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Darbuotojy pasitenkinimo darbu
didinimo strategijos

Straipsnyjc bandoma kritiskai jvertinti pasitenkinima dar-
bu aigkinan&ias tcorijas, i¥aidkinti, kaip verslo organizaci-
ju darbuotojai jvertina savo darba bei atskirus pasitenki-
nimga darbu lemianéius veiksnius, i$ry3kinti ateitics ten-
dencijas bei pasidlyti darbuotojy pasitenkinimo darbu di-
dinimo stratcgijy pagrindimo principing schcma.

The articlc attempts to critically appraisc the theorics
cxplaining job satisfaction, clucidates how busincss
organization cmployccs appraisc their own job and dif-
ferent factors that arc decisive to job satisfaction, clu-
cidates the future tendency and suggests gencral sche-
me for improving job satisfaction.

|vadas

Lietuva, jos verslo imonés, jy darbuotojai
i§gyvena gana komplikuota transformacijy
laikotarpi, sukelianti naujas jtampas ir so-
cialiniu poZiGriu destruktyvias pasekmes.
Siame kontekste Zmogaus socialiné gerové
igyja kiek kitokius vertinimo kriterijus ir
reikalaujailgalaikés perspektyvos paieskos.
Negalima diskutuoti, kad pasitenkinimas
darbu yra Zmogaus pasitenkinimo savo gy-
venimu dalis. Lygiai taip pat aplinka, su-
panti Zmogy uz darbo riby, daro jtakq jo
pasitenkinimui darbu (Sousa - Poza, 2000),
Situacijos gerinimo poZiiiriu negalima ne-
ivertinti, kad pasitenkinimo darbu monito-
ringas leisty prognozuoti ne tik darbo rin-
kos dalyviy veiksmus, bet ir koreguoti vals-
tybéje socialinés politikos elementus. Kita
vertus, apibréztai Zinomas darbo nafumo ir

pasitenkinimo darbu ry$ys, nors iki §iol dar
nepavyko negin¢ijamai jrodyti ju tiesiogi-
nés priklausomybés. Aiskiau galimakalbé-
ti apie netiesioging priklausomybg: nepasi-
tenkinimas darbu salygoja pravaikstas, dar-
buotoju kaita ir pan. Bet kokiu atveju pasi-
tenkinimas darbu organizacijoje jgauna
veiklos kokybés reguliatoriaus funkcija. To-
dél batina kalbéti apie darbuotojy pasiten-
kinimo darbu didinimo verslo organizaci-
jose pakankamai konkredias, taciau kartu
ir tipologizuotas strategijas.

1. Teoriné pasitenkinimo darbu
problemos analize

Pasitenkinimo darbu tyrimas negali biti visa-
vertis beistorinio irkultirinio konteksto. Dar-
bo svarba, jo ekonominis biitinumas ir mora-
linis autoritetas pergyveno gana skirtingus
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istorinius laikotarpius. Kriki¢ioniskoje kul-
tiiroje poZitrj i darba formavo religija, kuri
darba apibrézeé kaip pareigg vykdyti i§ anksto
nulemta “pasaukimg”: nedirbti buvo nepado-
ru. Zymia dalimi i§ &ia ir kiles miisy tradicinis
poZiiiris | tinginyste. I§ &ia iSsirutuliojo
E.Durkheimo socialinis solidarumas, kurio es-
mé —reikia dirbti gerai, nes nuo to priklauso
kity gerové (BarSauskien¢, 1996). Siandien
Vakary 3alyse vyrauja nuostata, kad darbas
yrabiitinybé nepaisant materialiniy poreikiy.
Tarkime tyrimai JAV pateikia, atrodyty, ne-
suderinamus dalykus: | klausima, ar mesty
darba, jei gauty pakankamai pinigy visam li-
kusiam gyvenimui, didZioji respondenty da-
lis teige, kad dirbty ir toliau (Strauss, 1980).

