po empirinio tyrimo sudaryta
rekomendacinio pobiidzio lentelé, kur pavaizduota jtakojanciy pasitenkinimg darbu ir spendimy
priémimga aspekty rysiai (19 lentelé, 65 p.)

Teoriné darbo reikSmé.

Sukurta ir patobulinta pasitenkinimo darbu sgvoka (11 p.). Sumodeliuotas darbuotojo
delegavimo ir jtraukimo j valdymg procesas (12 pav. 25 p.) Sukurtas (22 pav. 43 p.) ir po empirinio
tyrimo patobulintas sprendimy priémimo ir atsakomybés jtakos darbuotojui tyrimo modelis (47 pav.
67 p.).

Darbo apribojimai ir sunkumai.

Gavus apklausos duomenis 1§ jmoniy buvo sudétinga nustatyti duomeny patikimumg ir
teritorinj respondenty pasiskirstyma Lietuvos ribose. Taip pat susidurta su gana sudétingu anketinés
apklausos procesu, kadangi jmonés nenoriai dalyvauja tokiose apklausose, tam reikalinga surasti
tinkamg laika, kuris tikty daugumai darbuotojy.

Darbo struktiiros paaiskinimas.

Darbas sudarytas 1§ trijy daliy. Darbg sudaro 76 puslapiai, darbe pavaizduoti 47 paveikslai ir

19 lenteliy, pateikti 4 priedai. Literattiros sarase pateikti 53 literatiiros Saltiniai.



1. TEORINIAI SPRENDIMU PRIEMIMO IR PASITENKINIMO DARBU
ASPEKTAI

Siame skyriuje pateikiama ir identifikuojama pasitenkinimo darbu samprata, bei
suformuluojamas autorés apibrézimas. Kad biity galima efektyviai ir naudingai tirti sprendimy
priémimo jtaka pasitenkinimui darbu nagrinéjami pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksniai.
Taip pat pateikiamos pasitenkinimo darbu teorijos, darbuotojy delegavimo ir jtraukimo j valdyma

reikSmeé.
1.1. Pasitenkinimo darbu samprata

Pasitenkinimas darbu yra svarbus kiekvieno darbuotojo kasdieniniame gyvenime. Imonés,
kurios rupinasi, kaip darbuotojas jauciasi darbe, turi reikSmingy rezultaty susijusiy su darbuotojy
veikla (Spector, 1997, p. 132). Jeigu darbuotojui biity sudarytos tokios darbo salygos, kad jis
atlikdamas darbag jaustysi saugiai, jam biity suteikti didesni jgaliojimai, tuomet darbuotojas pajusty
didesng atsakomybe uz pateiktos uzduoties vykdyma ir rezultatus. Be abejonés asmeninio
naudingumo jausmas paskatina darbuotojus imtis atsakomybés ir daryti tai, ko reikia organizacijos
labui.

A. Ciuzas, V. Ratkevigiené (2003) teigia, kad darbas yra reikimingas psichologinei,
socialinei ir ekonominei gyvenimo sferoms, taip pat jis laikomas vienu pagrindiniy visuomenes
instituty.

Norint tiksliai identifikuoti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, visy pirma
reikia apibrézti §ig sgvoka (1 lentele).

1 lentelé

Pasitenkinimo darbu samprata

Autorius Metai Savoka

Pasitenkinimas darbu yra bendrai apibiidinamas, kaip kintamasis, kuris
2009 atspindi, kaip Zmonéms patinka jy darbas, ir yra aiSkiai susietas su
darbuotojo sveikata ir darbo atlikimu

O‘Leary, P., Wharton, N.;
Quinlan, Th.

Maloni ar teigiama emociné biisena, kuri jtakoja Zmogaus vertinima ir
poziiirj j savo darbg ir atlickamas pareigas.

Pasitenkinimas darbu yra, koks darbuotojy pozitris j jy darbus ir skirtingus
Spector, P.E. 1997 darbo aspektus. Tai laipsnis, kaip darbuotojams patinka (pasitenkinimas)
ar nepatinka (nepasitenkinimas) jy darbas.

Saari, L. M., Judge, T.A. 2004

Cranny, C. J., Smith, P. C.,

Stone, E. F. 1992 Pasitenkinimas darbu emociné reakcija j savo darba

Pasitenkinimas darbu apibiidinamas kaip maloni emociné biiklé, vertinant

Brief, A. P., Weiss, H. M. | 2002
savo darba.

Saltinis: sudaryta autorés
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A. P. Brief ir H. M. Weiss (2002) ir L. M. Saari (2004) sagvokose numanoma ir iSreiSkiama
ir savijautos ir supratimo ar mastymo apie savo pareigas/ darbg svarba. P. O‘Leary (2009)
akcentuoja pasitenkinimo darbu sgsajg su atlikimu ir darbuotojo sveikata. C. J. Cranny (1992)
pasitenkinimg darbu identifikuoja kaip emocing¢ buisena.

Tuo tarpu H. M. Weiss (2002) pabrézia, kad pasitenkinimas darbu yra poziiiris, taciau
pataria biitinai i$skirti pazintinio jvertinimo objektus, kurie jtakoja jsitikinimus ir elgsena.

Alternatyvy pozitrj pasitlo A. Souza — Poza ir A. A. Souza — Poza (2000), kuris remiasi
prielaida, kad yra baziniai ir universaliis Zmoniy poreikiai, ir jei individo poreikiai yra patenkinti
esamoje dabartinéje situacijoje, tai jis bus laimingas. Autorés daro prielaidg, kad pasitenkinimas
darbu priklauso nuo darbo vaidmeniui reikalingy pastangy — tokiy, kaip iSsilavinimas, darbo laiko,
ir rezultaty — tokiy, kaip darbo uzmokestis, statusas, darbo salygos, vidiniai darbo aspektai. Jei
darbo rezultatai yra santykinai didesni nei pastangos, tuomet pasitenkinimas darbu augs.

M. Rose (2001) i pasitenkinima darbu Zvelgia kaip dviejy dimensijy koncepcija, kuri
susideda i$ vidiniy ir iSoriniy pasitenkinimo dimensijy:

- Vidinés — priklauso nuo asmeniniy charakteristiky (galimybés rodyti iniciatyva,

santykiai su vadovais, ar pats darbas konkreciai, kurj asmuo atlieka.

- ISorinés — priklauso nuo situacijos ir aplinkos (darbo uzmokestis, paaukstinimas, darbo

saugumas).

Remiantis 1 lenteléje pateiktomis sgvokomis suformuluojamas autorés apibrézimas, kuris
tolimesniam darbui naudojamas pasitenkinimo darbu sgvoka.

Pasitenkinimas darbu — tai kiekvieno Zzmogaus individualus poreikiy tenkinimo laipsnis
darbinéje veikloje, teigiama ar neigiama reakcija ir poziiris j savo darbg, vertinant vidinius ir
iSorinius veiksnius susijusius su darbu.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra integralus dydis sudarytas is
pasitenkinimo jvairiais darbo aspektais. Pasitenkinimas darbu priklauso nuo vidiniy ir iSoriniy
sqlygy. Akivaizdu: jei zmogus yra patenkintas darbu, jo nuostatos yra teigiamos (o tai skatina

dirbti); jei jis nepatenkintas darbu, jos biina neigiamos (skatina ieskotis darbo kitur).

1.2. Pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksniai

Imonés vadovui yra svarbu Zinoti, ko Zmonés tikisi 1§ savo atliekamy pareigy, tam kad biity
suprasti jy poreikiai, bei pasiektas norimas pasitenkinimo darbu lygis. Pabréztina, kad taip pat
darbuotojui negalima suteikti per didelés atsakomybés, kad jis nesijausty per daug alinamas ir
spaudziamas, antraip nejaus pasitenkinimo darbu. V. Obrazcovas (2002) iSskiria pasitenkinimo

darbu veiksnius pagal svarbuma ko Zmonés tikisi i§ savo darbo (1 pav.)
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6. Vadovo pripazinimas

7. Darbo disciplina
8. Skatinimas darbe

9. Pagalba sprendziant asmenines problemas
10. Jausmas, kad dalyvauja sprendziant problemas

Saltinis: Sudaryta autorés pagal OBRAZCOVAS, V. (2002) Valdymo i$mintis, p. 148.

1 pav. Zmoniy likes¢iai darbe

V. Obrazcovas (2002) pateikia detaliai iSskirtus jo nuomone svarbiausius veiksnius,
jtakojancius pasitenkinimg darbu. IS 1 paveikslo matome, kad autoriaus nuomone, svarbiausia
darbuotojui yra geras atlyginimas, o tuo tarpu darbe iSkeltas sprendimy priémimo aspektas yra tik
10 pozicijoje.

Tuo tarpu L. Rimkuté (2008) teigia, kad pasitenkinimas darbu yra teigiamas darbuotojo
nusiteikimas savo ar darbinés situacijos atzvilgiu. Zmogus biina patenkintas tada, kada gauna tai, ko
tikisi i§ savo darbo. Ji teigia, kad pasitenkinimas darbu nebiitinai susij¢s su piniginiu uzmokesciu.
Svarbiau nei uzmokestis gali buti:

- Atliekamy uzduociy jvairove;

- Savarankiskumo lygis;

- Vadovaujamos pareigos ir kt.

Pasitenkinimas darbu priklauso nuo zmogaus asmeniniy savybiy ir tai lemia ar darbuotojas
jaus pasitenkinimg darbu ir koks bus tas pasitenkinimas (Rimkuté, 2008, p. 12).

PrieSingai nei L. Rimkuté (2008) teigia S. Fornes (1992). Ji mano, kad pasitenkinimas darbu
priklauso nuo aplinkybiy ir saglygy. Keiciant salygas, galima paveikti Zmoniy pasitenkinimg darbu.

Taip pat L. Rimkuté (2008) teigia, kad iSskiria treCiasis — aukso vidurio — pozitiris ir jo
Salininkai, teigia, kad pasitenkinimas darbu priklauso tiek nuo asmeniniy savybiy, tieck nuo darbo
salygy. Norint didinti pasitenkinimg darbu, reikia prisitaikyti ir prie darbuotojy asmeniniy savybiy,
ir gerinti darbo salygas. L. Rimkuté (2008) iSskiria 4 pasitenkinimo darbu veiksnius (2 pav.)
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Darbo pobuidis

Palaikantys

Pasitenkinimas Tinkamos

bendradarbiai - darbo sglygos

ir vadovas

Sgziningas
darbo
uzmokestis

Saltinis: sudaryta autorés pagal RIMKUTE, L. (2008) Kai kurie zmonés NORI dirbti.

2 pav. Pasitenkinimo darbu veiksniai

Lietuvos verslo konfederacija (2007) pasitenkinimo darbo veiksnius sugrupuoja priesingai
nei visi Kiti autoriai tiriantys ar kalbantys apie pasitenkinima darbu, ¢ia i§skiriami nepasitenkinimo

darbu veiksniai ir jie dar suklasifikuojami i 3 skirtingas veiksniy grupes (3 pav.)

* Per daug/ per mazai poky¢iu darbe arba darbas yra per
Nepasitenkinimas darbuir sudetingas
asmeninémis tobuléjimo *Per mazas darbo uzmokestis, mazai motyvuojanéiy
galimyb émis priemoniy ir mokymuy;
*Per daug asmeniniy problemu, trukdanc¢iy sklandziai dirbti;

» Sunkumai dirbant su vieu ar keliais bendradarbiais;
*Didéjanti itampa tarp imigranty ir vietiniy darbuotoju;

Nepasitenkinimas darbo * Komplikuoti santykiai su vadovu;
santykiais *Per mazai pripazinimo as nevykes pakélimas pareigose;
*Poreikis ivertinimui;
«Konfliktai su klientais;

*Per mazai supazindintas su imoneés politikair taisyklémis;
* Sudétingas valandinis darbo grafikas;
Nepasitenkinimas darbine aplinka * Sveikatos problemos, nesaugumo jausmas darbo vietoje;

*Netikrumas deél ateities (numatomas etaty) mazinimas,
reorganizacija)

Saltinis: sudaryta autorés pagal Lietuvos verslo darbdaviy konfederacija (2007). Bendra socialiné atsakomybé
smulkiajame ir vidutiniame versle.

3 pav. Nepasitenkinimo darbu veiksniai
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IS 3 paveikslo matome, kad pagrindiniai nepasitenkinimo darbu veiksniai yra darbo
santykiai, darbiné aplinka ir nepakankamos asmeninio tobul¢jimo galimybés.

V. Obrazcovas (2002), L. Rimkuté (2008) ir Lietuvos verslo darbdaviy konfederacija (2007)
pateiké iSorines pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu priezastis, kurios nebttinai priklauso nuo
darbuotojo. Skirtingai nei Sie autoriai, T. A. Judge (2002) pateikia 5 asmenybés bruozy modelj,

kuris jtakoja asmens pasitenkinima darbu (4 pav.).

Saltinis: sudaryta autorés pagal JUDGE, T. A. (2002) Five — Factor Model of Personality and Job Satisfaction: A Meta
— Analysis, p. 535.

4 pav. 5 bruozai lemiantys pasitenkinimg darbu

T. A. Judge (2002) nuomone pasitenkinimas darbu gali priklausyti ir nuo darbuotojy

asmeniniy bei psichologiniy savybiy.

Zemiau pateikiamas T. A. Judge (2002) 5 bruozy modelio apibiidinimai ir reikime bei

sarysis su pasitenkinimu darbu.

1. Neurotizmas. D¢l savo i§ esmés neigiamos prigimties, neurotiski individai gyvenime
patiria daug daugiau neigiamy gyvenimo jvykiy palyginus su kitais. IS dalies tod¢l, kad
jie pasirenka neigiamas situacijas, kurios sglygoja neigiamas pasekmes. D¢l padidéjusio
tokiy atvejy skaiciaus, tokie darbuotojai pirmauja tarp nepatenkinty savo darbu asmeny.

2. EkstravertiSkumas. Atsizvelgiant ] tai, kad neurotikai yra susij¢ su neigiama
gyvenimiSka patirtimi, tuo tarpu ekstravertai i§ anksto priskiriami prie ty, kurie ,,linke*
patirti teigiamas emocijas. Teigiamos emocijos greiiausiai generuoja ir pasitenkinimo
darbu aukstesnj lygj. D. Watson (1997) teigia, kad tyrimai taip pat rodo, kad ekstravertai
turi daugiau draugy ir praleidzia daugiau laiko bendraudami, nei intravertai, ir dél savo
bendravimo jgiidziy turi daugiau visuomeniniy saveiky ir jvertinimy, kas savaime

suprantama sglygoja aukstesnj pasitenkinimo darbu lygi.
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3. Atvirumas naujovéms. G. J. Feist (1998) teigia, kad atvirumas naujovéms yra susijes su
moksliniu ir meniniu kirybingumu, kuris nukreipia mastymo link, taip pat mazesnio
religingumo ir politinio liberalizmo. Atrodo, kad Sie teiginiai niekaip nesusij¢ su
pasitenkinimu darbo veiksniais bei sglygomis, tac¢iau K. M. Deneve (1998) pastebi, kad
atvirumas naujovéms yra dviguba persvara, kuri i§ anksto nuteikia asmenis jaustis
geriau, kas tiesiogiai jtakoja teigiamg pozilirj | zmogaus gerov¢ ir pasitenkinima darbu.

4. Pritarimas/ sutikimas. R. R. McCrae (1991) pastebi, kad asmens pritarimas turéty biiti
susijes su laimingumu, nes pritariantys individai turi didesn¢ motyvacija siekti
visuomeninio artumo, kuris turéty skatinti kilti j aukStesnius asmeninés geroves lygius.
Be to, pritarimas yra teigiamai susij¢s su gyvenimo pasitenkinimu.

5. Saziningumas. D. W. Organ D., A. Lingl (1995) teigia, kad sagZiningumas yra susij¢s su
pasitenkinimu darbu, nes jis simbolizuoja bendra jsitraukimg j darbing veiklg ir tai
salygoja didesnj pasitenkinimg darbiniais apdovanojimais, jvertinimais formaliais
(atlygis, paaukStinimas) ir neformaliais (pripazinimas, pagarba). Moksliné asmeninés
gerovés literatlira teigia, kad yra teigiamas sarysis tarp sgziningumo ir pasitenkinimo
darbu.

Vertinant apibiidintus auksciau pasitenkinimo darbu aspektus, galima isskirti, kad vienas is
svarbesniy veiksniy yra finansinis darbo jvertinimas. Kitas bendras vieSiem autoriams aspektas yra
geros darbo sqlygos ir gera darbo atmosfera bei aplinka (vadovas, kolektyvas). Sis bendravimo
aspektas minimas isskiriant ir nepasitenkinimo darbu priezastis, kuriy reikia vengti. Visi autoriai,
Siek tiek skirtingai, bet kaip svarby aspektq isskiria ir patj darbo pobiidj, kuris gali biiti ir
pasitenkinimo ir nepasitenkinimo veiksnys. Nejdomus darbas, neskatina darbuotojo, jj atlikti
sqziningai ir kruopsciai.

Taciau, ypac aktualu tiviamai temai, kad V. Obrazcovas (2002) isskiria kaip atskirg veiksnj
darbuotojy jausmg, kad dalyvauja jmonés veikloje sprendziant problemas. Sio aspekto L. Rimkuté
(2008) nepamini. Nepaminimas Sis veiksnys ir tarp nepasitenkinimo veiksniy.

Vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu taip pat svarbu atkreipti déemesj ir j asmenines
savybes, kurias isskyré T. A. Judge (2002). Tarp nepasitenkinimo darbu veiksniy isskiriamos labiau
asmeninés priezastys (vidinés) nei organizacijos lygmens (isorinés).

Apibendrinant, galima teigti, kad yra dvi skirtingos nuomonés, kaip tirti darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir teisingai parinkti motyvavimo priemones. Vienas is bidy yra identifikuoti
darbuotojy pasitenkinimo veiksnius ir vadovaujant stengtis laikytis Siy veiksniy. Taciau yra kitas
biidas, taip pat identifikuoti darbuotojy nepasitenkinimo veiksnius darbu ir vengti jy organizacijos

valdyme.
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1.3. Pasitenkinimo darbu (poreikiy) teorijos

Aptarus ir palyginus darbuotojy pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius, biitina
teoriniu lygmeniu apibiidinti klasikines asmens pasitenkinimo darbe bei motyvacijos teorijas.

Daugelis vadovy siekia, kad darbuotojai atlikty tai, kas i§ jy tikimasi. Daznai Sio tikslo
vadovai siekia jvairiy skatinan¢iy programy pagalba. Taip pat svarbu yra bendri pokalbiai, kurie
padidina dalyvavimo jmonés veikloje bei bendrumo pojiti. Darbuotojas i§ karto nepradés labiau
didziuotis savo darbu, nors ir gauty daugiau laisvadieniy uz puikiai atliktg darba.

leSkodami Ziniy apie darbuotojy motyvavimg, ar norédami padidinti darbuotojy
pasitenkinimg darbu vadovai daznai susiduria su F. Herzberg‘o teorija Vertybés arba pasauléziira,
kurig darbuotojas atsinesa j darba, yra pamatas, kuris ir formuoja pozitri. Vadovai privalo pripazinti
vertybiy ir poziliriy svarba darbuotojo veiksmams. Vertybés yra aspektas, kuris vystosi visg
Zmogaus gyvenima, taciau poziiiris gali buti jtakojamas lengviau.

A. Sakalas (2000) teigia, kad darbuotojy poreikiai yra svarbus veiksnys organizacijy
valdyme. Darbuotojai bus lojaliis ir sieks bendry organizacijos tiksly, kai bus tikri, kad patenkins
savo poreikius. Todé¢l geras organizacijos vadovas norédamas, kad darbuotojai siekty organizacijos

tiksly turi jvertinti jy poreikius (5 pav.).

Poreikiai Elgesys Rezultatai
Veiksmai

Poreikin patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti

2. I5 dalies patekinti ‘
3. Nepatenkinti

Saltinis: SAKALAS, A, SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p. 108.