Taciau nors individo poziiiris { savo darbg
neabejotinai yra vienas i§ intensyviausiai stu-
dijuojamy organizacinés elgsenos dalyku, pati
savoka “pasitenkinimas darbu” pradéta var-
toti ne taip seniai. ki 1950 m. daZniau buvo
sutinkama savoka “morale”, kurios lictuvis-
kas atitikmuo biity “nuotaika, moraliné biik-
1€”. Pazymétina, kad §i savoka buvo perimta
i§ karinés terminologijos. Taciau kadangi
praktikoje taikytos nuotaikos, moralinés bik-
lés matavimo priemonés buvo perimtos i3 psi-
chologijoje i§vystytos poziiiriy skaliy aiski-
nimo technikos, tai ilgainiui susiformavo “po-
Zitirio { darba” sqvoka, Véliau poziiris | dar-
ba buvo pradétas interpretuoti kaip lygis, iki
kurio yra patenkinami individo poreikiai dar-
be. Sqvokos “pozZitris | darbg” ir “pasitenki-
nimas darbu” tapo sinonimais (Organ, 1991).

Siuolaikinéje literatiiroje dazniausiai su-
tinkamas apibréZimas pasitenkinimg darbu nu-
sako kaip paties darbo ir darbinés aplinkos
ivertinima (Henecman,1989). Sis jvertinimas
priklauso nuo dviejy dalyky: 1) nuo to, kg
darbuotojas patiria darbe —kaip yra i§ tikryjy;
2) nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo — kaip
turéty biti, arba pasitenkinima — nepasitenki-
nimg apsprendzia distancija tarp $iy dalyky.

Taciau pasitenkinimas darbu yraintegralus
dydis, sudarytas i3 pasitenkinimo {vairiais dar-
bo aspektais. Bendras darbuotojo pasitenki-

nimas darbu gali biiti ir pakankamai aukstas,
tafiau atskiri veiksniai jo gali netenkinti ir
atvirk§ciai.

Kartu pasitenkinimas darbu yra ir jausmuy
rinkinys, tod¢l savo prigimtimi jis yra dina-
miskas, ko negalima pamir$ti formuojant ati-
tinkamas strategijas. Be to, biitina jvertinti
tai, kas jvardinama kaip i3siliejimo efektas
(Juceviciené, 1996), kuris veikia tarp pasi-
tenkinimo darbu ir pasitenkinimo gyvenimu.
Aplinka, supanti Zmogy uz darbo riby, daro
itaka jo darbo {vertinimui, o pasitenkinimas
darbu, biidamas svarbia gyvenimo dalimi, vei-
kia bendra Zmogaus pasitenkinimg gyveni-
mu. Todél ir verslo organizacijoje turi biiti
ripinamasi ne tik darbuotojy darbo salygo-
mis, betir jy pozitriais j kitas gyvenimo sritis
(3eimaq, laisvalaiki, politika, religija), jusavi-
Jauta jose. Ypatingai dabar, prasidéjus pries-
taringus jausmus sukeliantiems globalizaci-
jos procesams.

Iki §iol specialistai nesutaria dél darbo ir
jo turiningumo reiksmingumo koreliacijos.
Vienais atvejais labai sureikSminamas darbo
turiningumas teigiant, kad Zmogiskoji prigim-
tis yra pakankmai egoistiska, todél Zmogus
nori darbe patenkinti savirai$kos poreiki. Dar-
bas yra Zmogaus gyvenimo esmé, ir Zmogus
yra linkgs dirbti net ir tuo atveju, kai jam tai
néra biitina. Todél nepasitenkinimas ir nesi-
dom¢jimas darbu lemia Zemesnj darbo nagu-
mg ir provokuoja socialines problemas. Ne-
kvalifikuota darba dirbantys daZniau nei kva-
lifikuota kencia dél asmenybés raiskos pro-
blemy.

Kitais atvejais darbo turiningumas yra ne-
svarbus, tod¢l Zmonés lengvai pripranta prie
monotoni$ko darbo. Gyvenimo centras yra toli
uZz darbo riby ir i§ jo tikimasi gana riboto pasi-
tenkinimo, todél darbuotojai nenusivilia, jei dar-
be nesuteikiama dideliy saviraiSkos galimybiy.
18 ticsy labai gincytinas klausimas, ar esant ga-
limybei rinktis Zmonés visad rinksis sudétin-
gesnjirreikalaujantj didesnés atsakomybés dar-
ba. Pagaliau néra galutinai aiSku, ar psichinius
sutrikimus sukelia nekvalifikuotas darbas pats
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savaime, ar nedidelis darbo uzmokestis ir Ze-
mas socialinis statusas, kurie yra neatskiriamai
susije su kvalifikuotu darbu. I3 pirmoje lentelé-
je pateikiamy argumenty pasitenkinimo darbu
svarbai matome, kad juose aiskiai triksta situ-
acinio poZitirio, kuris padéty atskleisti asmeny-
bés tipologija. PanaSus argumenty uZ ir prie§
pasitenkinimodarbusvarbapateikimas turi ome-
nyje veikiau abstrakty Zmogy. Kita vertus, ir
toks teiginys, kad Zmonéms reikalingos savi-
raiSkos galimybés, biity korektiskesnis, jei bty
kalbama apie saviraiskos poreikio aktualizavi-
mga prie apibrézty salygy (tarkime patenkinus,
sutinkamai su Zinoma A.Maslow teorija, Ze-
mesnio lygmens poreikius).