5 pav. Motyvavimo per poreikius modelis

Analizuojant literatira paaiskéja, kad darbuotojy motyvavimo procesas yra sudétingas
reiSkinys, ir jj aiSkina daug motyvacijos teorijy. Visos jos teisingos, taiau néra vieningos.

Motyvavimo teorijos pradininku laikomas F. Taylor, jis XX a. Viduryje, savo mokslinio
darbo organizavimo teorijoje teige, kad ,,darbininkai uzduotis atliks geriau, jei jy darbo uzmokestis
priklausys nuo jy darbo rezultaty — jvykdzius ir vir$ijus nustatytas normas, bus mokamas didesnis

atlyginimas, o nejvykdzius — mazesnis®.
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Pasak B. Neverausko ir J. Rastenio (2000) véliau motyvavimo teorijas nagrin€jusiy

mokslininky motyvacijos teorijos iSskiriamos j dvi Sakas (6 pav.):

* A. Maslow poreikiy teorija;

o . *F.Herzberg dviejy veiksniy teorija;
Poreikiy teorijos *D. McClelland poreikiy teorija;

+C. Alderfer poreikiy teorija. Motyvacijos

teorijos

*V. Vroom vil¢iy teorija;

Procesinés teorijos | S. Adams teisingumo teorija;
*Porter - Lawler motyvacijosmodelis.

Saltinis: NEVERAUSKAS, B., RASTENIS, J. V. (2000) Vadybos pagrindai, p. 108.

6 pav. Motyvacijos teoriju klasifikavimas

Kadangi Siame darbe analizuojamas ir sprendimy priémimo jtaka darbuotojo pasitenkinimui
darbe, todél pladiau bus aptariamos tik poreikiy, o ne procesy teorijos. Trumpai bus aptartos A.
Maslow, F. Herzberg, D. McLelland ir K. Alderfer poreikiy teorijos

1. A. Maslow poreikiu teorija.

Visy motyvacijos teorijy pagrindiné funkcija yra identifikuoti Zmoniy poreikius, kurie
skatina sgziningai dirbti.

Pasak S. F. Butkaus (1996) vis dar yra aktuali Zmogaus poreikiy klasifikacija kurig sudare

1954 metais amerikietis A. Maslow. Jis zmogaus poreikius susistemino ir suskirsté¢ j 5 lygius (7

pav.)

POREIKIS:

Atsakomybé;
Sprendimy priémimo laisve

Socialiniai - priklausomumo
poreikiai

Zemesnio lygio poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

Aukstesnio lygio poreikiai

Saltinis: sudaryta autorés pagal BUTKUS S. F. (1996) Organizacijos vadyba , p. 28.
7 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija
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Kadangi §i motyvacijos teorija yra klasikiné ir pla¢iai Zinoma, bus aptarti tik pagarbos ir
saves realizavimo poreikiai, kadangi tik Sie siejasi su darbo tema — sprendimy priémimu. Remiantis
A. Sakalu (2000), trumpai bus apibuidintas kiekvienas A. Maslow hierarchijos poreikis:

1. Pagarbos poreikiai. Si grupé i$skiriama j dvi dalis: savigarbos ir teigiamo jvaizdZio
formavimas, ir kita grupé yra kity pagarba ir pripazinimas.

2. Savirai§kos poreikiai. Sioje grupéje esanti asmenybé nori realizuoti savo potenciala ir
augti, tobuléti.

Pasak, S.F. Butkaus (1996) $i klasifikacija gali biiti imama vadybos metody klasifikacijy
pagrindu. Jmonéje visuomet bus problemy su darbo naSumu, jei darbuotojai nejus pasitenkinimo
darbu. Susidaro labai aiskus vaizdas, kad nepatenkines pirmyjy dviejy — fiziologiniy ir saugumo —
poreikiy, zmogus nesirtipina likusiais. Patenkinus pagrindinius poreikius, iSkyla vis nauji, aukstesni
poreikiai. Darbo uzmokestis uZztikrina fizinj komforta, taip pat padeda pelnyti tam tikra socialinj
statusg visuomene¢je. Taciau nereikia pamirsti ir aukStesniy poreikiy lygmens: darbuotojui svarbu
darbo atmosfera, profesinis pripazinimas ir pergalés teikiamas malonumas su darbo uzmokesciu

tiesiogiai nesusije¢ (8 pav.).

Socialiniai priklausomumo Saves realizavimo
Turiningesnis darbas;
poreikiai poreikiai
*Darbas, leid#iantis *Ivertinimas ir skatinimas *Salygos mokytis ir tobuléti;
bendrauti; pagal rezultatus; *Sudétingas ir svarbus
*Vieningos komandos «Itrankimas | tikslu ustatymo darbas, reikalanjantis

dvasia; ir sprendimu priémimo visisko atsidavimo:
*Reguliariis pasitarimai; procesa; «Iniciatyvos ir kiirvbingumo
* Neardvti neformalin »Papildomnu teisiu ir skatinimas

grupuodiu; igaliojimu suteikimas;

*Salvgos socialiniam +Palankios karjeros salygos

bendravimui ne darbo metu.
EMOCINIAI ATSAKOMYBE

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALAS, A, SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p. 108.

8 pav. AukStesnio lygio poreikiy tenkinimas

IS 8 pav. matome, kad aukStesnio lygio poreikiai yra emociniai ir atsakomybés suteikimas.
Reguliariis pasitarimai, jtraukimas ] tiksly nustatymo ir sprendimy priémimo procesa, papildomy
teisiy ir jgaliojimy suteikimas yra veiksniai, kurie susij¢ su sprendimy priémimu.

Naudojant §ig motyvavimo teorijg valdyme, vadovas turi suteikti pavaldiniams galimybe

patenkinti poreikius ir tuo paciu siekti organizacijos tiksly. Ypac svarbu atkreipti démesj, kad
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vadovas negali motyvuoti tik ekonominémis poveikio priemonémis, kadangi tikintis sékmingos
veiklos, reikia patenkinti ir aukStesnius hierarchijos poreikius.

Tiriant darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimo sprendimy priéemimo galimybés suteikimo
biidu, is A. Maslow teorijos ypac reikalinga atkreipti démesj j pagarbos ir saviraiskos poreikius.
Taciau, kaip mini A. Sakalas ir kt. (2000) Sie poreikiai patenka j aukstesne kategorijq. Realizuojant
pagarbos poreikius, Zzmogus jauciasi jvertintas ir pripazintas jmonéje, kurioje dirba. Jis gali biiti
pakankamai svarbi asmenybé jsiliejant | valdymq ir priimant sprendimus. Saviraiskos poreikiy
aspektu, darbuotojas gali save realizuoti, generuoti naujas idéjas bei pasiillymus, atlikti ne tik
uzduotis, o deleguoti kitiems ir jvertinti atlikty darby rezultatus.

2. F. Herzberg dvieju veiksniy teorija

Ckpurruenko (2000) pabrézia, kad F. Herzberg teorija, akcentuoja, kad pasitenkinimg ir
nepasitenkinimg darbu sukelia dvi skirtingos veiksniy grupes.

- Nepasitenkinimo veiksniai — darbo uzmokestis, darbo sglygos ir kompanijos vykdoma
politika — visa tai, kas lemia darbo aplinka (kontekstg). Pats svarbiausias i$ Siy veiksniy —
kompanijos vykdoma politika, kuria daugelis darbuotojy aiskina savo darbo neefektinguma
ar neefektyvumag. Teigiamas $iy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo
darbu, o tiesiog paSalina nepasitenkinima.

- Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) — laiméjimas, pripaZinimas, atsakomybé
ir paauks$tinimo galimybés — visa, kas susij¢ su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo
rezultatus.

I. Bucitniené (1996) teigia, kad F. Herzberg atrado tai, kad veiksniai, kurie sukelia

pasitenkinimo darbu jausma, visiskai skiriasi nuo veiksniy, kurie sukelia nepasitenkinimo jausma.

D. Savareikiené, V. Dubinas (2003) teigia, kad veiksniy, susijusiy su nepasitenkinimu
darbu, visuma, kyla i§ vyraujanc¢io Zmogaus poreikio vengti fiziniy ar socialiniy netekciy. Taip
buvo nustatyta, kad tam tikrose ekonomikos sektoriuose Siy poreikiy patenkinimas susij¢s su
poreikiu uzsidirbti pinigy, kuris, tokiu biidu, tampa ypatingas skatinamasis motyvas. Ir atvirksciai,
veiksniai, susij¢ su pasitenkinimu darbu, kyla i§ poreikiy jgyvendinti savo Zmogiskaj; poreik]
tobuléti. Zmonés turi poreikj suprasti, siekti tam tikry tiksly ir tokiu biidu tobuléti psichologiskai, ir
Sie poreikiai yra galingos motyvuojamosios jégos.

Sios veiksniy grupés yra susijusios su pasitenkinimo darbu didinimu, ta¢iau abiem grupéms
reikalingos skirtingos priemon¢s. nepasitenkinimas dazniausiai yra susijes su darbo sglygomis. Tam
jveikti butina veiksminga firmos politika, darbo, saugumo, apmoké¢jimo ir kitos salygos, ir
darbuotojy pasitenkinimas darbu kencia, kai $iy veiksniy triiksta.

Pagal F. Herzberg teorija pasitenkinimas darbu susijes su jau minétais bruozais: paties

atlickamo darbo turiniu, tiksly siekimu, pripazinimu, atsakomybe, karjeros perspektyvomis ir t. t.
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Sie veiksniai motyvuoja ir sukelia pasitenkinima. Jy stoka nesukelia nepasitenkinimo ta¢iau gali
sudaryti salygas teigiamam pasitenkinimui slopti.

Tuo grindziamas naujas, besiskiriantis nuo tradicinio, F. Herzberg pozitris (9 pav.), kuris
teigia, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu néra priesSintinos sagvokos, kadangi jas sukelia
skirtingi veiksniai darbe, atitinkantys skirtingas zmogaus prigimties puses.

PASITENKINIMAS PASITENKINIMO STOKA

NEPASITENKINIMAS NEPASITENKINIMO STOKA
Saltinis: BUCIUNIENE, I. (1996) Hercbergo dviejy veiksniy teorija, p. 43.

9 pav. Motyvacijos modelis pagal F. Herzberg

Pagal §ig teorija nepasitenkinimo darbu Saltinius iSskyré R. Noe ir kt. (1998). 10 pav.
Pavaizduoti 3 nepasitenkinimo darbu Saltiniai:

- Zmogus;

- Socialin¢ aplinka;

- Fiziné technologiné aplinka.

Tokiu budu prieSinga pasitenkinimo darbu sgvoka yra ne nepasitenkinimas darbu, o
pasitenkinimo darbu stoka. O prieSinga nepasitenkinimui darbu sgvoka yra nepasitenkinimo darbu
stoka. Dar viena svarbi F. Herzberg darbo gairé — hipotez¢, teigianti, kad motyvuojamieji veiksniai
(arba veiksniai, silpninantys motyvacija) skiriasi savo poveikio trukme. PavyzdZiui, stimulas
tobuléti darbe po tam tikro laiko tampa maziau patrauklus, tuo tarpu kai motyvavimas atsakomybe
veikia Zymiai ilgiau. Tarp higienos veiksniy, sukelian¢iy nepasitenkinimg, ilgiausiai veikiantis

motyvuojamasis veiksnys iSlieka uzdarbio lygis.

. C
Zmogus

Fiziné ir <«—Socialine
technologine N Nepasitenkinimas
. aplinka
aplinka

T

AB

Saltinis: NOE R.A., HOLLENBECK J.R., GERHART B. (1994) Human resource management. p. 292.
AC - tikslai, uzduotys, AB — elgsenos aplinka, BC - Vaidmenys

10 pav. Nepasitenkinimo darbu Saltiniai
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Norint mazinti nepasitenkinimo darbu Saltinius, reikia nustatyti, kurie Saltiniai darbuotojo
poreikiuose dominuoja. Vertinant sprendimy priémimo ir atsakomybés suteikimo trilkumg, galima
teigti, kad Siuo atveju biity nepasitenkinimas kylantis i§ Zzmogaus ir socialinés aplinkos sgveiky, kur
susisiejus joms kyla nepasitenkinimas darbuotojo uzimamais vaidmenimis (10 pav.).

J. Kasiulis (2001) teigia, kad vadovai ieSkodami ziniy apie darbuotojy motyvacija ar kaip
padidinti pasitenkinimg darbu daznai susiduria su F. Herzberg teorija. Veiksniai sukeliantys
didZiausig pasitenkinimg ir didziausig nepasitenkinima, didesne dalimi néra identiSki, F. Herzberg
tai pabrézé kai sieké nubrézti tam tikras ribas ir paaiskinti savo kategorijas. Si dvieju veiksniy
teorija yra svarbi, nes atveria nauja mastyma, atkreipiantj démesj j vientisg vadybos vaidmenj norint
padidinti darbuotojy pasitenkinimg. F. Herzberg pasitenkinimo darbu teorija lyginama su J. Locke
teorija. Taciau J. Locke teorija, kur teigiama, kad vertybés yra svarbios siekiant darbo tiksly ir
véliau pasitenkinimo darbu, yra labiau kaip atsakas ir papildymas F. Herzberg teorijos. Taip pat
i§skiriami motyvai ir priemonés, kuriy pagalba yra motyvuojama bei veiksnio/jvykio teorija
atskleidzia praktinj pritaikyma, kaip veiksniai darbe jtakoja darbuotojo patirtj, suprantamg per
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg. J.Kasiulis (2001) pritaria F.Herzberg teorijai teigdamas, kad
palaikymo veiksniai nemotyvuoja darbuotojo, o tik neleidzia augti nepasitenkinimo darbu jausmui.
Norédamas motyvuoti vadovas privalo pasiriipinti, kad darbuotojas pajusty ne tik palaikymo, bet ir
motyvuojancius.

Remiantis F. Herzberg teorija norint didinti darbuotojy pasitenkinimq darbu bitina atskirti
nepasitenkinimo ir pasitenkinimo veiksnius. Vienas is biidy didinti pasitenkinimq darbu yra suteikti
atsakomybe ir sprendimy priéemimo galimybe, tuo paciu maZinant darbuotojy kontrole norint
eliminuoti nepasitenkinimq darbu.

3. D. McClelland poreikiy teorija.

Tiriant sprendimy priémimo jtaka darbuotojy pasitenkinimui akivaizdu, kad tenka analizuoti

tik aukstesniy poreikiy teorijas. McClelland teorijoje iSskiriami tik aukstesniojo lygio poreikiai,

kadangi teorijoje teigiama, kad Siuolaikinéje visuomenéje pirminiai, Zemiausio lygio poreikiai yra

N

patenkinti, todél sutelké j aukStesnio poreikiy tyrimg (11 pav.)

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALAS, A. (1998) Personalo vadyba, p. 113.

11 pav. D. McClelland poreikiy teorija
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Darbuotojo valdzios poreikj galima integruoti j sprendimy priémimo suteikimo sampratg,
kadangi tik gaves valdzios Zzmogus gali priimti sprendimus, o ne tik biiti aukstesnio lygio vadovo
priimty sprendimy vykdytojas.

4. C. Alderfer poreikiy teorija.

M. Helms (2006) teigia, kad Sig teorijg galime vadinti A. Maslow poreikiy teorijos iSplétimu
ir papildymu. Tiesiog C. Alderfer poreikius suskirsté i tris kategorijas, vietoj penkiy. Jis iSskyré
tokius tipus:

- Egzistencijos poreikiai (fizinés sveikatos ir geroves).

- Bendravimo poreikiai (tarpasmeniniy santykiy poreikiai).

- Augimo poreikiai (kiirybiskumo ar rezultatyvios jtakos poreikiai).

Egzistencijos poreikiai — panasiis | A. Maslow siiilytus fiziologinius ir saugumo poreikius.
Bendravimo ir tarpasmeninius poreikius galima prilyginti su socialiniais ir priklausomumo lygiais,
o augimo poreikius sutapatintume su pagarba ir saves realizavimo poreikiais. Tiriamai temai
aktualu bendravimo ir augimo poreikiai i§ C. Alderfer teorijos.

Si teorija nuo poreikiy hierarchijos skiriasi tuo, kad neteigiama, jog Zemiausio lygmens
poreikiai turi buti pilnai patenkinti, kad biity galima pereiti prie aukStesnio lygmens. Teorijoje
teigiama, kad jei nuolat nepavyksta patenkinti aukStesnio lygmens poreikiy, tuomet asmuo
regresuos ir didesn] vaidmenj motyvacijai vaidins Zemesnieji lygmenys.

E. Kirchler (2003) pabrézia, kad rySio tarp darbo pasitenkinimo ir darbiniy santykiy
tyrinéjimas vél ir vél patvirtina pagrindiniy besikeiCianciy palaikymo stimulg. Demografiniai,
biografiniai ir asmeninés permainos, sugebéjimai ir interesai, organizacijos elgsena ir darbo
pripazinimas ilgam paveikia rysj tarp pasitenkinimo darbu ir naSumo. Pvz.: senai Zinoma, kad
skirtingy kategorijy grupése skirtingai suprantamas pasitenkinimas darbu.

ISanalizavus poreikiy teorijas galima teigti, kad buvo isskirti Zemesnio ir aukStesniojo lygio
darbuotojy poreikiai. Zemesnio lygio poreikiai placiau nenagrinéjami, kadangi nesisieja su darbo
tema ir problema. Sprendimy priéemimas jeina j A. Maslow pagarbos ir saviraiskos poreikiy ribas,
D. McClelland teorijoje susiejama su valdzios poreikio etapu, o C. Alderfer teorijoje augimo
poreikiy patenkinimas. Darbuotojas, kurio Zemiausio lygmens poreikiai patenkinti, pereina j
aukstesnj lygmenyj ir jj motyvuoja bei didina pasitenkinimq darbu realizavimo poreikiy tenkinimas,

kas tiriamuoju atveju yra didesnis jtraukimas j jmonés valdymg.
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1.4. Teoriné darbuotojuy delegavimo ir jtraukimo j valdyma reikSmé

Pasitenkinimo darbu ir motyvacijos teorijos bendrgja prasme atskleidzia darbuotojo
pasitenkinimo darbo veiksnius ir sglygas. Taciau su $io darbo tema yra labiau susij¢ ir reikalingi
aptarti delegavimo ir jtraukimo j valdymga veiksniai, kas reiskia sprendimy priémimo galimybes.

Pasak S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) pazymétina, darbuotojo jtraukimas j jmongés
valdyma naujai atsirades poziiiris. Pagal sengsias normas darbininkai, o kas netgi stebétina, kad
zemesnio lygio vadovai atlieka tik jsakymy vykdytojy vaidmenis. Taciau pastaruoju metu
organizacijos pereina prie didesniy jgaliojimy suteikimo kolektyvui, priimant sprendimus ir
suteikiant didesng¢ atsakomybe. Tai, pasak A. Sakalo ir V. Silingienés (2000) salygoja trys
pagrindinés priezastys:

1. ISsiplétus Siuolaikiniy organizacijy veiklai, bei apimant vis daugiau informacijos, kuri

reikalinga sprendimams priimti, biitinas pasidalijimas darbais bei kompetencijomis.
Esant tokiai situacijai, net patys talentingiausi vadovai vieni be pagalbos nesugeba
priimti kvalifikuoty sprendimy, kadangi tam truksta laiko ir Ziniy. Lieka viena iSeitis —
pasitelkti savo pavaldinius, suteikiant jiems daug didesniy teisiy ir jgaliojimy.
Vienvaldiskas sprendimy priémimas pakei¢iamas ] efektyvesnj darbuotojy veiklos
koordinavimg, kai S$ie patys imasi spregsti problemas, susijusias su atliekamomis
pareigomis.

2. Zmoniy psichika. Zmogus turi poreikj pats kontroliuoti savo likima bei turéti
apsisprendimo teis¢. D. Gailien¢ (2002) teigia jog pagrindinis brandos poZymis yra
atsakomybés suvokimas ir jos siekimas. Suvokimas, kad darbuotojas turi daugiau
sprendimy priémimo galimybiy, skatina didesne¢ atsakomybe, kas salygoja sprendimy
lgyvendinimo suinteresuotuma.

3. Valdymo kompiuterizacija leidZia panaikinti dalj tarpiniy grandziy, kuriy vadovai
daugiausia buvo uZimti informacijos agregavimu. Tuomet didesni jgaliojimai priimant
sprendimus , gali biiti deleguojami Zmonémes.

Klasikiniu poziiiriu, vadovas laikomas pagrindiniu valdymo sprendimy priémimo subjektu.
Diskutuojama tik dél to, kokio lygio vadovai, kokius sprendimus turi priimti. Siuo metu sprendimy
priémimo subjekto samprata prapleiama — akcentuojamas visy jmonés nariy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese. Taciau iSkyla klausimai, susij¢ su visy darbuotojy jtraukimo |
sprendimy priémimo procesg butinumu, dalyvavimo laipsniu, atsakomybés pasidalijimu.
Pavyzdziui, elgesio teorijos atstovai teigia, kad organizacija pasieks gery rezultaty tik tada, kai visi
darbuotojai spres iskilusias problemas. Taciau taip vienareikSmiskai teigti negalima, nes kartais bus

efektyvis kolektyviniai sprendimai, kitais atvejais — vienvaldiski.
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Nuo 1.2. skyriuje minéty zmogaus asmenybés savybiy priklauso ar visi darbuotojai jaucia
vienodas sprendimy priémimo galimybes, kai uzduotis atlickama komandoje. Vieni asmenys gali
uzimti lyderiaujancias pozicijas, o kiti prisiimti tik stebétojo vaidmenj, ir jausti nepasitenkinima,
kadangi lyderis prisiima atsakomybe ir savaime suprantama jvertinima.

M. Kouzes ir B. Posner (2007) teigia, kad abipus¢ pagarba ir priklausomybé yra svarbiausia
komandos sékmei. Reikia pripazinti, kad kiekvienas grupés narys labai svarbus grupei. Labai
patogu sukurti biciuliy sistema, kur jaunesnis, maziau iSmanantis, dirba greta daugiau iSmanancio ir
patyrusio asmens. Taip vienas jgauna ziniy, o Kkitas jas jtvirtina (netgi jgauna iSminties),
mokydamas kitg zmogy. Papildomas Sios sistemos privalumas — gretutiniy specialybiy mokymasis,
kad tam tikrg uzduotj galéty atlikti daugiau nei vienas asmuo.

G. Calvert (2004) teigia, kad pazangiis vadovai rodo iniciatyva patys ir skatina kity
darbuotojy iniciatyva ugdydami atsakomybés jausma. Jie nori, kad Zmonés iSsakyty savo nuomong,
sitilyty patobulinimy ir konstruktyviai kritikuoty. Vis délto, labai rizikingose, neaiskiose ir sunkiose
situacijose nedaug zmoniy noriai imasi veiklos, nes bijo pabloginti situacija, bijo buti per daug
atsakingi, nors yra patenkinti suteikta galimybe pasireiksti.

Zmoneés, kurie i$sako savo nuomon¢ ir nesitenkina esama padétimi, tiki, kad turi
kompetencijos pakeisti esandia situacija. Zmones, kurie pasitiki savo jégomis, kur kas daZniau uz
nepasitikin¢ius imasi veiklos ir atsakomybés. Pagrindinis biidas, kuriuo vadovai ugdo tokj ,,as
galiu® poziiirj, yra suteikti Zmonéms galimybiy pamaZu mokytis savarankiSkumo ir skatinti jy
iniciatyva. Zmonés labiau pasi§vencia, kai jy veikla savita ir unikali. Jei Zzmonés priversti kopijuoti
modelj, projektas nepriklausys jiems, todél Zmogus nesijaus pilnai patenkintas ir atsakingas uZ tai,
ka daro. Modelius reikia panaudoti tik kaip vaizdines priemones , mokancias Zmones tobulumo
siekimo principy. Véliau reikia skatinti Zmones modelius taikyti kiirybingai, atsizvelgti | konkrecias
salygas, taip Zmonegs jausis labiau atsakingi.

Apibendrinant darbuotojy delegavimg ir jtraukimg j valdyma pateikiama autorés sukurta
schema, kurioje pavaizduotas komunikacijos rySys tarp vadovo ir darbuotojo, bei kiekvieno

gaunama nauda, pasidalijus darbu bei sprendimy priémimu (12 pav.).
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Atsakomybé
Vadovas y » Vadybininkas f------- ]

Kontrole

A

Idéjos, pasiulymai

v
A4
Kwvalifikuoti, bendri sprendimai Atsakomybés suvokimas
Suinteresuotumas

Saltinis: sudaryta autorés

12 pav. Darbuotojo delegavimo ir jtraukimo i valdyma procesas

Dalijantis valdymu ir jtraukiant Zemesnio lygio darbuotojus turi naudos abi proceso puses.
Vadovas suteikdamas atsakomybés, nezymiai ,, saugiu atstumu “ kontroliuoja darbuotojg, taciau tuo
paciu metu gauna naudq — kvalifikuotus, bendrus sprendimus. Darbuotojas gaves laisve, realizuoja
savo idéjas — auga atsakomybé ir suinteresuotumas, kad projektas bity jvykdytas. Valdant

informacijos srautus, gaunami papildomi, neatrasti pasiiilymai, idéjos.

1.5. Dalyvavimas priimant sprendimus

Tiriamai temai aktualu ir biitina aptarti teorinius dalyvavimo sprendimo priémimo aspektus.

F. Taylor (1947) iskél¢ ,,maksimalios gerovés®™ darbuotojui ir darbdaviui sgvoka. Ji daznai
siejama su produktyvumu ir dalyvavimu. Imonés vadovui padidéjes produktyvumas reiSkia augantj
pelna, kas veda | maksimalig gerove. Darbuotojui padidéjes produktyvumas sukelia pasekmes,
kurios veda j jvertinimg ir gerove. R. Thompson ir Ch. Mabey (1994) teigia, kad nenuostabu, jog
tiek daug tyrimy atliekama, kokiu biidu galima padidinti jmonés produktyvuma. Pasak autoriy i}
darbuotojo pasitenkinimg darbu ir dalyvavimg galima zvelgti i§ dviejy pusiy: pasitenkinimo
rezultatas dalyvavimui ir atvirks¢iai, dalyvavimo pasekmé pasitenkinimui darbu.

Analizuojant darbuotojy jtraukimg j spendimy priémimg A. Sakalas (1998) iSskiria tris
lygius:

1. Individo;

2. QGrupés;

3. Organizacijos.

1. Sprendimy priémimas individo lygmenyje. Siame lygmenyje yra sprendimai, kurie susieti
su tiesiogine darbuotojo veikla bei pareigomis. Sis lygmuo pasizymi, kad valdza yra

sukoncentruota vadovo rankose ir darbuotojas priima sprendimus tik kaip vykdytojas (13 pav.).
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Darbuotojas atlieka tik sprendimo ruoSimo ir realizavimo etapg, kai tuo tarpu Vadovas nustato

tikslus, priima galutinius sprendimus ir atlieka griztamojo rysio jvertinimg.

Tikslo Sprendimo
nustatymas Sprendimo priémimas
ruosimas

Darbuotojai/ Darbuotojas Darbuotojai/
darbuotojai — darbuotojai —
vadovas vadovas

Kontrole ir
jvertinimas

Sprendimo
realizavimas

Darbuotojai/
darbuotojai —
Darbuotojas vadovas

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALAS, A. (1998) Personalo vadyba, p. 125.

13 pav. Sprendimy priémimas individo lygmenyje

Norint motyvuoti darbuotojus pagal ankstesniuose skyriuose aptartus metodus, reikia juos
jtraukti ] kuo daugiau sprendimy priémimo etapy, t.y. pripaZinti darbuotojy galimybes priimti
savarankiskus sprendimus, tuomet darbuotojas jausis labiau jvertintas, tuo paciu atsakingas ir
patenkintas.

Taigi, kai problema yra svarbi konkretaus darbuotojo veiklos sriCiai ir jis pats gali ja
i§spresti, akcentuojama galimybé suteikti placius jgaliojimus, priimti savarankiSkus sprendimus.
Darbuotojui suteikiamos placios teisés tiek apibrezti tikslus, tiek ir priimti galutinj sprendima.

Individo lygmenyje darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus apima visus organizacijos
narius. Atsakomybés problema ¢ia jgauna individualy pobiidj — kiekvienas darbuotojas yra visiskai
atsakingas uz priimta sprendimg.

2. Sprendimy priémimas grupés lygmenyje. Sprendimy priémimas Siame lygmenyje
susijes su grupés darbuotojy ar atskiry padaliniy veiklai svarbiy problemy sprendimu. Pasak B.
Leonienés (2001) dazniausiai grupiniai sprendimai organizacijose priimami, kai:

- Reikia jvertinti jvairias nuomones, pozilrius, idéjas;

- Sprendimas betarpiSkai svarbus tam tikrai organizacijos nariy grupei;

- Darbuotojai turi jgyvendinti priimtus sprendimus;

- Norima iSvengti standartiniy sprendimy;

- Norima padidinti darbuotojy motyvacija.

Siame lygmenyje gana aiski atsakomybés problema. Jmonés veiklose pasitaiko atvejy, kai

grupiniai sprendimai licka nejgyvendinti, nes niekas neprisiima uZ tai atsakomybés. Si problema
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1SsprendZiama gana paprastai, jeigu grup¢ suplanuoja priimto sprendimo jgyvendinimg. Tai reiskia,
kad turi buti nuspresta: ka, kas, kokiomis priemonémis ir iki kada privalo padaryti. Tokio plano
sudarymas jgalina aiskiai paskirstyti atsakomybe konkretiems asmenims ir leidzia iSspresti
kolektyvinés atsakomybés problema.

Kalbant apie grupinj darba, biitina paminéti, jog susiformuojancios neformalios grupés ir
organizacijos atsiranda spontaniskai ir yra netgi reikalingos. Pasak R. Adamonienés ir kt. (2002)
neformaliose grupése zmonés gali patenkinti priklausomumo, savitarpio pagalbos, saugumo,
bendravimo poreikius. Ir tokiy neformaliy junginiy jtaka organizacijos veiklos kokybei ir
efektyvumui yra labai didelé.

3. Sprendimy priémimas organizacijos lygmenyje. Siame lygmenyje sprendimus priima
kolektyviniai valdymo organai — darbuotojy (akcininky) susirinkimas, stebétojy taryba, direktoriy
valdyba. Darbuotojy dalyvavimas Siy kolektyviniy valdymo organy veikloje organizuojamas
visiSkai kitais pagrindais. Jy formavimo tvarka, dalyvavimo kvotos, funkcijos reglamentuojamos
atitinkamais dokumentais. Todél savaime suprantama, kad priklauso ir nuo pacios organizacijos
pobudzio, ir nuo valstybés, kurioje ji veikia.

Siuo metu Europos Sajungos Salys siekia sukurti darbuotojy dalyvavimg valdyme
reglamentuojancius jstatymus. Viena jdomesniy id¢jy ta, kad kompanijose, turin¢iose ne maziau
kaip tukstant] darbuotojy, personalui bty suteikta iki 5% balsy renkant, pvz., kompanijos
direktorius.

Taigi darbuotojy dalyvavimo sprendimy priémime organizacijos lygmenyje laipsnis labai
priklauso nuo konkreciy salygy ir yra nevienodas. Atsakomybés uz priimtus sprendimus problema
1SsprendZiama gana paprastai: priimant sprendimus, numatomi jy vykdytojai, kurie ir atsako uz to
sprendimo jgyvendinimg. Tokiu biidu sprendimai jgauna teisinj pobud;.

IS Sio darbuotojy jtraukimo j bendrus sprendimus skirstymo galima daryti iSvada, kad
atsakomybés pasidalijimas tampa vis aktualesnis visuose lygiuose, ir, kad tai yra labai svarbu tiek
organizacijai, tieck darbuotojy pasitenkinimui turint didesn¢ atsakomybe uz paskirtg uzduot;.

B. Leonien¢ (2001) teigia, kad organizacijos problemos daznai reikalauja jas visapusiskai
iSanalizuoti, surinkti visg informacijg i§ jvairiy organizacijos padaliniy, valdymo lygiy. Todél
problema Salinanciy veiksmy numatymas reikalauja bendry sprendimy, kuriuos deréty priimti taip,
kad darbuotojai patys jsipareigoty atlikti konkrecius veiksmus ir imtysi atsakomybés. Tai
pasiekiama organizuojat susirinkimus ir pasitarimus, kai susirinkus draugén atsiranda galimybé
i§sakyti idéjas, iSklausyti kity bei, pasitelkus grupinio protinio darbo organizavimo metodo
privalumus priimti visus tenkinancius sprendimus, kurie:

- Nesukelia emocinio pasiprieSinimo, trukdancio aktyviai veikti nuo pat sprendimo

igyvendinimo pradzios;
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- Neatleidzia nuo moralinés atsakomybés uz biisimy darby rezultatus.

Vaidmens
aitkumas
IgndZiai
Galimvybés

Istekliai:
Irengimai,
MedZiagos,
Laikas,

Informacija

Rezuliatai
Pastangos

Socialiniai
Finansiniai
Padétis
Pasiekimai
Palyginimas su
siektais rezultatais

Saltinis: THOMPSON, R., MABEY, Ch. (1994) Developing Human Resources, p. 146.

14 pav. Dalyvavimo, pastangy ir rezultaty rysSys

Apibendrinant galima pateikti R. Thompson, Ch. Mabey (1994) pavaizduota 14 paveiksla,
kur susistemintas ir apibendrintas rySys tarp darbuotojo pastangy, dalyvavimo organizacijos veiklos
ir veiklos rezultaty. Darbuotojas aiSkiai Zinodamas savo pareigas, bei pasinaudodamas savo
jguidziais bei galimybémis sutelkia pastangas j dalyvavimg ir sprendimy priémimg. Vadovui bei
darbuotojui telieka iSsiaiskinti pasiektus rezultatus ir juos palyginti su tikslais bei siektinais
rezultatais. Sis ryys yra nenutrilkstamas ir besitgsiantis, kas reiskia, kad vis didesnés sprendimy
priemimo galimybés salygoja didesnes darbuotojo pastangas ir geresnius rezultatus jmonei ir
darbuotojui asmeniskai.

Atlikus motyvavimo teorijy analize paaiskéjo, kad tyrimui reikalingi aspektai (sprendimy
priémimas, atsakomybé) yra poreikiai, esantys aukstesniame lygmenyje Biitina atkreipti démesj, kad
nepasitenkinimo darbu sumazinimas néra tas pats, kad pasitenkinimo darbu didinimas ir Sie du
veiksniai neturéty biiti susieti. Be to darbuotojy jtraukimo | valdymgq proceso metu naudq gauna abi

proceso pusés (vadovas ir darbuotojas).
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2. SPRENDIMU PRIEMIMO JTAKOS EMPIRINS ISTYRIMO LYGIS
DARBUOTOJO PASITENKINIMUI DARBU

Sioje dalyje bus aptarta empiriniy tyrimy rezultatai ir jy sarysis su darbuotojy pasitenkinimu
darbu. Tai pat pateikiama sprendimy priémimo reikSme ir svarba darbuotojui keliy skirtingy Saliy

atvejais.
2.1. Darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimai

Pasitenkinimo darbu tyrimai yra vieni i§ pagrindiniy personalo motyvavimo tyrimy. Ar
jmanoma iSmatuoti darbuotojo pasitenkinimg darbu ir suzinoti, kad darbuotojai motyvuoti ir ar
tinkamai motyvuoti? Darbuotojy pasitenkinimas yra istirtas didziausiy organizacijy, kaip svarbus
aspektas. Darbdaviai pasitelkia vieSyjy nuomoniy tyrimo kompanijy pagalba, kad gauty
informacija, apie besikeic¢iancius darbuotojy pozitrius. Duomenys yra atidziai i$studijuoti, taciau jie
gali biiti klaidingai jvertinti ir suvokti bei skirtingai iliustruoti.

J. Zaptoriaus (2007) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai labiausiai nepatenkinti

(2 lentele):

2 lentele
Labiausiai darbuotojus netenkinantys ir tenkinantys aspektai
NETENKINA TENKINA
Darbo uzmokestis 82 % Paaukstinimo galimybés 93 %
Organizacijos politika 75 % Pasiekimai darbe 89 %
Vadovavimo stilius 71 % Darbo pobidis 68 %
Skatinimo priemonés 71 % Suteikta atsakomybé 65 %

Saltinis: sudaryta autorés pagal ZAPTORIUS, J., (2007) Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné
analizé, p. 93.

Sudéjus minétus rodiklius darbuotojy nuomoné apie pasitenkinimo darbo veiksnius siekia
tik 47%, apie nepasitenkinimo — 53%, vadinasi, daugiau nei pusé¢ jmonés darbuotojy nesijaucia
komfortabiliai, taigi ir néra tinkamai motyvuojami.

Pasak tyrimo aStuonis respondentus i§ 10 motyvuoty tik premijos, pagyrimai, pareigy
paaukStinimas ir panaSios priemonés, o 2 i§ 10 teigia, kad jiems nereikalinga jokia piniginé ar
daiktiné skatinimo forma, uztenka to, kad pabaigus darbg yra jauCiamas padidéjes savigarbos
jausmas arba jie suzino kazka naujo.

K. E. Clark, M. Clark (1999) pateikia 2 apklausy atlikty tuo paciu laiku tyrimus. Paaiskéjo,
kad vadovai investuoja nemazai 1éSy j darbuotojy pasitenkinimo lygio kélima. Taciau — tai neveikia.
Apklausus 1500 biuro darbuotojy ir vadovy, paaiSkéjo, kad netgi mazZiau nei puse (41 %)

darbuotojy yra ,,labai patenkinti* savo darbu, nei prie§ metus (46 %).
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Tyrime taip pat pateikiama antroji apklausa atlikta 1989 m, pareiSké prieSingai, kad
»~AmerikieCiai yra pakankamai patenkinti savo darbu. Taciau tiriant apzvalgos rezultatus 46 %
respondenty buvo ,labai patenkinti“ savo darbu ir 46 % procentai respondenty yra “Siek tiek
patenkinti”.

Panasu, kad gali atsirasti skirtingos analizés, su skirtingais rezultatais, atliktos beveik tuo
paciu laiku. Priezastis gali biiti ta, kad Sios nacionalinés apklausy agentiiros palenkia savo rezultatus
norédamos jtikti savo rémeéjams, gali biiti, kad paklaida atsirado nuo asmens, kuris interpretavo
tyrimo rezultatus.

Tyrimy rezultatai i§ dalies priklauso ir nuo kompanijos veiklos ir nuo paciy ten dirbanciy
zmoniy. Organizacijos tyrimo duomeny nelinkusios vieSinti ir poky¢iai atliekami neformaliai.

K. E. Clark, M. Clark (1999) Apklausus daugiau kaip 800 aukstesnio lygio vadybininky,
paaiskéjo kad darbuotojy pasitenkinimg matuoti galima pagal aspektus (15 pav.)

[ Darbuotojy pasitenkinimo darbu aspektai ]

Organizacijos klimatas

Darbuotojy darbo pripazinimas

Grjztamojo rySio egzistavimas

Sprendimy priémimo laisvé

[ Organizacijos tikslo vizijos aiSkumas
[ Organizacijos veiklos sritis

T \_‘_/ —y— —y— —y— —y—

Saltinis: sudaryta autorés pagal CLARK, K.E., CLARK, M. (1999) To see Ourselves As Others See Us. Chose to lead,
p. 175.

15 pav. Darbuotoju pasitenkinimo darbu aspektai

Tolimesn¢je darbo eigoje ir kitame skyriuje bus nagriné¢jamas vienas i§ darbuotojy
pasitenkinimo aspekty, kuris yra konkreciai susijes su darbo objektu — sprendimy priéemimo laisvé.