Kiek didesnio aiskumo { darbo reik§mingu-
ma Zmogui teikia instrumentinés ir ekspresy-
vios orientacijos i§skyrimas. Instrumentiné
orientacija reiskia, kad | darba Zilirima tik kaip
{ priemong finansiniams iStekliams gauti, kas
leisty tenkinti savo tikruosius interesus (tai daz-
niausiai siejama su $eima, laisvalaikiu, visuo-

lionekvalifikuoty darbuotojy orientacijayrain-
strumentiné: jy pagrindinis tikslas yra uzdirbti
daugiau pinigy, jausti didesnj darbo sauguma ir
mégautisilgesniu laisvalaikiu, Arbatai, kad kai
kurioms moterims (ir vis didéjanéiam skaiiui
vyry) isipareigojimas darbui yra antroje vietoje
po {sipareigojimy $eimai, ypa¢ kai darbas tam-
parutinairyramallai apmokamas.

Galima teigti, kad pasitenkinimo darbu
negalima vertinti be Zmogaus asmenybés ir
socialinés situacijos konteksto. | tai atsizvel-
g¢ kai kurios motyvacijos teorijos, kurios,
beje, racionaliau pateikia ir pasitenkinima dar-
bu. Tai, Zinoma, gali biiti taikoma tik proceso
teorijoms, kurios domisi poreikiy ir motyvy
realizavimu laikant, kad pasitenkinimo darbu
Saltinis yra samoningy ir nesamoningy liikes-
¢iy pasiekimas. Individas negali biiti paten-
kintas, jei jis nelaukia vienokio ar kitokio
rezultato (finansinio, pagarbos, pripazinimo,
konkrediy jo sugebéjimy panaudojimo ir jver-
tinimo), jam neteikiajokio reikSmingumo ar-

1 lentelé. Argumentai ui ir pries pasitenkinimo darbu svarbg (Strauss, 1980).

Pasitenkinimas darbu yra svarbus

Pasitenkinimas darbu néra svarbus

Zmonéms reikalingos saviraidkos galimybés.

Tie, kuric ncjaudia pasitenkinimo darbu, nickada
ncpasicks psichologinio komforto.

Jei ncjaudiamas pasitenkinimas darbu, 2monés
nusivilia.

Darbas yra Zmogaus gyvenimo ¢smé.

Nedirbanticji jaugiasi nelaimingi, Zmonés nori dirbti,
nct jei jicms ir ncbiitina,

Ncturiningas darbas sukclia psichikos sutrikimus.

Darbas ir laisvalaikis papildo vicnas kita. Dirbangiy

Kai kuric Zmonés tcikia primenybg nercikalaujandiam
daug pastangy darbui.

Asmcnybé susiformuoja pric§ pradedant dirbti, ir
darbas tam jtakos ncturi.

Daugclis Zmoniy nesitiki, kad darbas tciks pasitenki-
nimg, greidiau jic nusitcikia rutinai.

Tai tik profcsoriy privilegija. Daugcelis 2moniy
sutclkia démesi { $cimg ir visuomeng.

Nect jei ir jaudiamas socialinis spaudimas dirbti, tai
visai ncreidkia, kad darbas turéty biti turiningas.

Psichinius sutrikimus gali salygoti maZos pajamos bci
2cmas darbo prestiziskumas.,

Naujos pramogos po darbo kompensuos didéjant]
nuobodulj darbe.

nckirybinga darba nckiirybingos ir pramogos.