K.E. Clark, M. Clark (1999) tyrimo rezultatai pateikiami 16 pav. Skirtingos darbo veiklos ir
pareigos salygoja skirtingus rezultatus. Palyginimui pateikiamas paveikslas, kur pateikiami dviejy
skirtingy kompanijy valdanciy asmeny, uzimancias auks$c¢iausias pareigas, poreikiai. Kompanijos
prezidentas ir generalinis direktorius, dirbantis paslaugy srityje (m) ir generalinis direktorius —
gamybos kompanijoje (o). Sie du profiliai yra pakankamai pana$iis nepaisant keliy neZymiy

skirtumy.
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63 Labai
auksitas
60
Aukstas
33
Vidutinis
30
45 Zemas
40 Labai
Zemas
35 Gt
e - . .I. e OrEanizaci . Bendras
Dats Darbo Néra strese | Kolemos DyizZifial Liderveta Darbo Privilegijos | S 2UEUIE Dazukitinim |rvdio "i'_ Innovacijy osficients
darbas salvees |0 == Vadovavimzs | - - |uEmokestiz EUDE st deno o galimybes | koamnitezcij ;I'}"'\'iﬂ_' fiamimes 1 o

m Generalinis direktorius dirbantis paslaugy srityje
0 Generalinis direktorius dirbantis gamybos srityje
Saltinis: CLARK, K.E., CLARK, M. (1999) To see Ourselves As Others See Us. Chose to lead, p. 180.

16 pav. Auks¢iausio rango darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas skirtingose
kompanijose

Kaip matome 1§ 16 pav. nors tyrime buvo vertinami vienodas pareigas uzimantys vadovai jy
pasitenkinimas darbe yra skirtingas. Paslaugy srities vadovai yra auk$¢iau vertinantys savo darba,
kolektyva ir paaukStinimo galimybes nei gamybos. Ta¢iau gamybos vadovai patiria maziau streso,
aukSCiau vertinantys savo darbo uZmokestj, griztamojo rySio komunikacijg. D¢l itin Zemai
vertinamo kolektyvo aspekto gamybos vadovy vertinime galime daryti prielaida, kad yra Zymus
personalo kvalifikacijos ir i§simokslinimo atotrtikis. Vertinant $io tyrimo aspektus galime i$skirti,
kad aktuallis ir turintis sary$j su Sio darbo pagrindiniais aspektais — sprendimy priémimo laisve ir
atsakomybeés suteikimu yra:

- Priezitra (kontrol¢)/ vadovavimas;

- Lyderyste;

Priezitiros (kontrolés) ir vadovavimo aspektas yra apylygis abiejy sri¢iy vadovy vertinime.
Lyderysté abiejuose profiliuose jau skiriasi zenkliai. Lyderysté ir lyderiavimas yra svarbesnis
vadovams dirbantiems paslaugy srityje. Gamybos kompanijoje lyderysté néra tokia svarbi lyginant
su paslaugy. Galima daryti prielaidg, kad gamybos pramongje yra dominuojantys privalumai ne

lyderiavimas ir geb¢jimas valdyti komanda, o techninés Zinios ir vadovo techniné¢ kompetencija.
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Tuo tarpu 17 pav. pavaizduoti bendri darbuotojy pasitenkinimo darbo vertinimo aspektai.

Kriterijai, kuriuos vertino darbuotojai, iSskiriami tie patys, kaip ir paslaugy ir gamybos kompanijy

vadovy.
Labai
aukitas
Aukstas
B —n /--— —I\'
" A ~
D I" ! ,ﬁ” ‘\\ﬂr
FoA i e e,
R \ /! A ™~ {t P Vidutini
T e r
VD /o A~ ~ 0—-0a 1cutms
L e ~0—
'\\ o
?:'emas
Labai
Zemas
GriZtzmojo —— o
P (Dae || |mesiew | |Dae Drivitasiios | SRR |Pmitinia | rviie Omnled | ovaciiy E‘m,k
darbzs  [szlvgos TEESED |RORES agovmvimes | T | ubmatestis Sl PR o galimvbds |homunikacij p::"\ut‘ rémimas osieEn
m Labiausiai patenkinti 0 Grupés vidurkis A Maziausiai patenkinti

Saltinis: CLARK, K.E., CLARK, M. (1999) To See Ourselves As Others See Us. Chose to lead, p. 181.

17 pav. Bendras darbuotoju pasitenkinimas darbu kompanijoje

Pagal atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad bendras grupés (kompanijos vidurkis) tarp
jvairaus lygio darbuotojy Zenkliai skiriasi nuo labiausiai patenkinty ir nepatenkinty darbu.

Lyderystés aspektas aktualus patenkintiems darbuotojams darbu, o maziausiai
patenkintiems, visiSkai nedarantis jtakos aspektas. Akivaizdu, kad ir priezitros (kontrolés)/
vadovavimo aspektas taip pat ypa¢ Zenkliai skiriasi tarp $iy dviejy grupiy. Suprantama, kad mazai
patenkinty darbuotojy nemotyvuoja visi darbo aspektai.

T. W. Smith (2007) atlikes pasitenkinimo darbu Didziojoje Britanijoje tyrimg teigia, kad
dauguma suaugusiyjy Didziosios Britanijos gyventojy yra dirbantys, ir tai, kad darbas néra tik
pajamy Saltinis — prieSingai jis apima ir daugiau gyvenimo veiksniy. Darbas uzima didesnigjg
kiekvieno darbuotojo dienos dalj, tai yra socialinio statuso rodiklis, padedantis nustatyti, koks
Zzmogus yra. Darbas nulemia Zzmogaus ir fizing bei moraling sveikatos biiklg. Pasitenkinimas darbu
yra vienas 1§ svarbesniy zmogaus geroveés aspekty. Pasitenkinimas darbu néra pasiskirstes vien
pagal profesijg ir darbuotojus, paprastai pasitenkinimas darbu auga su profesijos prestizu ir
vertinimu visuomen¢je (3 lentel¢) (kas lemia reiskia ir dalyvavimo — delegavimo didéjima kylant

karjeros laiptais).
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3 lentelé

Darbuotoju pasitenkinimas, pagal profesijos prestiza

Pasitenkinimas darbu Bendras laimingumas
Profesinis prestiZas Vidurkis % Labgi | Vidurkis % Lal?ai '
patenkinti laimingi
Zemiausias 3,05 33,60 2,12 25,50
2 3,10 34,60 2,15 28,40
3 3,25 43,40 2,20 31,30
4 3,28 46,10 2,16 29,40
5 3,25 44,30 2,21 31,80
6 3,37 51,50 2,28 36,00
7 3,36 49,20 2,28 35,90
8 3,40 53,90 2,27 36,00
9 3,45 57,30 2,31 38,60
Auksciausias 3,44 55,80 2,35 40,20
Bendras vidurkis 3,30 47,00 2,23 33,30

Saltinis: SMITH, T. W. (2007) Job satisfaction in United States, p. 34.

J. A. Davis ir kt. (2007) teigia, kad bendruoju poziiiriu darbuotojy pasitenkinimas darbu
auga su profesijos prestizu ar padétimi visuomengje.

IS 3 lenteléje pateikty duomeny akivaizdu ir savaime suprantama, kad kylant profesijos
prestizui, bendras pasitenkinimas darbu kyla, ir nuo 6 profesijos prestizo lygio (pasiekia 50,00 %
ribg), darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukStesnis nei vidurkis. Kylant pasitenkinimui
akivaizdZziai kyla ir bendras darbuotojy bendras laimingumo koeficientas.

O stai 4 lentel¢je T. Smith (2007) pavaizduoti atlikto tyrimo rezultatai. Perzvelgus pozityviai
vertinamas profesijas matosi, kad pirmose vietose yra profesijos, kurios gali suteikti kitiems
Zmonéms gerj, ir buti atsakingam ne tik uz save. Taciau Zemiau esancios tarp pozityviai vertinamy
yra ir valdymo inZinieriai, biuro vadovai — kuriy darbe nestinga ir sprendimy ir atsakomybés. Tarp
negatyviai vertinamy profesijy akivaizdus vienas bruozZas, kad tai mechaninis darbas, galbiit net
monotoniSkas.

4 lentelé

Geriausiai/ blogiausiai pagal pasitenkinimg vertinamos profesijos

Geriausiai pagal pasitenkinima darbu vertinamos Blogiausiai pagal pasitenkinima darbu vertinamos
profesijos profesijos
Labai Labai
patenkinti, patenkinti,
Nr. % Nr. %
1 | Dvasininkai 87,2 1 | Stogdengiai 25,3
2 | Fiziniai terapeutai 78,1 2 | Padavéjai 27,0
Darbininkai iSskyrus
3 | Gaisrininkai 80,1 3 | statybininkus 21,4
4 | Ugdymo darbuotojai 68,4 4 | Barmenai 26,4
5 | Dailininkai, skulptoriai, ir pan. 67,3 5 | Pakuotojai 23,7
6 | Mokytojai 69,2 6 | Vezéjai, sandélio darbuotojai 25,8
7 | Rasytojai 74,2 7 | Drabuziy pardavéjai 23.9
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4 lentelés tesinys

Geriausiai pagal pasitenkinima darbu vertinamos Blogiausiai pagal pasitenkinimag darbu vertinamos
profesijos profesijos
Labai Labai
patenkinti, patenkinti,
Nr. % Nr. %
8 | Psichologai 66,9 8 | Kasininkai 25,0
9 | Specialaus ugdymo mokytojai 70,1 9 | Viréjai 23,6
10 | Valdymo inzinieriai 64,1 10 | Ekspeditoriai 37,0
11 | Biuro vadovai 60,8 11 | Mésininkai 31,8
Apsaugos ir finansiniy Baldy/ namy apstatymo
12 | paslaugy pardavéjai 65,4 12 | reikmeny pardavéjai 25,2

Saltinis: sudaryta autorés pagal SMITH T. W (2007) Job Satisfaction in United States, p. 2.

IS European Foundation for the Improvement of Living and working Conditions (2005)

atlikty tyrimy galima teigti, kad labiausiai patenkinti darbuotojai (zr. 1 Priedas):

- Danijoje (53,8 %);
- Airijoje (49,8 %);

Pakankamai patenkinti darbuotojai yra:

- Suomijoje (65,1 %);
- Pranciizijoje (60,2 %);
- Vokietijoje (60,2 %);

- Italijoje (60,1 %);
- Ispanijoje (62,1 %).

A.Oswald (2002) atliko pasitenkinimo darbu ir darbo trukmés balansas Jungtinéje

Karalystéje ir Europoje. Tyrimg atlikus paaiSkéjo:

- Pasitenkinimas darbu yra U formos kreivé pagal darbuotojy amzZiy;

- Moterys labiau patenkintos savo darbu nei vyrai;

- Darbo saugumas turi didZiausig svarbg darbo pasitenkinimui, taip pat pajamos ir kt.

Paaiskéjo, kad Zzmonés pramoninése valstybés labiau patenkinti savo darbu. Didziojoje

Britanijoje, nuo 1970 m. pasitenkinimas darbu Zymiai krenta — grindZiama, kad dél iSaugusio streso

darbe.

Danijoje ir Airijoje uZregistruotas didZiausias darbuotojy pasitenkinimas darbe, visame

pasaulyje.

Kaip Zmonés patenkinti savo darbu (tyrimo rezultatai)?

- 49 % darbuotojy sako, kad ,,yra visiSkai, arba labai patenkinti“ savo darbu. Tik keli

procentai respondenty atsaké, kad yra ,,nepatenkinti* (JAV);

- 62 % ,yra visiSkai, arba labai patenkinti* (Vokietija);

- 30 % ,,yra visiSkai, arba labai patenkinti* (Japonija);

- 23 % ,,yra visiSkai, arba labai patenkinti* (Vengrija);
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Kaip rodo 18 pav. pateikti duomenys, akivaizdziai matome, kad didziausig
nepasitenkinimg darbu jaucia jaunimas biidamas apie 25 mety, galime daryti prielaida, kad tokio
amziaus jaunimas dar nebiina pasiek¢ karjeros aukStumy, o pasitenkinimas darbu tolygiai kyla,
kylant asmens amziui. Su amziumi did¢ja atsakomybeés ir pasitenkinimo darbu lygis. Kreiveé

iSsidésto U forma.

Pasitenkinimas darbu
AN
AN
L~

15 20 25 30 35 40 45 5

=1

55 60 65

AmZius

Saltinis: OSWALD, A., (2002) Are You Happy at Work? Job satisfaction and Work Life Balance in The US
Europe.
18 Pav. Darbuotojy pasitenkinimas pagal amzZiy
Tyrimo autorius A. Oswald (2002) iSskyré charakteristikas, susijusios su darbo

pasitenkinimu (19 pav.)

[ Charakteristikos ]

Biiti moterim

Turéti sauguma darbe

Dirbti mazoje kompanijoje

Gauti auksta darbo uzmokestj

Dirbti vieSajame sektoriuje

Dirbti vadovaujamajj darba

LLLEEL

[
[
[
[
| Dirbti sau
[
[
[

Tureéti universitetinj iSsilavinima

Saltinis: OSWALD, A., (2002) Are You Happy at Work? Job satisfaction and Work Life Balance in The US Europe

19 pav. Tyrimo rezultatai — charakteristikos, susijusios su darbo pasitenkinimu
Kadangi Siame darbe buvo aptarta ir palyginta jvairiausiy Saliy ir skirtingo laikmecio tyrimy

rezultatai susij¢ su pasitenkinimo darbu, reikia paminéti ir aptarti Lietuvos gyventojy pozitr] |

situacijg Lietuvos jmonés. Kaip matome i§ TNS Gallup atlikty tyrimy (20 pav.) pateikta 2008 mety
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darbuotojy pasitenkinimo darbu statistika. Rezultatai néra neigiami, kadangi tik 15 % darbuotojy
yra nelabai ar visiSkai nepatenkinti. Taciau net daugiau nei pusé (51 %) yra linke vertinti savo
pozicijas tik patenkinimai. Galime daryti iSvadas, kad yra naudinga zinoti ir atrasti, kokiu budu

sumazinti Sig dalj j teigiamg puse.
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Visizgkai Labai Patenkintas Nelabai Visizkai
patenkintas  patenkintas patenkintas  patenkintas

Saltinis: TAMOSAITYTE, Alma. (2008) Skirtinga anatomija — skirtingas poveikis. Kaip suprasti savus? Tns gallup
20 pav. Lietuvos darbo rinka pagas darbuotojuy pasitenkinimg darbu 2008 m.

Apibendrinant pateiktus tyrimus galima teigti, kad remiantis rezultatais kiekvienam Zmogui
yra skirtingi pasitenkinimo aspektai, kurie netgi priklauso nuo tokio faktoriaus, kaip darbuotojo

amzius ar Iytis, jtakq daro ir uzimamos pareigos ar isdirbtas laikas kompanijoje.

2.2. Darbuotojy delegavimo ir jtraukimo j valdyma tyrimai

Siame skyriuje aptariami empiriniy tyrimy rezultatai, kuriuose tiriamas sprendimy priémimo
ir dalyvavimo jmonés valdyme reik§mé darbuotojo pasitenkinimui darbu.

Europos gyvenimo ir darbo salygy gerinimo fondas (2009) iSskiria darbo autonomijg, kaip
pasitenkinimo darbu aspekta. Ataskaitoje pateikta jvairiy pasitenkinimo darbu analiziy, apklausy
tyrimy rezultatai.

E. A., Locke, G. P. Latham, (2004) teigia, kad grjztamasis rySys skatina darbuotojus
nusistatyti tikslus. P. Heslin, G. P. Latham, (2004) nustaté, kad vadybininky Australijoje elgesys
pakrypsta teigiama linkme reaguojant | griztamajj ry$j i§ vadovybés, kai jie atliko efektyvius
veiksmus kompanijoje. Tuo tarpu A.N. Nguyen, J. Taylor, ir S. Bradley (2003), iSskiria vieng i$
kintamyjy, kuris jtakoja pasitenkinimg darbu yra ,,suvokiamos autonomijos laipsnis, kuris skatina
darbuotojus vertinti savo darbg“. Kuo daugiau autonomijos suteikta darbuotojui, tuo aukStesnis

pasitenkinimo darbu laipsnis.
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Skirtingy Saliy apklausos jrodé, kad yra akivaizdus rySys tarp pasitenkinimo darbu ir
darbuotojo autonomijos skirtingose Salyse.

Danijos DWECS apklausa atranda jdomius rezultatus tarp darbo pasitenkinimo ir darbo
autonomijos (5 lentelé). Ir vyrai ir moterys yra labiau patenkinti darbu jei turi aukStesne sprendimy
priémimo laisve.

5 lentelé

Sprendimy laisvés sarysis su darbo pasitenkinimu (Danija)

Darbo sprendimu laisvé Lytis Darbo pasitenkinimas

P " AukStas Siek tiek Mazai Ne

Aukitas Vyrai 89.51 9.69 0.40 0.4

Moterys 84.95 14.64 0.21 0.21

Virs vidurkio Vyrai 77.34 20.88 1.19 0.59

Moterys 80.75 17.27 1.75 0.23

.. . . Vyrai 67.23 28.06 2.45 2.26
Zemiau vidurkio

Moterys 67.91 26.51 3.88 1.71

Jemas Vyrai 56.26 31.80 6.62 5.32

Moterys 56.28 33.25 5.5 4.97

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Living and working Conditions (2008). Measuring job
satisfaction in surveys — comparative analytical report

Nyderlanduose koreliacija tarp darbo autonomijos ir pasitenkinimo darbu dviejy apklausy
kompanijy atlikty tyrimy rezultatai skiriasi. Koreliacija yra stipresné NEA atliktoje apklausoje, o ne
POLS. Abiem atvejais, Zmones, kurie turi daugiau autonomijos — darbo metodus, veikly eiga, - yra
labiau patenkinti darbu (6 lentel¢).

6 lentelé

Darbo autonomijos ir pasitenkinimo darbu sarysis (Nyderlandai)

Nusistatyti pac¢iam darbo eiga 0.084**
Paciam nuspresti, kada baigti darba 0.064**
Paciam nuspresti, kokiu budu atlikti darba 0.111%**
Paciam nuspresti, kokia eiga atliekamos veiklos 0.079**
Galimybé nutraukti darba bet kuriuo metu (pvz. Pasiimti pertrauka) 0.040**
Gali kontroliuoti temperatiirg darbo vietoje 0.081%*
Gali kontroliuoti ventiliacija darbo vietoje 0.086**

Pastaba: ** koreliacija reikSminga 0.01

Darbo autonomija (autonomijos skalé: 1 =zema — 4 = auksta) 0.164**
Ar nusprendziate pats, kaip darbas atliekamas? 0.136**
Ar nusprendziate pats, kokia tvarka atliekamas darbas 0.132%*
Ar nusprendziate patys, kada atlikti uzduotj 0.133%*
Ar jusy darbo tvarka yra nurodyta? -0.112%*
Ar galite pats pasirinkit darbo metoda 0.141%*

Saltinis: SAANE, N, SLUITER, J. K., VERBEEK J. H. A. M. (2003) Reliability and validity of instruments measuring
job satisfaction — a systematic review, p. 198

Suomijoje 2003 metais surinkti duomenys QWLS rodo, kad Zzmonés, kurie turi galimybe¢

jtakoti daugiau darbo patirties, pajaucia didesnj pasitenkinimg darbu. 7 Lenteléje nurodyta, kad tie,
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kurie pazyme¢jo, kad gali jtakoti tam tikrus darbo aspektus “stipriai, ar pakankamai stipriai” yra

labiau patenkinti savo darbu.

7 lentele
Pasitenkinimo darbu, darbo aspekty ir itakojimo sarysis (Suomija)
Gali jtakoti stipriai arba Gali jtakoti mazai ar visiSkai
pakankamai stipriai negali
UZduoties turinys 41 56 3 27 63
UZduo¢iy seka - 36 59 5 27 63
UZduoties tempas - 37 58 5 27 64
Darbo metodai - 36 59 5 27 63
Darbo pasidalijimas - 43 54 2 30 62
Projekty grafikai - 43 53 4 30 62
Galimybé pasirinkti kolegas - 43 54 2 30 62
Darbo valandos - 41 55 4 29 63

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Living and working Conditions. Measuring job satisfaction in
surveys — comparative analytical report

2004 mety duomenys i§ Cekijos apklausy MQWL taip pat nustaté pastebima koreliacija tarp
skirtingy darbo autonomijos tipy ir darbo pasitenkinimo. Darbuotojai perduoda didesnj
pasitenkinimg darbu, kai jie turi didesn¢ autonomija, jtakojancig susitarimg dél darbo valandy ir
pasirinkimg darbo eigos, darbo uzduoCiy, metody ir darbo vietos pasirinkimg. 8 lenteléje

pavaizduoti duomenys rodo tuos, kurie gali pasirinkti ir pakeisti darbo metodus.

8 lentele
AS galiu pasirinkti, ar pakeisti darbo metodus (Cekija)
Pasitenkinimas darbu Taip Neutralus Ne NeZinau
Patenkinti 74.9 55.3 56.0 36.7
Nei patenkinti nei nepatenkinti 11.4 213 23.6 333
Nepatenkinti 5.9 12.6 13.6 23.3
NeZinau 7.8 10.8 6.8 6.7
Viso 100.0 100.0 100.0 100.0

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Luving and working Conditions. Measuring job satisfaction in
surveys — comparative analytical report

Be to Ispanijos SQLW apklausa, atlikta 2004 metais rodo analogiskus rezultatus. Pagal Siuos
rezultatus, kuo daugiau nepriklausomi darbuotojai, priimant sprendimus, tuo labiau jie yra
patenkinti savo darbu. Ir atvirks¢iai, kuo maZziau nepriklausomi jie yra, maziau laimingi savo darbe.
9 lentel¢je pateikiami detalesni Ispanijoje atlikty rezultaty duomenys. Visais atvejais vertinant
aspektus, kurie suteikia asmeniui galimybe dirbti pagal savo tvarka, salygoja didesnj pasitenkinimg

darbu, o beveik ir visais atvejais Ispanijos darbuotojai turintys laisvés yra netgi ,,labai patenkinti®.
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9 lentelé

Pasitenkinimo darbu ir ,,galimybés dirbti pagal savo tvarka* rezultatai (Ispanija)

Sutarimo laipsnis, dél galimybés Viso Procentinis pasiskirstymas
dirbti pagal savo tvarka Labai patenkinti Patenkinti Siek tiek patenkinti
Visiskai pritaria 100 69,00 26,50 4,50
Pritaria 100 58,50 36,80 4,70
Neutralis 100 46,60 47,10 6,30
Nepritaria 100 32,80 49,10 18,10
Visis§kai nepritaria 100 20,20 44,70 35,10

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Luving and working Conditions. Measuring job satisfaction in
surveys — comparative analytical report

Pagal Ispanijoje atliktus tyrimus, i§ 9 lentelés matome, kad daugiausiai tarp labai patenkinty
savo darbu asmeny turi galimybé dirbti pagal savo tvarka (visiSkai pritaria 69 %, pritaria 58,50 %).
Tuo tarpu tarp Siek tiek patenkinty darbuotojy didzioji dalis neturi galimybés jtakoti sprendimy
(35,10 %). Asmenys turintys galimybe koreguoti uZduociy pirmenybe, darbo metodologija, darbo
tempus, pertraukas yra visais atvejais labiau patenkinti savo darbu (Zr. 2 prieda).

M. Cooper, M. T. Wood (1999) atliko tyrima, kuris skirtas nustatyti dalyvavimo
kiekviename sprendimy priémimo etape rysiui su pasitenkinimu darbu. Tyrimas buvo atlickamas
taip: keturiasdeSimt laboratoriniy grupiy, kur kiekviena susideda i§ trijy nariy, buvo duota
diskutuoti tam tikrais klausimais. Dalyvavimas grupéms buvo paskirtas tik vienoje i§ trijy
sprendimo priémimo faziy (generavimas, jvertinimas, pasirinkimas) buvo tik dalinis dalyvavimas,
lyginant su visiSku dalyvavimu (jtraukiant visas fazes). Rezultatai parodeé, kad suvokiama grupés
jtaka ir pasitenkinimas tapo reikSmingesni esant visiSkam dalyvavimui. Daliniame dalyvavime,
Jtaka ir pasitenkinimas buvo Zymiai didesni pasirinkimo fazéje.

M. Cooper, M. T. Wood (1999) teigia, kad tyrimai ir teorija socialin¢je ir organizacingje
psichologijoje pasitile, kad dalyvavimas grupés sprendimy priémime sustiprina grupé€s nariy jtaka ir
pasitenkinimg. Be to grupinis sprendimy priémimas daZnai jtakoja rizikingesn¢ veiksmy eiga,
lyginant su tuo, kai sprendimai priimami individualiai. Be to asmenys, kurie yra labiau atsakingi uz
savo sprendimus, linke priimti saugesnius sprendimus.

Grupinis sprendimy priémimas reiskia galiy pasidalijima, ir pastaruoju metu suvokiamas ir
tiriamas, kaip varijuojantis daugiafazis procesas, kur grupés nariai gali dalyvauti. Remiantis
teoriniais organizacijos sprendimy priémimo apraSymais ir empiriniais jvertinimais dél grupés
problemy sprendimo suformulavo trijy faziy procesa susidedant; is:

- Generavimas;

- Vertinimas (analiz¢);

- Alternatyviy sprendimy pasirinkimas;

- Igyvendinimas.
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Tyrimas parodé, kad nariy jtaka ir bendra grupés (lyderio ir nariy) jtaka buvo didesné, kai
nariai dalyvavo visame procese, nei kai tarkim, tik dviejose i$ trijy fazése.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad dalyvavimo ir jsipareigojimo manipuliacijos buvo efektyvios
(10 lentel¢). Dalyvavimas buvo labiau suvokiamas dalinio dalyvavimo sglygomis. Kitaip sakant
suvokiamas jsipareigojimas buvo pasirinkimo fazé¢je buvo didesnis (7,86) ir generavimo, jvertinimo

ir pasirinkimo (8,56) grupése nei generavimo (3,96) ar jvertinimo (4,07) grupése.

10 lentelé
Dalyvavimas sprendimy priémimo procese ir pasitenkinimas
Priklausomi vienetai
Dalyvavimo | Isipareigojimo ) . e )
fazé salyga Savo Kltq 1sor1ne Vls}skas. . S.p.rendlmq
jtaka jtaka jtaka pasitenkinimas | rizika
Generavimas I 22,00 40,67 37,33 70,27 3,04
NI 15,47 31,00 53,53 80,67 3,07
Vertini I 17,67 33,87 48,47 77,07 3,49
ertinimas N 15,13 28,07 56,80 78,67 3,26
Pasirinkimas I 33,87 62,80 3,33 79,47 3,17
NI 24,67 46,33 29,00 92,13 2,18
Bendras I 37,86 62,13 - 87,07 2,76
NI 38,40 61,60 - 88,33 2,27

I — isipareigojes; NI - nejsipareigoj¢s
Saltinis: COOPER, M. R., WOOD, M.T (1999) Effects of Member Participation And Commitment in Group Decisiom
Makingo n Influence, Satisfaction, and Decision Riskiness, p. 129

Sprendimy priémimo jtaka. Rezultatai susij¢ su dalyvavimo ir jsipareigojimo pasekmémis
ir pavaizduoti 10 lentel¢je. Asmens suvokiama jtaka visiSkame dalyvavime buvo didZiausia.Toliau,
kai nariai dalyvavo tik vienoje i§ trijy fazéje, jtaka buvo didziausia, kai dalyvauja galutiniy
pasirinkimy fazéje. Kaip matome i§ duomeny jtaka nesiskiria generavimo ir jvertinimo salygomis.
Itaka Zymiai didesné jsipareigojimo salygomis. Bendra jsipareigojimo pasekmé buvo aiskiai
didesné pasirinkimo fazeje, kas buvo tik vienas aiskus skirtumas tarp dalyvavimo salygy.

Pasitenkinimas buvo Zenkliai paveiktas dalyvavimo ir jsipareigojimo, Dalyvavimo
skirtumai salygoti tokiy pat, kaip ir jtakos kintamieji. Pasitenkinimo laipsnis yra didesnis visiSkame
dalyvavime nei tik daliniame sprendimy priémimo procese. Taip pasitenkinimas didesnis
pasirinkimo sglygose nei generavimo ar jvertinimo etapuose. Kita vertus, jsipareigojimas jtakoja
skirtingai pasitenkinimg ir jtakg. Pasitenkinimas buvo zenkliai didesnis nejsipareigojusiose
sprendimams grupés, nei jsipareigojusiose. Néra stiprios sgveikos §io veiksnio su dalyvavimo
elgesiu. DidZiausias jsipareigojimo skirtumas pasirodo pasirinkimo salygomis, kai nariai buvo
Zymiai labiau patenkinti jei jie buvo nejsipareigoje nuo pasirinkimy jgyvendinimo. Pasitenkinimas
pasirinkimo ir jsipareigojimo salygomis buvo labiau panaSus j pasitenkinimg ir kitomis dalinio
dalyvavimo salygomis, nei visiSkame dalyvavime. PanasSus, bet nereik§mingas, jsipareigojimo

skirtumas pasirodo ir generavimo sglygomis.
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Grupés nariy dalyvavimas skirtingose sprendimy priémimo proceso fazése ir jy
isipareigojimas sprendimams, paveiké suvokiamg jtaka ir pasitenkinimg. Taciau dél aukstai
suvokiamo uzduociy svarbumo apribojimy, Sios manipuliacijos nepaveiké grupés spendimy
pasekmiy rizikos lygio. Rizikos ir kokybés kriterijai turéty biiti iStirti pakartotinai su skirtingomis
uzduotimis ir tyrimo biidais. Papildomas démesys reikalingas prapleciant iSvadas dél uzduociy
specifikos atlikimo, labiau bendrom hipotezém, kur dalyvavimas sustiprina jsipareigojima dél
organizacijos tiksly ir siekiy.

J. E. Hunton, Th. W., Hall, K. H. Price (1998) atliko tyrimg ,,The Value of Voice in
Participative Decision Making®, kur tyrimo objektas buvo dalyvavimo balso reikSmé. Balso
reik§mé buvo tiriama dviem dimensijomis:

- Pasitenkinimo darbu;

- Kontrolés;

Tyrimo rezultatai pavaizduoti grafike (21 pav.) Kaip matome i§ paveikslo pasitenkinimas
darbu yra didesnis, kai darbuotojas suvokia, kad jo balso reik§mé yra svarbesné. Analogiskai did¢ja

kontrolé¢ i$ vadovybés pusés, augant balso reikSmei.
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Suvokiama balsoreiksme Suvokiama balsoreik$mé
= Aukitas uzduoties reikimingumas == Zemas uzduoties reiksmingumas = Aukstas uzduoties reikimingumas =7 emas uzduoties reikimingumas

Saltinis: HUNTON, J. E., HALL, Th. W., PRICE, K.H., (1998) The Value of Voice in Participative Decision Making ,
p. 790.

21 pav. Balso verté dalyvaujame kolektyviniame sprendimy priémime

P. Wernimont, P. Toren, H. Kapell (1970) atliko tyrimg, kurio tikslas — nustatyti kokie
skirtumai ir faktoriai iSskiria techninius darbuotojus ir jy pasitenkinimg darbu. Apie 775
mokslininky ir techniky surangavo asmenines kvalifikacijas, priskiriamas prie gero darbo, santykiy
su kolegomis, kompanijos lokalizacijos, ir gaunamus taSkus uz idé¢jas, kas yra nemaza jtaka
asmeniniam pasitenkinimui. Zinojimas, kas i§ taves yra tikimasi, turéjimas kompetentingo vadovo,
tur¢jimas darbo, kuriama gausu iSbandymy ir atsakomybés, biiti informuotam ir dalyvauti
sprendimy priémimo procese — visi iSvardinti aspektai yra motyvacijos dalis ir skatina darbuotojus

stengtis.
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Tyrimas buvo atliktas tam, kad buty nustatyta, ar darbuotojai patys iSskiria kazkokius
skirtumus, kaip jvair@is aspektai veikia jy darbg ir motyvacija, lyginant su asmeniniu pasitenkinimu.

Daugiau nei puse (55%) i$ ty, kurie atsaké i anketos klausimus, kompanijoje dirba daugiau
nei 7 metus, 31 % dirba 2 — 7 metus, ir 15% dirba maZiau nei 2 metus. 63 % i§ visy respondenty yra
dirbe kitoje kompanijoje. 11 lenteléje parodyti aspektai, kurie tiesiogiai susij¢ su sprendimy
priémimo galimybémis, o 3 priede visi tyrimo rezultatai.

11 lentelé

Aspektai darantys jtaka pasitenkinimui darbu

Ankstesnis Darbas kompanijoje | Visa grupé
. darbas
Darbo aspektai
- - +
Taip Ne 0-2 | 2-7 |7 Q1 | Q2 | Q3

m. m. m.

1. Biti atsakingam uz visus ar beveik visus mano

darbines uzduotis 4.7 43 4.8 52 42 (23 |45 |81

3. Turéti galimybe dalyvauti sprendimy priémimo

procese, kurie jtakoja mano darba 5.0 3.2 4.8 3.6 48 131 >l 8,0

9. Gauti pilng pasitikéjima uz gerg idéja ar 75 77 3.6 6.9 78 a6 176 | 113
pasitlyma. ’ ’ ’ > ) ) , .

Saltinis: WERNIMONT P. F., TOREN, P., KAPELL H. (1970) Asmeninio pasitenkinimo ir darbo motyvacijos Zaltiniy
palyginimas, p. 95.

11 lentel¢je pavaizduoti faktoriai motyvuojantys ir skatinantys papildomas pastangas darbo
metu. Svarbiausi faktoriai prisidedantys prie padidéjusio darbingumo ir pastangy yra: darbas, kuris
patinka, buti atsakingam uz visas ar beveik visas paskirtas atsakomybes, galimybiy turé¢jimas
dalyvauti sprendimy priémimo procese. Tai parodyta aukStesniy medianiniy dydZiy (maZesnés
skaitinés vertés). Be to M. Frese (2000) teigia, kad darbuotojai, turintys aukSta asmeninés
iniciatyvos lygj yra maziau kontroliuojami darbdaviy.

Remiantis atliktais tyrimais galime teigti, kad vienq is svarbesniy darbuotojy motyvavimo
aspekty bendrai galima pavadinti atsakomybés suteikimo, taciau kokiu bidu skaidyti ir kaip
detalizuoti $j aspektq iskyla klausimy. Galima suteikti daugiau laisves jtraukiant darbo laiko rézimo
kontrolés susilpninimg, teise priimti sprendimus, dalyvauti susirinkimuose ir dalyvauti jmonés

valdyme. Jausti mazZesne kontrole, o tuo paciu ir jgyti atsakomybe uz priimtus sprendimus.

2.3. Sprendimy priémimo jtakos darbuotojo pasitenkinimui darbu tyrimo modelis

Apie pasitenkinimg darbu kalb¢jo T. Smith (2007). Jis teigia, kad pasitenkinimas darbu auga
kylant profesijos prestizui, kas savaime suprantama suteikia didesn¢ galimybe¢ priimti sprendimus.
Remiantis Sia iSvada keliama hipotezé H 1.

H 1 Sprendimy priéemimo galimybé jmonés valdyme motyvuoja darbuotojq ir suteikia

didesnj pasitenkinimg darbu.
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K. E. Clark. M. Clark (1999) akcentuoja sprendimy priémimg, kaip vieng svarbesniy
motyvavimo priemong, Europos gyvenimo darbo salygy gerinimo fondas taip pat iSskiria darbo
autonomijg. M. R. Cooper ir M. T. Wood (1999) sprendimy priémimo procesg iSdalino j dar keturis
etapus: generavimg, vertinima, pasirinkimg, jgyvendinimg bei iStyré jy reikSme pasitenkinimui
darbu. Todél iSkeliama hipotezé H 2.

H 2 Darbuotojo pasitenkinimq darbu labiausiai jtakoja jtraukimas j jmonés valdymgq ir
dalyvavimas sprendimy generavime, o ne jgyvendinime.

Apie atsakomybés reikSme ir svarbg pasitenkinimui darbu kalba A. Oswald (2002). Todél
remiantis $io autoriaus iSvada keliama H 3.

H 3 Atsakomybés lygio didinimas suteikia aukstesnj pasitenkinimg darbu.

Remiantis hipotezémis sudaromas tyrimo modelis (22 pav.). Jame aiskiai pavaizduota, kad

nuo H 1 priklauso ir H 2 ir H 3.

Darbuotoju pasitenkinimas darbu

3
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Saltinis: sudaryta autorés

22 pav. Sprendimu priémimo laisvés ir atsakomybés jtakos darbuotojui tyrimo modelis

Tyrimo modelis pagristas prielaida, kad pasitenkinimas darbu ir sprendimy priéemimas yra
glaudzZiai susije su jtraukimu j valdymgq ir sprendimy generavimo etapq. Taip pat sprendimy
priemimo laisvé priklauso nuo atsakomybés lygio suteikto darbuotojui atliekant pareigas. Todél
rysys tarp sprendimy priemimo laisves, jtraukimo j jmonés valdymgq, sprendimy generavimo ir
suteikto atsakomybés lygio pavaizduotas briksnine linija. Visi Sie aspektai turi poveikj darbuotojo

pasitenkinimo darbu lygiui, kurj tyrimo metu ir reikia nustatyti.
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3. SPRENDIMU PRIEMIMO JITAKOS DARBUOTOJO
PASITENKINIMUI DARBU TYRIMAS

Sioje dalyje pateikiama ir nuosekliai aprafoma tyrimo metodologija, aprafomi tyrimo
proceso etapai apie jvairiy organizacijy darbuotojy pasitenkinimui darbu jtaka suteikiant sprendimy

priémimo laisve.
3.1. Tyrimo metodika

Tyrimas atlieckamas tam, kad biity nustatytas arba paneigtas rySys tarp sprendimy priémimo
laisvés ir darbuotojo pasitenkinimo darbu. Empirinio tyrimo metu atkreipiamas démesys |
sprendimy priémimo laisve, pasitenkinimg darbu, atsakomybés suteikima darbuotojui, taip pat ir |
kitus veiksnius, kurie turi jtakos darbuotojo pasitenkinimui darbu.

Norint atlikti sprendimy priémimo jtakos darbuotojo pasitenkinimui darbu tyrimg buvo
parengta anketa (zr. 2 PRIEDAS).

Tyrimo objektas. Sprendimy priémimo jtaka jmonés darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Empirinio tyrimo tikslas. Nustatyti sprendimy priémimo jtaka darbuotojy pasitenkinimui
darbu.

Tyrimo proceso nuoseklumas nustatomas pries atliekant empirinj tyrima.

Pries atliekant sprendimy priémimo jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu tyrimg, buvo
nustatyti tokie empirinio tyrimo uzdaviniai:

- ISsiaiskinti sprendimy priémimo ry$j su darbuotojo pasitenkinimui darbu;

- Nustatyti kaip darbuotojag motyvuoja sprendimy generavimas;

- ISsiaiSkinti, ar suteiktos atsakomybeés lygis didina darbuotojo pasitenkinimg darbu.

Tyrimo imtis. Nors mokslingje literatiroje apraSoma daug biidy, kaip parinkti tiriamuosius
asmenis, taciau i§ esmés visi jie pagristi vienu pagrindiniu — imties atsitiktinumo principu, t.y. visi
populiacijos elementai turi turéti vienodas galimybes patekti | imtj (Kardelis, 2002, p. 119).
Tiriamoji grupé pasirenkama netikimybiniu biidu, kai tiriamyjy pasiskirstymas populiacijoje néra
Zinomas.

Grupés buvo pasirenkamos atsitiktiniu parinkimo budu. Tyrimui parenkami asmenys,
kuriuos patogu apklausti. Svarbiausias poZymis, kad respondentas biity dirbantis. Tiriamyjy grupe
sudaré 287 respondentai. Respondentai buvo uzimantys skirtingas pareigas, pasiskirstymas tarp

respondenty amziaus jzvelgiamas taip pat.
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Tyrimo metodo charakteristika ir tyrimo organizavimas.