menine veikla). Savo ruoZtu tiems, kuric yra
ckspresyvios orientacijos, pats darbas yra galu-
tinis tikslas, su darbu yra sicjamos saviraiskos
galimybés. Zinoma, problemos esmé néra iki
galoi§semiama, jeigu paaiskinsime, kad dauge-

ba jo netroksta (Bugitniené, 1996). Siandien
pasitenkinimo darbu veiksniai (pasitenkini-
mo arba jtakojandiy veiksniy klasifikacijy yra
ivairiy) pateikiami gana i$baigta struktiira:
lukeséiai, saves vertinimas, socialinés nor-
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mos, socialinis palyginimas, pastangy ir atly-
gio atitikimas, {sipareigojimas, perdétas ver-
tinimas (Strauss, 1980). Likes¢iai pasitenki-
nimg darbu jtakoja savo realumu, galima sa-
kyti buvimu tarp maksimumo ir minimumo.
Darbuotojas tikédamasis to, ko realiai negau-
na i§ darbo, tampa nepatenkintas. O objekty-
viai vertinant darba kaip busiant{ nuobody
arba menkai apmokama, nusivylimas bus mi-
nimalus. Saves vertinimas tai ne kas kita, kaip
optimisto ir pesimisto pozicijos pasirinkimas.
Gyvenimu patenkintas Zmogus nenorés prisi-
pazinti, kad darbas jo netenkina.

Socialinés normos jtakoja pasitenkinima
darbu tiek, kiek individui artimi Zmonés pa-
lankiai ar nepalankiai vertina jo darba, pasi-
tenkinima konkreéia veikla, jos svarbumag. So-
cialinis palyginimas veikia per individui arti-
mos Zmogi$kosios aplinkos darbine veikla.
Jeigu, tarkime, darbuotojo draugai turés ge-
resnj darba, tuomet jis bus labiau nepatenkin-
tas neituo atveju, jei visi turéty tokj pat darba.
Pastangy ir atlygio atitikimas pasitenkinima
darbu jtakoja tiek, kick sugebama juos objek-
tyviai subalansuoti. Sakykime, jei darbuoto-
jas daugelj mety kélé savo kvalifikacijq ir po
to vis tick gauna jo supratimu nedidelj atlygi-
nimg (arba atlyginimas nekinta), jis bus la-
biau nepatenkintas nei tuo atveju, jei jis i3
viso nebiity tobulinesis.

[sipareigojimas jtakoja per individo gali-
mybg pasirinkti darbg. PrisipaZinimas, kad
darbas netenkina, yra tolygus klaidingo pasi-
rinkimo pripaZinimui. [sipareigojimas, o kar-
tu ir laukiamas pasitenkinimo jausmas stip-
resnis tuo atveju, jei apie individo pasirinki-
mg Zino artimi Zmoneés.

Dazniausiai pasitenkinimas darbu vertina-
mas pagal tas vertybes, kurios organizacijoje
nuolat akcentuojamos. Jei individo aplinkoje
didelis demesys skiriamas darbo uzmokeséiui,
tuomet jis gali biti vertinamas kaip pagrindinis
veiksnys, lemiantis pasitenkinimg darbu.

Zinoma, negalima baty nuneigti, kad na-
cionalin¢ kultiira veikia per savo kolektyvis-
tinés orientacijos stiprumg (Harrison, 1995).

Taciau organizacijos politikos formavimo, jos
itvirtinimo kontekste svarbu atriboti vidinius
ir iSorinius pasitenkinimo darbu veiksnius.
JeiguiSoriniy veiksniy (darbo salygos, santy-
kiai su bendradarbiais, atlyginimo sistema,
atliekamos uzduotys) jtaka valdyti yra sudeé-
tinga, tai veiksniy, susijusiy su darbuotoju
asmeninémis savybémis bei likeséiais, jtako-
ti daznai yra nejmanoma.

2. Pasitenkinimo darbu tyrimo
metodologija

Pasitenkinimo darbu tyrimo logika numato:
pasitenkinimo darbu matavimo metodo pasi-
rinkima, matavimo administravima, rezultaty
analize, griZztamajj ry$i. Suprantama, kad su-
détingiausia surasti kompromisg tarp siekia-
my tyrimo tiksly ir realiy pasirenkamo meto-
do galimybiy. Pasitenkinimg darbu galima tirti
keliais metodais: rangavimo skalés, interviu,
kritiniy jvykiy metodas, darbuotoju elgsenos
stebéjimas, elgsenos tendencijy tyrimas (Ste-
ers, 1981).