Anketa buvo patalpinta internetiniame apklausy puslapyje www.publika.lt tam, kad patogiu

biidu buty galima apklausti respondentus. Anketos nuoroda buvo platinama tarp kolegy bei
bendradarbiaujanciy jmoniy, siunciama elektroniniais laiSkais jvairioms Lietuvos jmonéms,
esanc¢ioms visuose Lietuvos miestuose, prasant darbuotojams atsakyti j klausimus.

Be to anketinés apklausa buvo pasirinkta taip pat dél Siy priezasciy:

- Dél anonimiskumo, galima tikétis tikslesniy atsakymuy;

- ISvengiama tiesioginés apklauséjo jtakos;

- Ekonomiska laiko ir sgnaudy atzvilgiu;

- Dél plataus iSsidéstymo regione sudétinga apklausti tiesiogiai.

Apklausa buvo vykdoma nuo 2010 — 03 — 01 iki 2010 — 04 — 01.

Etikos problemos. Atlickant tyrimg garantuotas anonimiSkumas ir konfidencialumas.
Norint nepazeisti konfidencialumo principo buvo:

- ISbraukta informacija apie duomeny pateikéjus.

- Pateikiama nepilna informacija apie respondentus (pavyzdziui, praleidziant gimimo

metus, o paliekant data, nenurodant specialybés, o tik bendrg profesijg ir kt.).

Klausimyno sudarymas:

Anketa sudaryta remiantis teorinéje ir analitinéje dalyje nagrinétais sprendimy priémimo
aspektais, bet sukurtu 2.3 dalyje empirinio tyrimo modeliu.

Anketa sudaryta 1§ 13 klausimy (Zr. 4 PRIEDAS). Vadovautasi taisykle, kad apklausiamojo
pastangos atsakyti turi biiti minimalios, todé¢l klausimai konkretiis. Kadangi ilga anketa tiriamajj
atbaido, néra noro jg atidziai skaityti, norint i§vengti pavirSutiniSsky atsakymy (Kardelis, 2002, p.
93), todel buvo sudaryta optimalaus ilgio anketa.

Objektyviy duomeny apie respondenta nustatymui buvo naudojama nominaliné skalé.
Rangineé skalé¢ naudota, kai buvo siekiama iSsiaiSkinti dabartiné darbuotojo padétj ir poziiir] ] ja.
Laipsniuoty atsakymy klausimams paruosti naudota Likerto skalé — matavimo instrumentas,
padedantis nustatyti respondento sutikimo laipsnj su skalé€je pateiktais teiginiais. (Pranulis, 2007, p.
211.).

Anketos klausimynas sudarytas tokia tvarka:

Ivadiné dalis — kreipimasis ] respondenta;

Pagrindiné dalis — sudaro klausimai apie pasitenkinimg darbu, sprendimy priémimo
galimybes jmonéje, atsakomybes suteikima;

Padéties dalis — klausimai apie socialing — demografing padétj (amzius, iSsilavinimas);
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12 lenteléje pateikta anketos klausimy sgsaja su tyrimo hipotezémis. 1 ir 2 klausimams
priskiriamos visos 3 hipotezés, kadangi tyrimui naudojami pjuviai ir atlieckamos analizés su
skirtingais klausimais.

12 lentelé

Anketos klausimy pagrindimas

Klausimo nr. | Kas siekiama itirti Hipotezé

1 Pasitenkinimas darbu H1, H2, H3
2 Darbo salygos HI1, H2, H3
3,4 Sprendimy priémimo galimybés Hl

5 Sprendimy priémimo etapas H2

6 Darbo salygos HI1, H3

7,8 Atsakomybé, kontrolés lygis H3

9-13 Informacija apie respondentus

Saltinis: sudaryta autorés
Vertinant respondenty skai¢iy ir kitas salygas duomenis laikome pakankamai
reprezentatyviais tirilamajai grupei, taciau negalime teigti, kad toks atrankos biidas reprezentuos visa

populiacija.
3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Siame skyriuje bus pateikiami bendri statistiniai tyrimo duomenys, ir bus statistiskai
pagrindziamos/ paneigiamos antroje darbo dalyje i8keltos hipotezes.

Statistinio rySio patikimumui jvertinti buvo skai¢iuojamas Pearsono suderinamumo Y2
kriterijus, kadangi koreliacijos koeficientas yra tiesinés priklausomybés tarp kintamyjy kiekybinio
jvertinimo kriterijus arba rySio stiprumo matas. Matuojamiems pagal intervaly skal¢ kintamiesiems
yra skai¢iuojamas Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientas (Pukénas, 2009, p 17)

Vertindami pasitenkinimo darbu lygius tarp vyry ir motery i§ 23 paveikslo matome, kad nors
ir moterys dominuoja daugumoje pasitenkinimo darbu lygiy grupése, taciau Sis skirtumas néra
statistiSkai reikSmingas, t. y. pasitenkinimas darbu statistiSkai reiksmingai nepriklauso nuo Iyties
(x2 = 6,712, df = 4, p = 0,152). Jdomu tai, kad didesnioji motery dalis yra visiSkai patenkintos
darbu, bei nepatenkintos nei vyry. IS paveikslo galime daryti prielaida, kad moterys kritiSkiau

linkusios vertinti savo darbing padétj nei vyrai.
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Lytis
.Moterys [ | Vyrai

Visiskai Patenkintas Nei patenkintas, Nepatenkintas Visiskai
patenkintas nei nepatenkintas
nepatenkintas
Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

Saltinis: sudaryta autorés

23 pav. Vyry ir motery pasitenkinimo darbu pasiskirstymas
(2 =6,712,df =4, p = 0,152)

Tuo tarpu analizuodami sprendimy priémimo galimybiy turéjimo pasiskirstyma tarp vyry ir
motery pagal 24 paveiksla matome, kad moterys statistiskai reikSmingai dazniau turi tiek aukstas,

tiek ir Zzemas sprendimy priémimo galimybes nei vyrai (y2 = 10,859, df =2, p = 0,004).

Lytis
CMoterys
B vyrai

Zemos Vidutinés Aukstos

7

Sprendimy priemimo galimybés dabartinése pareigose

Saltinis: sudaryta autorés

24 pav. Vyruy ir motery pasiskirstymas pagal sprendimy priémimo galimybiy turéjima (32 =
10,859, df =2, p = 0,004)
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Taip pat tyrimo metu buvo vertinama, kaip uzimamy pareigy lygis jtakoja pasitenkinimag
savo darbu. Gauti rezultatai rodo 25 paveiksle, kad nors ir tarp visiSkai nepatenkinty, nepatenkinty
ir nei patenkinty, nei nepatenkinty darbu asmeny dominavo nevadovaujantj darba dirbantys
asmenys, o tarp visiSkai patenkinty — jvairaus lygio vadovai, taciau $is skirtumas nebuvo statistiskai
reikSmingas, t. y. pasitenkinimas darbu nepriklauso nuo uzimamy pareigy (y2 = 16,691, df =12, p

=0,162).

Uizimamos pareigos

[ Auk$Eiausio lygio vadovai
B Viduriniojio lygio vadovai
.immausiojo lymo vadova
[Cevadevaujantys darbuctoiai

Visiskaipatenkintas  Patenkintas Neipatenkintas, nei  Nepatenkintas
nepatenkintas nepatenkintas

Fasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

Saltinis: sudaryta autorés

25 pav. Pasitenkinimo darbu pasiskirstymas tarp skirtingo lygio uZimamuy pareigu (32 =
16,691, df =12, p = 0,162)

Tuo tarpu sprendimy priémimo galimybiy turéjimas tarp uzimamy pareigy statistiSkai
reikSmingai skyrési, t. y. kuo aukstesnés pareigos, tuo statistiSkai reiksmingai didesnés turimos
sprendimy priéemimo galimybés (2 = 37,336, df = 6, p = 0,000). I§ 26 paveikslo matome, kad
Zzemas ir vidutines sprendimy priémimo galimybes turi nevadovaujantys darbuotojai. Tuo tarpu
viduriniojo lygio vadovai turi zenkliai aukStesnes sprendimy priémimo galimybés, nei

nevadovaujantys ar Zemiausiojo lygio vadovai.
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Usmamos pareigos
[ Auksgiausio lysio vadovai
W Vidusinicjio lygic vadovai
7 emiausiojo lygio vadovai
[Mevadovaujantys darbuotejal

Zemos Vidutinés Aukstos

Sprendimy priemimo galimybes dabartinése pareigose
Saltinis: sudaryta autorés

26 pav. Spredimy priémimo galimybiy pasiskirstymas tarp skirtingy uzimamy pareigu (32 =
37,336, df = 6, p = 0,000)

Vertindami pasitenkinimo darbu lygius skirtingose asmeny amZziaus grupése 27 pav.
matome, kad jaunesni asmenys yra statistiskai reiksmingai dazniau nepatenkinti savo darbu nei
vyresni (x2 = 36,238, df = 16, p = 0,003). Sie rezultatai patvirtina A. Oswald tyrimo rezultatus
pateiktus 2.1. darbo dalyje, kad 25 mety jaunimas turi aukS$ciausia nepasitenkinimo darbu lygj. 27
pav. tik dar kartg patvirtinama prielaida, kad jauni darbuotojai btina nepasieke aukStesniy pareigy,
kur priimami reikSmingi sprendimai, arba atsitinka taip, kad jaunimas jauciasi turintis daugiau

potencialo, nei iSnaudoja atlikdami savo darba.

Ami7ius

ki 25m.
Wo6-35m
H36-45m
[J46-55m
[J56-65m

Visigkai p i P i Neip i nei  Nep i Visigkai
nepatenkintas nepatenkintas

Saltinis: sudaryta autorés

27 pav. Skirtingo amZiaus asmeny pasitenkinimo darbu pasiskirstymas (32 = 36,238, df = 16,
p =0,003)
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Tuo tarpu analizuodami sprendimy priémimo galimybiy tur¢jimg tarp skirtingo amziaus

zmoniy 28 paveiksle matome, kad sprendimy priéemimo galimybiy turéjimas statistiskai reiksmingai

nepriklauso nuo amziaus (y2 = 7,994, df =8, p = 0,434).

Cki 25 m.
Bos-35m

Zeinos

Saltinis: sudaryta autorés

B36-45m
[46-55m

. [156-65m.

Amiius

Vidutinés

Sprendimy priemimo galimybés dabartinése pareigose

Aukstos

28 pav. Skirtingo amZiaus asmeny sprendimy priémimo galimybiy pasiskirstymas (32 = 7,994,

df =8, p = 0,434)

Vertindami darbo uzmokescio jtakg respondenty pasitenkinimui darbu 29 paveiksle matome,

kad skirtingo pajamy dydzio asmeny grupiy pasitenkinimas darbu statistiSkai reiksmingai skyresi, t.

y. kuo gaunamas didesnis darbo uZmokestis, tuo statistiSkai reikSmingai jau€iamas didesnis

pasitenkinimas darbu (y2 = 28,145, df = 16, p = 0,030). Aiskiai matome skirtumg, kad asmenys

uzdirbantys vir§ 2000 It. ir daugiau per ménes;j yra visiSkai patenkinti, patenkinti arba nei patenkinti

nei nepatenkinti darbu labiau nei uzdirbantys nuo 800 iki 2000 lity.
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Darbo uzmokestis

1k 800 Lt [11600-2000 Lt
W soo-1200Lt [C]Virs 2000 Lt
B 1200-1600 Lt

|
Visiskai Patenkintas Nei patenkintas, Nepatenkintas Visiskai
patenkintas nei nepatenkintas

nepatenkintas

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

Saltinis: sudaryta autorés

29 pav. Skirtinga darbo uZzmokestj gaunanciy asmenuy pasitenkinimo darbu pasiskirstymas
(x2 = 28,145, df = 16, p = 0,030)

Tyrime vertindami sprendimy priémimo galimybes tarp skirtingg darbo uzmokestj
gaunanciy asmeny 30 paveiksle matome, kad tarp darbo uzmokescio ir sprendimy priémimo
galimybiy turéjimo egzistuoja statistiSkai reik§mingas rysSys, t. y. auk$tesnes pajamas gaunantys
asmenys statistiSkai reik§mingai daZniau turi didesnes sprendimy priémimo galimybes (y2 = 43,048,
df = 12, p = 0,000). Galime teigti, kad sprendimy priémimo galimybés jtakoja didesnj darbuotojy
darbo uZmokest;. Didesnis uZmokestis skiriamas darbuotojams dé¢l tenkancios didesnés

atsakomybés.

Darbo uimokestis

[CITki 800 Lt —
[ 200-1200 Lt
[H1200-1600 Lt
[11600-2000 Lt
[CVirs 2000 Tt
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Vidutings Aukstos

Sprendimy priemime galimybeés dabartinése pareigose
Saltinis: sudaryta autorés
30 pav. Skirtingg darbo uZmokestj gaunanciy asmeny pasiskirstymas pagal sprendimy

priémimo galimybiy turéjima (2 = 43,048, df =12, p = 0,000)
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Tyrimo metu taip pat buvo vertinama bendros darbo trukmés jmonéje jtaka pasitenkinimui
darbu (31 pav.). Gauti rezultatai rodo, kad nors ir tarp visiskai patenkinty ir patenkinty asmeny yra
daugiau dirbanciy ilgesnj laika, taciau rysys tarp isdirbto laiko ir pasitenkinimo darbu néra
statistiskai reiksmingas, t. y. i8dirbtas laikas nedaro jtakos pasitenkinimui darbu (y2 = 26,373, df =
20, p = 0,154). Is 31 pav. matome, visose grupése (visiSkai patenkintas, patenkintas ir t.t.)

dominuoja darbuotojai, dirbantys jmong¢je vir§ 5 mety.

Darbo laikas esamoje

darbovietéje
Ok 1 m []3-4m
B [[4-5m.
Ho2s3m B virs 5m.

Visiskai Patenkintas Nei patenkintas, Nepatenkintas Visiskai
patenkintas nei nepatenkintas
nepatenkintas

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

Saltinis: sudaryta autorés

31 pav. Pasitenkinimo darbu pasiskirstymas pagal iSdirbta laika (32 = 26,373, df =20, p =
0,154)

Tuo tarpu i8dirbto laiko jtaka sprendimy priémimo galimybiy jtakai yra statistiskai
reiksmingas, todél galima teigti, kad asmenys, organizacijoje dirbantys ilgesnj laika, turi statistiSkai
reikSmingai didesnes sprendimy priémimo galimybes (y2 = 26,841, df = 10, p = 0,003). 32 pav.
aiSkiai matome, kad vidutines ir aukStas sprendimy priémimo galimybes turi asmenys, kurie
Jmong¢je dirba daugiau nei 5 metus. Asmenys, kurie dirba iki 1 mety, ar 1 — 2 metus, turi Zymiai

mazesnes galimybes priimti sprendimus.
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Darbo laikas
esamoje
darbovietéje

Zemos Vidutinés Aukstos

Sprendimy priémimo galimybés dabartinése pareigose

Saltinis: sudaryta autorés

32 pav. Sprendimy priémimo galimybiy pasiskirstymas pagal iSdirbtg laika (32 = 26,841, df =
10, p =0,003)

Remdamiesi tyrimo rezultatais bus bandoma paneigti/ patvirtinti iSkeltas hipotezes.

H [ Sprendimy priéemimo galimybé jmonés valdyme motyvuoja darbuotojq ir suteikia
didesnj pasitenkinimg darbu .

Siekiant patikrinti pirmaja hipoteze apklausos metu respondenty buvo paprasyta jvertinti
savo pasitenkinimu darbu lygj dabartinéje darbovietéje. 60 proc. apklaustyjy teige, kad savo
dabartiniu darbu yra visiSkai patenkinti arba patenkinti, 22 proc. — nebuvo nei patenkinti, nei

nepatenkinti, tuo tarpu 19 proc. — nepatenkinti arba visisSkai nepatenkinti (33 pav.)

Visiskai Patenkintas Nei patenkintas, Nepatenkintas Visiskai
patenkintas nei nepatenkintas
nepatenkintas

Saltinis: sudaryta autorés

33 pav. Apklaustyju pasiskirstymas pagal pasitenkinimg dabartiniu darbu
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Toliau apklausoje dalyvavusiy asmeny buvo paprasyta jvertinti atlickamose pareigose
egzistuojant] sprendimy priémimo laisvés lygi. 49 proc. respondenty teigé, kad jy sprendimy
priémimo galimybés yra vidutinés, 39 proc. — aukStos, 13 proc. — Zemos (34 pav.). Matome, kad net

88 proc. respondenty turi vidutinés ir auks$tas spendimy priémimo galimybes.

Zemos Vidutinés Aukstos

Saltinis: sudaryta autorés

34 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal sprendimy priémimo galimybes

Analizuojant pasitenkinimg savo esamu darbu skirtingose apklaustyjy grupése, suskirstytose
pagal sprendimy priémimo galimybes, matyti, kad pasitenkinimas darbu auga didéjant sprendimy
priémimo galimybéms. Gauti rezultatai 35 paveiksle rodo, kad pasitenkinimo darbu skirtumas tarp
skirtingas sprendimy priéemimo galimybes turinciy asmeny statistiSkai reikSmingai issiskyre, kas
rodo, kad pasitenkinimas darbu statistiSkai reikSmingai priklauso nuo sprendimy priémimo
galimybiy (2 = 45,756, df = 8, p = 0,000). Tod¢l H1 galime laikyti statistiSkai jrodyta ir
pasitvirtinusia.

Tarp aukStas sprendimy priémimo galimybes turin€iy asmeny, 29 proc. respondenty yra
visiSkai patenkinti savo uzimamomis pareigomis, net 48 proc. Ir tik 9 proc. nepatenkinti arba
visiSkai nepatenkinti. O tuo tarpu i$ paveikslo matome, kad tarp Zemas sprendimy priémimo

galimybes turin¢iy respondenty net 44 proc. yra nepatenkinti arba visiskai nepatenkinti savo darbu.
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Pasitenkinimo lygis esamoje

50.0%A darbovietéje
O Wisiileai patenlantas
M Patenlantas
[l Nei patenkintas, nei nepatenlantas
[N epatenkimntas
40.0% S
[ isizheai nepatenkintas
30.0%
48%
20.0%
29%
10.0%
14%
214!
0.0%—
Vidutinés Aukstos

Saltinis: sudaryta autorés

35 pav. Skirtingas sprendimy priémimo galimybes turin¢iy asmeny pasiskirstymas pagal
pasitenkinimo esamu darbu lygi (x2 = 45,756, df = 8, p = 0,000)

Toliau apklausoje dalyvaujanc¢iy asmeny buvo paprasyta 5 baly skal¢je jvertinti darbo
salygas esamoje darbovietéje (1 — labai prastos darbo salygos, 5 — labai geros darbo salygos).
Statistinio rySio patikimumui tarp skirtingo pasitenkinimo lygio asmeny jvertinimy vidurkiy

nustatyti naudojame Kruskalio — Walio testa. (36 pav.).

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje
5.00- D'u’isiﬁkai .Pat enlintas = Nei patenkintas, D Nepatenlantas D'urisiﬁkai
patenlantas nei nepatenkintas nepatenkintas
4.00-
3.00+
2.004 ] B
1.00
0.00
(] w w o o “ -] ® (r]
= £ £ . o
% g EOE g 'S% E e B %
] = . - 1]
L Z ] ;'2 w g3 % b .g-a
o E E. ~ 2 ha H 2 E g
£ z @ < o = '5 =
i F f i 04 5 & 3 3
2 i O £ 9
i g £
r . a
g
a

Saltinis: sudaryta autorés

36 pav. Apklaustyjy esamy darbo salygu jvertinimy vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinima
darbu jaucian¢iy asmeny
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Gauti rezultatai rodo, kad darbo salygy jvertinimas statistiSkai reikSmingai iSsiskyré visose

pasitenkinimo darbu grupése, t. y. kuo aukStesnis pasitenkinimo darbu lygis, tuo geriau buvo

jvertinta darbo specifika, darbo autonomija, paaukstinimo perspektyvos, atlyginimas ir kiti su darbu

susije faktoriai (13 lentelé).