Rangavimo skalés pasitenkinimo darbu
matavimui naudojamos apie 70 m. ir §iandien
placiau praktikuojamas darbo apraSomasis in-
deksas (Job descriptive index —JDI) ir Mine-
sotos pasitenkinimo klausimynas (Minnesota
satisfaction questionniare — MSQ). Abu §ie
metodai yra pana3s ir turi keleta bendry pri-
valumy. Visy pirma jie suteikia galimybg ap-
klausti didesnj skai¢iy Zmoniy, duomenys yra
lengvai apdorojami, o standartizuotos nor-
mos leidZia lyginti keliy organizacijy rezulta-
tus. Tagiau Minesotos pasitenkinimo klausi-
mynas apima detalesnj veiksniy, jtakojanéiy
pasitenkinimg darbu sara$a. Siuo metodu ga-
lima tirti skirtingy profesijy darbuotojus ir
gauta informacija lyginti. Pagaliau negalima
nuneigti ir §io metodo panaudojimo intensy-
vumo.

Interviu metodas, lyginant su MSQ, kelia
didesnj pavojy objektyvumui, interpretavi-
mui. Kita vertus, inicijuojant Zvalgomajj tyri-
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ma interviu kaip pagrindinis metodas parei-
kalauty nepalyginamai didesniy darbo sanau-
dy. Todél $iame tyrime interviu naudotas kaip
papildomas metodas. Kritiniy jvykiy meto-
das vis délto yra daugiau kokybinio nei kie-
kybinio pobiidZio, todél naudotinas vélesniuo-
sc¢ pana$aus pobudZio tyrimuose. Galima taip
pat paminéti daug laiko reikalaujant{ duome-
ny tyrima ir vélesng ju analizg. Taip pat tike-
tina, kad respondentai teigiamiems jvykiams
priskirs savo nuopelnus, o blogy jvykiy prie-
Zastimi nurodys vadovus.

Darbuotojuy elgsenos stebéjimo metodas
turi vieng esminj trikumg — néra aiskiai api-
brézti minimalis kriterijai, kuriais remiantis
galima biity spresti apie darbuotojy pasiten-
kinimo lygi.

Elgsenos tendencijy tyrimams pranasau-
jamas platus taikymas, tadiau, misy nuomo-
ne, jiems biitinos stabilios, nckontrastingos
situacijos. Mat respondenty klausiama, kaip
jie elgtysi tam tikrose situacijose, kurios gali
biti neadekvadiai interpretuojamos transfor-
macijy laikotarpyje.

Pasirinkti tyrimo instrumentai leidZia i3-
siaiSkinti, kaip misy organizacijy darbuoto-
Jjai vertina savo darba bei atskirus pasitenki-
nimg darbu lemianéius veiksnius. Svarbiu
pastarojo tyrimo tikslu turi tapti situacijos
Lietuvoje ir Vakary Salyse palyginimas: ar
egzistuoja tokios pat priklausomybeés tarp
pasitenkinimo darbu ir atskiry darbuotojy
socialiniy — demografiniy grupiy, Todél ty-
rimas buvo atliktas tarptautinéje ir vietinéje
elektrotechnikos pramonés $akai priklausan-
¢iose monése.

Uzsienio kapitalo {moné - pasaulyje pla-
¢iai zZinoma ABB korporacija, kurig 1988m.
ikiire Svedijos ir Sveicarijos bendrovés. ABB
Lietuvoje veikly pradéjo nuo vidutings jtam-
pos elektros jrenginiy ir Silumos tinkly vamz-
dyny sistemy tiekimo. Véliau pradéjo tickti
elektros tinkly apsaugos ir valdymo, elektri-
niy jrenginiy, Zemos jtampos instaliaciniy me-
dziagy, orokondicionavimoir védinimo, auks-
tos jtampos, pramoninity procesy automatiza-

cijos ir valdymo sistemas. AB “ELGA” — di-
dziausia 0,4-24kV paskirstymo jrenginiy ir
sistemy gamintoja Lietuvoje ir Baltijos vals-
tybése.

ABB tyrimc dalyvavo 70 darbuotojy, AB
“Elga” — 120 darbuotojuy, remiantis paprasta
atsitiktine atranka.

3. Tyrima rezultatai

Bendras darbuotojy pasitenkinimo darbu ly-
gis abiejose bendrovése yrabeveik vienodas:
ABB darbuotojai yra labiau patenkinti darbu
(visi$kai patenkinty darbu yra 72% lyginant
su 66% AB “Elga”), taciau ABB nebuvo nei
vieno abejingo savo darbui respondento, kai
tuo tarpu AB “Elga” tokiy buvo 10%.