Apibendrinant galima daryti iSvadg, kad darbo sglygy jvertinimas statistiSkai reikSmingai

priklauso nuo pasitenkinimo darbu lygio.

13 lentelé

Apklaustyjy esamy darbo salygu ivertinimy vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinima darbu

jaucianciy asmeny

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

Nei r
Visiskai atenkintas Visiskai
! . Patenkintas | P ’ Nepatenkintas | nepatenki P
patenkintas nei
. ntas
nepatenkintas
Darbo specifika 4.52 4.19 3.71 3.03 2.54 0.000
Darbo autonomija 4.50 4.08 3.52 3.05 2.85 0.000
Paaukstinimo perspektyvos 3.96 3.20 2.16 1.73 2.08 0.000
Atlyginimas 3.92 3.47 2.58 2.00 1.54 0.000
Santykiai su vadovybe 4.42 4.15 3.39 3.00 2.31 0.000
Saugumas darbe 4.34 4.18 3.45 3.52 3.31 0.000
Galimybé parodyti iniciatyvg 4.44 4.23 3.39 3.05 2.69 0.000
Darbo valandos 4.31 4.21 3.53 3.53 3.38 0.000
Santykiai su kolegomis 4.40 4.29 3.94 4.05 3.38 0.000
Griztamojo rySio 4.8 3.75 3.21 2.40 2.08 | 0.000

komunikacija

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo metu respondenty buvo papraSyta 5 baly skal¢je jvertinti savo sprendimy priémimo

galimybes ir salygas (1 — visiSkai nesutinka, 5 — visiSkai sutinka). Rezultatai rodo, kad skirtinga

pasitenkinimg darbu jaucianCiy asmeny nuomonés statistiskai reikSmingai issiskyré ties keturiais

veiksniais (37 pav.):

- Didesnj pasitenkinimg darbu jauciantys asmenys turi didesnes galimybes nuspresti, kaip

bus atlickamas darbas;

- QGali labiau nuspresti, kokia eilés tvarka darbas atliekamas;

- Kada darbas bus atlieckamas;

- DaZniau nei kiti gali pasirinkti darbo atlikimo metodika.
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5007 [ Visigkai patenkintas [IMepatenkintas
B Fatenkintas [visigkai nepatenkintas
B 1761 patenki nei nepatenkintas

4.00

3.004

2.004

1.004

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

0.00

Nusprendzia  Nusprendiia  Nusprendia  Darbo tvarka
patys, kaip patys, kokia patys, kada yra nurodyta

darbas tvarka atlikti uzduotj
atliekamas atliekamas
darbas

Saltinis: sudaryta autorés

Gali patys
pasirinkti

uzduoties
igyvendinimo
metodika

37 pav. Sprendimu priémimo galimybiy jvertinimo vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinima

darbu jaucianciy asmeny

Taciau skirtingg pasitenkinimag darbu jaucianciy asmeny nuomoné statistiSkai reikSmingai

nesiskyre ties darbo tvarkos reglamentavimu, kas rodo, kad pasitenkinimas darbu nuo darbo tvarkos

reglamentavimo nepriklauso (14 lentelé).

14 lentelé

Sprendimy priémimo galimybiy jvertinimo vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinima darbu

jaucianciy asmeny

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje
Visiskai Paten nNeel.l patenkintas, Nepatenkin | Visiskai p
patenkintas kintas . tas nepatenkintas
nepatenkintas
NusprendZia patys, kaip darbas 4.09 3.95 3.66 335 2.62 0.000
atliekamas
NusprendZia patys, kokia tvarka 430 3.96 3.69 3.50 2.69 0.000
atliekamas darbas
NusprendZia patys, kada atlikii 3.89 3.52 3.23 2.88 2.58 0.000
uzduotj
Darbo tvarka yra nurodyta 3.36 3.01 3.02 2.90 3.00 0.441
Gali patys pasirinkti uZduoties 435 3.88 3.70 3.60 2.69 0.000
jgyvendinimo metodikq
Saltinis: sudaryta autorés
Analizuodami sprendimy priémimo galimybes ir salygas tarp skirtingas sprendimy

priémimo galimybes turin¢iy asmeny 38 paveiksle matome, kad taip pat sprendimy priémimo

galimybiy ir salygy jvertinimai statistiskai reikSmingai priklauso nuo turimy sprendimy priémimo
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galimybiy, t. y. didesnes sprendimy priémimo galimybes turintys asmenys geriau vertina sprendimy

priémimo galimybes ir salygas.

Sprendimy priémimo galimybhés dabartinése pareigose
5004 MZemos B Vidutines B Aukstos

4.00

3.004

2.00

1.00

0.00<

Nusprendzia  Nusprendiia  Nusprendzia  Darbo tvarka Gali patys
patys, kaip patys, kokia patys, kada yra nurodyta pasirinkti

darbas tvarka atlikti uzduotj uzduoties
atliekamas atliekamas igyvendinimo
darbas metodika

Saltinis: sudaryta autorés

38 pav. Sprendimy priémimo galimybiy jvertinimo vidurkiai tarp skirtingas sprendimuy
priémimo galimybes turin¢iy asmeny

Tuo tarpu $iy asmeny grupiy nuomone statistiskai reikSmingai nesiskyré ties darbo tvarkos
reglamentavimo jvertinimu (15 lentel¢).
15 lentele

Sprendimy priémimo galimybiy jvertinimo vidurkiai tarp skirtingas sprendimy priémimo
galimybes turin¢iy asmeny

Sprendimy priéemimo galimybés dabartinése
pareigose
Zemos Vidutinés Aukstos P
Nusprendzia patys, kaip darbas atliekamas 2.50 3.58 4.43 0.000
Nusprendzia patys, kokia tvarka atliekamas darbas 2.75 3.66 4.43 0.000
Nusprendzia patys, kada atlikti uzduotj 2.34 3.18 4.00 0.000
Darbo tvarka yra nurodyta 3.17 3.09 2.96 0.521
Gali patys pasirinkti uzduoties jgyvendinimo metodikq 2.61 3.67 4.44 0.000

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matome i$ 15, 16 lenteliy darbo tvarkos reglamentavimas neturi jtakos ir rySio su

pasitenkinimu darbu ir sprendimy priémimo galimybémis.
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H2 Darbuotojo pasitenkinimg darbu labiausiai jtakoja jtraukimas j jmonés valdymg ir
dalyvavimas sprendimy generavime, o ne vykdyme.

Siekiant patikrinti antrgja hipotez¢ respondenty buvo paprasyta 5 baly skaléje jvertinti, kaip
daznai atlikdami savo pareigas jie dalyvauja kiekviename i§ sprendimy priémimy etapy (1 — labai

retai, 5 — labai daznai) (39 pav.).

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovieté&je
500 [ Visiskai patenkintas Nei patenkintas, nei [ 1epatenkintas

Wl Patenkintas nepatenkimntas [ visigkai nepatenkintas
4.00+

3.004

2.00+

1.004

0.00

I-idéjy II - vertinimas IT - alternatyvy IV - jgyvendinimas
generavimas analizé

Saltinis: sudaryta autorés

39 pav. Dalyvavimo sprendimy priémimo etapuose daZznumo jvertinimy vidurkiai tarp
skirtinga pasitenkinima darbu jaucianciy asmeny

Gauti rezultatai 16 lenteléje rodo, kad pasitenkinimas darbu statistiskai reikSmingai
priklauso nuo dalyvavimo visuose sprendimy priémimo etapuose, t. y. dazniau sprendimy priémimo
etapuose dalyvaujantys asmenys yra labiau pasitenking savo darbu .

16 lentelé

Dalyvavimo sprendimy priémimo etapuose daZznumo jvertinimy vidurkiai tarp skirtinga
pasitenkinima darbu jaucianciy asmeny

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje
Visiskai . Nei patenkintas, . Visiskai
. Patenkintas | nei Nepatenkintas . p
patenkintas . nepatenkintas
nepatenkintas

1 - idéjy generavimas 4.06 3.64 4.06 2.82 2.38 0.000
1I - vertinimas 4.00 3.75 4.00 2.97 2.54 0.000
111 - alternatyvy analizé 4.04 3.67 4.04 3.10 1.92 0.000
1V - jgyvendinimas 4.31 4.09 4.31 3.79 2.62 0.001

Saltinis: sudaryta autorés
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Analizuojant dalyvavimo skirtinguose sprendimy priémimo etapuose jvertinimy vidurkius
tarp skirtingas sprendimy priémimo galimybes turin¢iy asmeny grupiy i§ 40 paveikslo bei 18
lentelés matyti, kad Siy asmeny nuomongs statistiskai reikSmingai skyrési, kas rodo, kad dalyvavimo
sprendimy priémimo etapuose dazZnumo ir turimy sprendimy priémimo galimybiy yra statistiskai
reikSmingas rysys, t. y. asmenys, turintys didesnes sprendimy priémimo galimybes, statistiSkai

reikSmingai dazniau dalyvauja visuose sprendimy priémimo etapuose.

Sprendimy priémimo galimybés dabartinése pareigose
5004 [ Zemos B Vidutines B Aukestos

4.00

3.004

2.004

1.004

0.00

I-idéjy II - vertinimas I - alternatyvy IV - jgyvendinimas
generavimas analizé

Saltinis: sudaryta autorés

40 pav. Dalyvavimo sprendimy priémimo etapuose daZznumo jvertinimy vidurkiai tarp
skirtingas sprendimy priémimo galimybes turin¢iy asmeny

Nors nustatytas statistiSkai patvirtintas rySys tarp sprendimy priémimo galimybiy ir
sprendimo priémimo etapy (17 lentel¢), taciau pagal hipotez¢ H2 noréta, kad biity patvirtintas
stipresnis sprendimy generavimo etapo rysys su pasitenkinimu darbu.

17 lentele

Dalyvavimo sprendimy priémimo etapuose daZznumo jvertinimy vidurkiai tarp skirtingas
sprendimy priémimo galimybes turin¢iy asmeny

Sprendimy priéemimo galimybés dabartinése pareigose

Zemos Vidutinés Aukstos )4
1 - idéjy generavimas 2.14 3.12 4.15 0.000
11 - vertinimas 2.31 3.20 4.21 0.000
11 - alternatyvy analizé 2.20 3.25 4.16 0.000
1V - jgyvendinimas 3.00 3.82 4.45 0.000

Saltinis: sudaryta autorés
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Toliau apklausoje dalyvavusiy asmeny 5 baly skal¢je buvo papraSyta jvertinti jvairius

aspektus, svarbius jy darbe (1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu). Gauti rezultatai 41 paveiksle

rodo, kad skirtingg pasitenkinimg darbu jaucian¢iy asmeny nuomonés statistiSkai reiksmingai

issiskyre ties keturiais klausimais:

Asmeniui svarbesni tokie veiksniai kaip komandinis darbas
Terminai darbams atlikti;
Savo darbo rezultaty matymas;

Galimybés spresti i8kilusias problemas turé¢jimas.

Kuo svarbesni Sie veiksniai tuo statistiSkai reikSmingai didesnis jauc¢iamas pasitenkinimas

esamu darbu

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje
500 O visidlkat pateniantas .Nei patenl-:jntas, nel O Nepatenlantas
M Patenkintas nepatenlantas []'Visiskai nepatenldntas
4.00 ] - -
3.00-
.00
1.00
0.00
o ®ow v = w o ow K=
=S EE LE 2 £ 58 i
&1 3‘5 E = g 3 B B
i E == = s g ] s "3 i E
55 e & £ 7 B £ 2, E
= o & g B 2 E =3 E
w 'a -z ,5 .8 @
2 g E -l z g, 5
A = z o g =g (v
: £ 5 £ : FEE-
& o £ = 2

Saltinis: sudaryta autorés

41 pav. Atskiry veiksniu, svarbiu darbe, jvertinimy vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinimag

darbu jaucianciy asmeny

Taciau §iy asmeny nuomonés statistiskai reiksmingai nesiskyré ties (18 lentelé):

Nepriklausomy sprendimy priémimu;
Galios ir autoriteto tur¢jimu;

Turéti galimybés iSreiksti savo nuomong.
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Tai rodo, kad Sie trys veiksniai nedaro statistiSkai reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu.

18 lentelé

Atskiry veiksniy, svarbiu darbe, jvertinimy vidurkiai tarp skirtinga pasitenkinima darbu

jaudian¢iy asmeny

Sprendimy priemimo galimybés dabartinése
pareigose
Zemos Vidutinés Aukstos p
Dirbti su kolegomis komandoje 3.69 3.86 4.09 0.102
Priimti nepriklausomus sprendimus 3.50 3.76 4.25 0.000
Dirbti turint terminus darbams atlikti 3.56 3.64 3.80 0.287
Turéti galiq ir autoritetq 3.67 3.75 3.98 0.084
Matyti savo darbo rezultatus 4.25 4.44 4.64 0.017
Turéti galimybe spresti iskilusias problemas 3.97 4.20 4.48 0.001
Turéti galimybe isreiksti savo nuomone 4.11 4.35 4.55 0.006

Saltinis: sudaryta autorés

Pagal atliktus tyrimus H2 nepatvirtinama, kadangi visi sprendimy priémimo etapai vienodai

reik§mingi pasitenkinimui darbu.

H 3 Atsakomybés lygio didinimas suteikia aukstesnj pasitenkinimq darbu.

Norint nustatyti atsakomybés lygio jtaka pasitenkinimui darbu, tyrimo metu apklausos

dalyviy buvo paprasyta nurodyti vadovybés kontrolés lygi jy esamoje darbovietéje (42 pav.). Nors

tarp visiSkai nepatenkinty asmeny ir buvo daugiau asmeny, kurie nurodé auksta vadovybés

kontrolés lygj nei kitose grupése, taciau S$is skirtumas nebuvo statistiSkai reikSmingas, t. y.

pasitenkinimas darbu statistiSkai reiksmingai nepriklauso nuo vadovybés kontrolés lygio (2 =

12,850, df =8, p = 0,117).

Visigkai patenkintas

Saltinis: sudaryta autorés

42 pav. Vadovybés kontrolés lygis tarp skirtinga pasitenkinima darbu jaucian¢iy asmeny

Patenkintas Neipatenkintas, nei
nepatenkintas

Nepatenkintas

Pasitenkinimo lygis esamoje darbovietéje

2 =12,850,df=8,p=0,117)

Vadovyhés
kontrolés lygis
[ Zemas
Wl Vidutiniglas
[ Aukitas

Visiskai
nepatenkintas
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Vadovybés kontrolés lygio jvertinimai taip pat statistiskai reikSmingai nesiskyré ir tarp
asmeny, turinciy skirtingas sprendimy priemimo galimybes (43 pav.), kas rodo, kad skirtingy
sprendimo priémimo galimybiy turéjimas statistiSkai reik§mingai nepriklauso nuo vadovybés

kontroles lygio (2 = 0,401, df =4, p = 0,982).

Vadovyhés kontrolés lygis
Di&mas W Vidutiniglcas B Aulcitas

Zemos Vidutinés Aukstos

Sprendimy priémima galimybés dabartinése pareigose

Saltinis: sudaryta autorés

43 pav. Vadovybés kontrolés lygis tarp skirtingas sprendimy priémimo galimybes turin¢iy
asmeny (32 = 0,401, df =4, p = 0,982)

Taip pat tyrimo metu buvo tiriamas apklaustyjy atsakomybeés lygis atliekant pareigas (44
pav.). Gauti rezultatai rodo, kad tarp atsakomybés lygio ir pasitenkinimo darbu yra statistiSkai
reikSmingas rySys, t. y. kuo aukStesnj atsakomybés lygj atliekant pareigas turi asmuo, tuo

statistiSkai reik§mingai labiau jis yra pasitenkines savo darbu (y2 = 47,483, df = 8, p = 0,000).

Atsakomybés lygis atliekant
pareigas
[OZemas
B Vidutinigleas
I Aukstas

Visitkai Patenkintas  Nei patenkintas, Nepatenkintas Visiskai
patenkintas nei nepatenkintas
nepatenkintas

Pasitenkinimo kygis esamaje darbovietéje

Saltinis: sudaryta autorés

44 pav. Atsakomybés lygio atliekant pareigas pasiskirstymas tarp skirtingg pasitenkinimg
darbu jaudianciy asmeny (x2 = 47,483, df = 8, p = 0,000)
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Analizuojant atsakomybés lygio pasiskirstymg tarp skirtingas sprendimy priémimo
galimybes turin€iy asmeny 45 paveiksle matyti, kad kuo didesnis atsakomybés atliekant pareigas
lygis, tuo statistisSkai reikSmingai turimos didesnés sprendimy priemimo galimybés (y2 = 71,108, df

=4, p=0,000).

Atsakomybés lygis
atliekant pareigas
[ Zemas
M Vidutiniglas
[ Auvletas

Zemos Vidutinés Aukitos

Sprendimy priemimo galimybes dabartinése pareigose

Saltinis: sudaryta autorés

45 pav. Atsakomybés lygio atlickant pareigas pasiskirstymas tarp skirtingas sprendimuy
priémimo galimybes turinéiy asmeny (32 = 71,108, df = 4, p = 0,000)

Galime teigti, jog H3 tyrimo metu patvirtinta, kadangi nustatytas statistinis reikSmingumas

tarp pasitenkinimo darbu, sprendimy priémimo ir aukStesnio atsakomybés lygio suteikimo.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas

Vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu, sprendimy priémimo galimybés yra viena i§
nematerialiy darbuotojy motyvavimo galimybiy. Duomeny analizés metu buvo atskleista, kad tarp
sprendimy priémimo galimybiy suteikimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu egzistuoja statistinis
rySys. Taip pat pasitenkinimas darbu ir atsakomybés lygio suteikimas yra priklausomi.

2.3 darbo dalyje iSkeltos H1 ir H3 hipotezés patvirtintos, o tuo tarpu H2 negalima patvirtinti,
kadangi visi sprendimy priémimimo etapai buvo statistiSkai reikSmingi ir nebuvo nustatyta
akivaizdaus reikSmingumo bei sarySio tarp I etapo ir pasitenkinimo darbu, kuris skirtysi nuo etapy
IL, IIT ar IV (I — sprendimy generavimas, Il — Vertinimas (analiz¢), III — Alternatyviy sprendimy

pasirinkimas/ atmetimas, IV — jgyvendinimas).
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Taigi pagal duomeny analizés rezultatus pateikiame pakoreguotg tyrimo modelj (46 pav.).

Darbuotoju pasitenkinimas darbu -

=y

[= ]

o

Sprendimu
priémimo laisve

Itraukimas j imonés
valdyma

I etapas. Sprendimu
Eeneravimas

IT etapas.
Vertinimas

[Tl etapas. Altematyvi
sprendirmng
pasinnkimas/

Saltinis: sudaryta autorés

Atzakomybés
Lygis

atmetimas

IV etapas.
Igyvendimmas

i
i
i
i
i
i
i
i
|
-1

46 pav. Sprendimy priémimo laisvés ir atsakomybés jtakos, bei veiksniy darbuotojui

46 paveiksle raudona linijja pavaizduota nepasitvirtinusi hipotezé ir ji i§ modelio

eliminuojama. Taciau sprendimy priémimo laisvé ir atsakomybés lygis turi reikSmingg jtaka

darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Toliau 19 lenteléje pateikiami tyrimo rezultatai ir pasitenkinimo darbu bei sprendimy

priémimo galimybiy sarysis su jvairiais apklausoje tirtais aspektais .

19 lentelé

Tyrimo rezultatai: pasitenkinimas darbu ir sprendimy priémimo galimybés

Pasitenkinimas darbu Sprendm.lq pricmimo
galimybés
Lytis - +
UZimamos pareigos - +
Amzius + -
Atlyginimas + +
Darbo trukmé kompanijoje - +
Darbo specifika + ND
Darbo autonomija + ND
Paaukstinimo perspektyvos + ND
Santykiai su vadovybe + ND
Saugumas darbe + ND
Galimyb¢ parodyti iniciatyva + ND
Darbo valandos + ND
Santykiai su kolegomis + ND
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19 lentelés tesinys

Pasitenkinimas darbu Sprendnpq pricmimo
galimybés

Grjztamojo rySio komunikacija + ND
Galimybé spresti, kaip bus atliekamas darbas + +
Galimybé spresti, kokia tvarka atliekamas darbas + +
Galimybé spresti, kada darbas bus atliekamas + +
Galimybé pasirinkti uzduoties jgyvendinimo metodus + +
Darbo tvarka yra nurodyta - -

I etapas. Idéjy generavimas + +

II etapas. Vertinimas (analiz¢) + +

IIT etapas. Alternatyviy sprendimy pasirinkimas/ n n
atmetimas

IV etapas. Jgyvendinimas + +
Dirbti su kolegomis komandoje + ND
Priimti nepriklausomus sprendimus + ND
Dirbti turint terminus darbams atlikti + ND
Turéti galig ir autoritety + ND
Matyti savo darbo rezultatus + ND
Turéti galimybeg spresti iSkilusias problemas + ND
Turéti galimybg iSreiksti nuomong + ND

Saltinis: sudaryta autorés

+ RySys nustatytas; - RySys nenustatytas; ND — néra duomeny

H 1 Sprendimy priéemimo galimybé jmonés valdyme motyvuoja darbuotojg ir suteikia
didesnj pasitenkinimq darbu.

Apibendrinant galima teigti, kad H1 yra patvirtinama, kadangi respondenty pasitenkinimo
darbu skirtumas tarp skirtingas sprendimy priémimo galimybes turin¢iy asmeny buvo statistiSkai
reikSmingas, kas reiSkia, kad pasitenkinimas darbu priklauso nuo sprendimy priémimo galimybiy
Auksc¢iau vertinantys pasitenkinima darbu respondentai taip pat aukSciau jvertina ir savo dabartines
darbo salygas. Taciau statistiS8kai reikSmingo rySio tarp pasitenkinimo darbu ir darbo tvarkos
nurodymo bei reglamentavimo nepavyko nustatyti.

H 2 Darbuotojo pasitenkinimq darbu labiausiai jtakoja jtraukimas j jmonés valdymgq ir
dalyvavimas sprendimy generavime, o ne vykdyme.

IS tyrimy rezultaty galime teigti, kad pasitenkinimas darbu statistiSkai reikSmingai priklauso
nuo dalyvavimo visuose sprendimy priémimo etapuose, t. y. dazniau sprendimy priémimo etapuose
dalyvaujantys asmenys yra labiau pasitenking savo darbu. Taciau pagal H2 buvo siekiama nustatyti
I sprendimy priémimo etapo (sprendimy generavimo) sary$] su pasitenkinimu darbu. IS dalies
hipotezé pagrindziama, bet nebuvo nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas, lyginant su kitais
sprendimy priémimo etapais.

H 3 Atsakomybés lygio didinimas suteikia aukstesnj pasitenkinimq darbu.

Apibendrinant atliktus tyrimus, norint patvirtinti arba paneigti H3, galime teigti, kad
vadovybés kontrolés lygis 1§ vadovybés neturi jtakos pasitenkinimui darbu. Taip pat nepavyko

nustatyti statistinio rySio tarp sprendimy priémimo galimybiy ir vadovybés kontrolés lygio. Taciau
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pagrindinis hipotezés teiginys, kad auksStesnis atsakomybés lygis turj jtakg pasitenkinimui darbu
buvo statistiSkai patvirtintas. Taip pat nustatytas statistinis rySys tarp sprendimy priémimo laisvés ir

atsakomybés.

Pateikiamas pakoreguotas tyrimo modelis 47 pav.

Darbuotoju pasitenkinimas
darbu

P

Amius O

Mymas Sprendirmu priémitmno Atsakomybés lygis v

Darbo specifika e E
Darbo autonomija T T I

Paaukitinimo perspektyvos i i K
Santykiai su vadovybe Y e ¥ I
Saugumas darbe s

Galimybé parodyti iniciatyva
Darbo valandos
Santylkiai su kolegomis
Griftamejo rviio komunikacija
I sprendimu generavirmas
IT Vertinitmas
ITT Altematyviu sprendirmnu
pasinnkimas
IV Igyvendinimas
Eomandinis darbas

L 4

Saltinis sudaryta autorés
47 pav. Pasitenkinimo darbu modelis
IS tyrimo rezultaty galime daryti i§vada, kad darbuotojy pasitenkinimui darbu turi jtakos
daugiau aspekty, kurie pavaizduoti nei tik sprendimy priémimo laisve, ar atsakomybés darbe
didinimas. Kaip rodo tyrimai, kad aukstesnj pasitenkinimg darbu jaucia moterys, kad jtakoja ir
darbuotojo amZius bei pati darbo specifika ir kiti veiksniai. Todé¢l darbdaviui reikia atidZiai vertinti
darbuotojy poreikius ir gerai pazinti juos, kad biity kiekvienam asmeniui suteikiamos tinkamos

motyvavimo priemones.
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ISVADOS

1. Atliekant literatiiros analiz¢ darbo eigoje buvo suformuluota ir patobulinta pasitenkinimo darbu
savoka. Pasitenkinimas darbu — tai kiekvieno zmogaus individualus poreikiy tenkinimo laipsnis
darbinéje veikloje, teigiama ar neigiama reakcija ir poZiuris j savo darbg, vertinant vidinius ir
iSorinius veiksnius susijusius su darbu.

2. Jvertinus darbe apibiidintus pasitenkinimo darbu aspektus, galima teigti, kad vienas i
svarbesniy veiksniy yra finansinis darbo jvertinimas. Kitas svarbus pasitenkinimo darbu aspektas
yra geros darbo salygos ir gera darbo atmosfera (vadovas, kolektyvas). Sis bendravimo aspektas
minimas iSskiriant ir nepasitenkinimo darbu priezastis, kuriy reikia vengti. akcentuojamas svarbus
aspektas — darbo pobiidis, kuris gali biiti ir pasitenkinimo ir nepasitenkinimo veiksnys. Taciau taip
pat kaip atskiras veiksnys jtakojantis pasitenkinimg darbu iSskiriamas darbuotojy jausmas, kad
dalyvauja jmonés veikloje sprendZiant problemas.

3. ISanalizavus poreikiy teorijas buvo eliminuoti Zemesnio lygio poreikiai. Realizuodamas
pagarbos ir saviraiSkos poreikius, t.y dalyvaudamas jmonés valdyme ir priimdamas sprendimus
darbuotojas jauciasi jvertintas. Integruojant darbuotojo valdzios poreikius j kontrolés sumazinimg ir
atsakomybés suteikimg sukeliamas aukstesnis pasitenkinimas darbu.

4. Remiantis empiriniais tyrimais paaiSkéjo, kad vienas i§ svarbesniy nematerialiy motyvavimo
priemoniy yra atsakomybeés lygio didinimas, kas gali biiti vykdoma mazinant kontrolés mechanizmag
bei teisés priimti sprendimus suteikimas.

5. Atlikus tyrima paaisSkéjo, kad darbuotojy pasitenkinimui darbu turi jtakos daugiau aspekty,
nei tik sprendimy priémimo laisve, ar atsakomybés darbe didinimas. Kaip rodo tyrimai - aukStesn;j
pasitenkinimg darbu jaucia moterys, taip pat jtakoja ir darbuotojo amzius bei pati darbo specifika ir

kiti veiksniai.
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JASINAUSKAITE, Aisté. (2010) The Influence of Decision Making to Employee Job Satisfaction.
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 74 p.

SUMMARY

Relevance of the subject — matter.

Human resources are form of capital — an investment, from which company can expect
feedback. Human resources are not evaluated of most presidents, so they still invest to equipment
instead human resources. The success of company is dependent on personal and its action quality.
So if company chooses to obtain in competition, it should increasingly considerate personal
management. Job satisfaction after — effects are equally important, like reasons which produce job
satisfaction or dissatisfaction. Motivation with extra payments or salary is possible not for all
companies in economic recession, so in paper is suggested personal motivation method and job
satisfaction improvement — decision making possibility in job. President of company must
determine job dissatisfaction reasons, and eliminate as more as possible.

The object of the thesis. The influence of decision making to employee job satisfaction
The objective of the thesis. Explore decision making influence to employee job satisfaction.
The tasks of the thesis.
- Inspect job satisfaction conception;
- To analyse job satisfaction aspects;
- On the analysis of motivation theories distinguish decision making influence to job
satisfaction;
- Represent empirical researches results about job satisfaction aspects and decision making.
- To determine the influence of decision making to employee job satisfaction, with empirical
research
The structure of the thesis.

Thesis is concludes three parts. The first part deals with describing and analysing job
satisfaction and its aspects. Moreover represented the influence of responsibility to job satisfaction
and personal involvement to company decisions. Also characterize classical motivation theories and
job satisfaction. In second part is discussing and comparing various empirical researches. It is
produced job satisfaction empirical researches, particularly delegation ant involvement to
management importance. Moreover, it is defining hypothesis and research model. Third part is

represented research methodology and survey research analysis.

The extent of the thesis is 75 pages without affixes. It made with 47 pictures, 20 tables, 3

affixes. The literature list consists of 55 literature sources.
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1 PRIEDAS
PASITENKINIMO DARBU TYRIMAI PAGAL SALIS

Vidurkis,

5 Ne visiskai Nelabai Pakankamai Labai standartinis

Salis patenkinti patenkinti patenkinti patenkinti nuokrypis
Austrija 1 10,6 49,9 38,5 | 2,258 (0,682)
Belgija 32 9,4 56,1 31,3 | 2,155 (0,716)
Danija 1,1 3,9 41,2 53,8 | 2,475 (0,630)
Suomija 1,3 5,7 65,1 27,9 | 2,195 (0,593)
Pranciizija 4,8 17,5 60,2 17,5 | 1,904 (0,730)
Vokietija 2 12,8 60,2 25 | 2,082 (0,673)
Graikija 5,1 26,1 54,8 14 | 1,777 (0,746)
Airija 0,8 4,9 44,5 49,8 | 2,433 (0,626)
Italija 4,5 17,8 60,1 17,6 | 1,906 (0,726)
Liuksemburgas 1,5 10,5 61,6 26,4 | 2,128 (0,644)
Nyderlandai 2,1 9,6 40,3 48 | 2,341 (0,739)
Ispanija 4,2 19,2 62,1 14,5 | 1,869 (0,698)
Portugalija 3.4 16,2 68,8 11,6 | 1,886 (0,634)
Svedija 52 10,3 56,5 28 | 2,074 (0,764)
UK 3,2 6,1 50,8 39,9 | 2,273 (0,717)
EUI15 3,3 13 56,8 26,9 | 2,074 (0,724)

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Living and working Conditions (2005). Measuring job
satisfaction in surveys — comparative analytical report
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RYSYS TARP PASITENKINIMO DARBU IR ,,GALIMYBES PASIRINKTI IR
MODIFIKUOTI*“ DARBO ASPEKTUS (ISPANIJA)

2 PRIEDAS

Galimybé Procentinis
pasirinkti ar pasiskirstymas
keisti Viso Labai patenkinti Patenkinti Siek tiek Nezino
patenkinti
100 Visiska galimybé 62.0 32 53
Usduogiy 100 G;.llima. 58.0 353 5.7
pirmenybé 100 Karta%s ga.hma 51.3 40.1 6.4
100 Retai galima 44.2 42.2 12.3
100 Niekada negalima 31.1 44.4 23.2
100 Visiska galimybé 63.9 29.9 5.6
Darbo 100 G;.llima. 57.6 36.6 4.6
metodologija 100 Karta}s ga.llma 51.4 40.8 6.0
100 Retai galima 41.5 43.7 13.4
100 Niekada negalima 33.6 42.8 22.4
100 Visiska galimybé 64.2 29.5 5.6
100 Galima 56.6 36.8 54
Darbo tempai 100 Kartais galima 52.9 39.8 6.0
100 Retai galima 44.1 43.5 11.0
100 Niekada negalima 30.2 44.2 24 .4
100 Visiska galimybé 63.1 30.7 5.5
Darbo 100 Gglima. 58.1 34.9 54
pertraukos 100 Karta¥s ga.llma 533 38.9 6.3
100 Retai galima 47.5 42.5 9.0
100 Niekada negalima 34.6 43.6 20.3

Saltinis: European Foundation for the Improvement of Luving and working Conditions. Measuring job satisfaction in
surveys — comparative analytical report
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3 PRIEDAS
ASPEKTAI LEMIANTYS PASITENKINIMA DARBU

Ankstesnis
Darbo aspektai darbas Darbas kompanijoje Visa grupé
0-2 (2-7 |7+

Taip Ne m. m. m. Q1 Q2 | Q3
1. Biti atsakingam uz visus ar beveik visus
mano darbines uzduotis 4.7 4.3 4.8 52 42 123 |45 |81
2. Dirbti tai, kas patinka 4,7 4,9 4,0 5,4 4,7 19 (48 | 8,7
3. Turéti galimybe dalyvauti sprendimy
priémimo procese, kurie jtakoja mano
darba 5,0 52 4,8 5,6 48 |31 |51 |80
4. Biti apdovanotam uz gera darba
motyvacinémis galimybémis 6,2 5,7 6,9 5,7 6,3 |28 |6,1 10,2
5. Biti apdovanotam uz gerg darba
piniginémis premijomis. 7,1 5,8 9,2 6,3 6,2 |25 6,5 12,0
6. Susidurti su iSbandymais ir sunkumais
darbe. 6,8 6,1 6,3 6,7 6,5 |32 |65 |10,6
7. Bti informuotam apie dalykus, kurie
itakoja mano darbg. 72 72 7,3 7.4 70 |47 |72 10,2
8. Daug jvykdyti pagal mano standartus ir
uzduotis 6,8 7,9 7,2 7,4 70 133 |72 |11,7
9. Gauti pilng pasitikéjima uz gera idéja ar
pasiiilyma. 7,5 7,7 8,6 6,9 78 46 |76 |113
10. Zinojimas, ko mano vadovas tikisi i3
mangs kaip darbuotojo. 9,0 8,8 10,0 8,9 8,6 |56 |89 11,8
11. Biti apdovanotam uz gera darba. 9,3 9,2 8,6 9,0 96 |54 |92 12,7
12. Turéti gaby ir sumany vadova. 9.4 9,4 9,7 9,3 95 |55 |94 | 127
13. Geri santykiai su kolegomis. 10,4 11,0 10,6 11,1 10,2 |74 | 10,6 | 13,2
14. Turéti gera darbing aplinka:
laboratorija, jrenginiai, paslaugos,
asistentai. 12,6 12,4 10,8 12,7 12,8 [ 8,4 | 12,5] 14,6
15. Turéti galimybe vystyti techning ar
mokslinj reputacija. 13,9 13,9 13,5 13,5 144196 | 139 | 15,9
16. Dirbti kompanijoje, kuri turi gera
vieSajg ir techning reputacija. 14,8 15,3 15,2 15,1 14,9 |1 12,2 | 15,0 | 16,1
17. Dirbti geografinéje lokalizacijoje, kuri
yra apripinta poilsio, kultlirinémis ir
Svietimo infrastruktiira. 15,3 15,4 15,5 15,6 15,2 | 12,5 | 15,4 | 16,8
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4 PRIEDAS

SPRENDIMU PRIEMIMO JTAKOS DARBUOTOJO PASITENKINIMUI DARBU
TYRIMAS

Gerbiamas respondente,

Esu VU II kurso magistrantiros tarptautinio verslo studenté¢ Aisté Jasinauskaité. Magistro
baigiamojo darbo tikslas - nustatyti sprendimy priémimo jtaka darbuotojo pasitenkinimui darbu.
Maloniai prasau atsakyti ] anketoje pateiktus klausimus. Tikiuosi Jisy bendradarbiavimo ir
pagalbos.

Anketa yra anoniminé. Visy respondenty duomenys bus apdorojami ir pateikiami apibendrinti.

IS anksto dékoju!

1. Ivertinkite savo pasitenkinimo darbu lygj dabartinéje darbovietéje (pazymékite \):

O Visiskai patenkintas;

o Patenkintas;

0 Nei patenkintas, nei nepatenkintas;
0 Nepatenkintas;

O Visiskai nepatenkintas;

2. Ivertinkite balais Zemiau nurodytas darbo salygas jiisy organizacijoje balais nuo 1
iki 5 (5- Zemas, 5 — aukstas)

Pasitenkinimo lygis

5 4 3 2 1

Darbo specifika

Darbo autonomija

Paaukstinimo perspektyvos

Atlyginimas

Santykiai su vadovybe

Saugumas darbe

Galimybé parodyti iniciatyva

Darbo valandos

Santykiai su kolegomis

Grjztamojo rySio komunikacija

3. Ivertinkite balais sprendimy priémimo galimybes ir salygas balais nuo 1 iki 5 (5-
visiSkai nesutinku, 1 — visiskai sutinku)

Ar nusprendziate pats, kaip darbas atlieckamas?

Ar nusprendziate pats, kokia tvarka atliekamas darbas

Ar nusprendziate patys, kada atlikti uzduotj

Ar jiisy darbo tvarka yra nurodyta?

Ar galite pats pasirinkit uzduoties jgyvendinimo
metoda

4. Jvertinkite savo atlieckamose pareigose sprendimuy priémimo galimybes (pazymékite
\):
0 Zemos;

0 Vidutinés;
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o Aukstos;

5. Ivertinkite, kaip daznai kiekviename sprendimy priémimo etape Jiis atlikdami savo

pareigas dalyvaujate? (5 — labai retai, 1 — labai daznai)

5

4

I etapas.

Idéjy generavimas

II etapas.

Vertinimas (analiz¢);

III etapas.

Alternatyviy sprendimy pasirinkimas/ atmetimas

IV etapas.
Igyvendinimas

6. Kiekvieng i§ Zemiau iSvardinty aspekty jvertinkite, kaip jums darbe svarbu skaléje

nuo 1 iki 5 (5 — visiskai nesvarbu, 1 — labai svarbu)

5

Dirbti su kolegomis komandoje

Priimti nepriklausomus sprendimus

Dirbti turint terminus darbams atlikti

Turéti galig ir autoritetg

Matyti savo darbo rezultatus

Turéti galimybe spresti iSkilusias problemas

Turéti galimybe iSreiksti nuomong

7. Ivertinkite vadovybés kontrolés lygj, jiisy organizacijoje (pazymékite \).:

8. Ivertinkite atsakomybés lygj, kuris Jums tenka atliekant pareigas (pazymékite \)::

0 Zema;
0 Vidutiniska;
o0 Auksta;

O Zema;
o VidutiniSka;
0O Auksta;

9. Jiisy lytis (pazymékite \):

O Moteris;
O Vyras;

10. Jisy uzimamos pareigos (pazymékite \):

o AukSciausio lygio vadovas (direktorius);

0 Viduriniojo lygio vadovas (vyr. vadybininkas);
0 Zemiausiojo lygio vadovas (vadybininkas);

0 Vadovaujanciy pareigy neuZimate.

11. Jiisy amzZius (pazymékite \):

o Iki 25;
0 26-35;
0 36-45;
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0 46-55;
g 56-65

12. Dabartinis darbo uZmokestis, atskai¢ius mokescius (dirbant pilnu etatu) (pazymeékite
)

o Iki 800 lity;

0 800 — 1200 lity;

0 1200 — 1600 lity;

o 1600 -2000 lity;

o Daugiau nei 2000 lity.

13. Kiek laiko dirbate $ioje organizacijoje (pazymékite \):?
o Iki 1 mety;
o nuo 1 iki 2 mety;
o nuo 2 iki 3 mety;
0 nuo 3 iki 4 mety;
o nuo 4 iki 5 mety;
0 daugiau nei 5 metai.

Dékoju uz nuosirdzius atsakymus ir sugaistq laikqg!
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