Pagal MSQ surinkty baly skaiéiy i§skiria-
mi trys pasitenkinimo darbu lygiai:

1. Iki 25 baly - Zemas pasitenkinimo dar-
bu lygis;

2. 26 — 74 balai -- vidutinis pasitenkinimo
darbu lygis;

3. 75 ir daugiau — aukStas pasitenkinimo
darbu lygis.

Tyrimas parodé, kad ABB darbuotojy pa-
sitenkinimas darbu yra aukstas (80.6 balo), o
AB “Elga” — pereinantis 1§ vidutinio { auks§tg
(74.3 balo).

MSQ autoriai visus veiksnius skirsto j vi-
dinius ir iSorinius bei i$skiria du bendro po-
bidZzio veiksnius. Tick ABB, tiek AB “Elga”
pasitenkinimas vidiniais veiksniais yra Siek
tiek didesnis nei iSoriniais. ABB pasitenkini-
mas vidiniais veiksniais — 81.6 balo, o i5ori-
niais veiksniais — 81.3 balo. Savo ruoztu AB
“Elga” pasitenkinimas vidiniais veiksniais —
74 balais, i3oriniais — 72 balai. IS vertinty
dvideSimties veiksniy ABB pasitenkinimo ly-
gis yra aukStas pagal Sesiolika veiksniy (vir$
74 baly), o AB “Elga” —~ vienuolika veiksniy.
Tik pagal tris veiksnius (paauks$tinimo gali-
mybes; veikla, atlickamos uZduotys; pasieki-
mai darbe) AB “Elga” darbuotojai yra labiau
patenkinti nei ABB.
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Ypatingaii§siskiria vienodai auk3¢iausias
darbuotojy pasitenkinimas bendradarbiais
(ABB - 92.8 balo, AB “Elga” — 86.3 balo).
ABB vadovai akcentavo, kad priimant nauja
darbuotojq pakankamai daug laiko skiriama
i§siaigkinti potencialaus darbuotojo vertybiy
sistema. Galima pabréZti $iuo pozitriu reiks-
minga ABB veiklos principa — korporacinj
vieninguma.

MSQ autoriai bendradarbiy ir darbo saly-
gu nepriskiria nei prie vidiniy, nei prie i§ori-
niy veiksniy grupiy. Geros darbo salygos pa-
lengvina darbuotojams darby atlikima ir tuo
paciu padidina ir pasitenkinima darbu. Tuo
tarpu nepalankios darbo salygos didina nuo-
vargi, sukelia diskomforta, trukdo pasiekti
tikslus bei sukelia nepasitenkinima darbu. Ty-
rimo duomenimis pasitenkinimo darbo sgly-
gomis lygis, kaip ir bendradarbiais, taip pat
aukstas. Jei suranguoti visus veiksnius, tai
ABB pasitenkinimas darbo salygomis yra
auks&iausias (93.6 balo), o AB “Elga” pasi-
tenkinimo lygis darbo salygomis yra penktoje
vietoje (77.4 balai). Tarkime, kad pasitvirti-
na personalo politikos nuostatos, deklaruo-
jancios patraukliy darbo sglygu sukiirima. Ta-
¢iau reikia turéti omenyje, kad darbo salygy
gerinimo {taka pasitenkinimui darbu turi pa-
lyginti trumpalaike (turinéig gestanéio efekto
turinj) jtaka, nes darbuotojai greitai apsipran-
ta su pakeitimais ir pradeda juos traktuoti
kaip savaime suprantamus dalykus. [ darbo
salygas darbuotojai nekreipia démesto tol, kol
jos Zymiai nepablogéja.

ISoriniais veiksniais abiejy organizacijy
darbuotojai patenkinti maZiau nei vidiniais.
AB “Elga” darbuotojai labiausiai nepaten-
kinti atlyginimo sistema, ABB §is veiksnys
taip pat patenka { maZiausia pasitenkinimg
teikianCiy veiksniy trejetuka. [prasta manyti,
jog Zmoneés tikisi, kad uZmokestis teisingat
atlyginsuZ atliekama darbg irkad kiekvienais
metais jis Sick tiek dides. Teorijoje pripaZis-
tama, kad darbuotojai pagal gaunamo atlygi-
nimo dydj sprendZia, ar deramai atlyginama
uz darba. Esama situacija AB “Elga” paaiski-

na jos praktikuojamas retas kintamosios dar-
bo dalies keitimas: darbuotojai nejausdavo,
kad uz jy jdétas pastangas ir pasicktus rezul-
tatus yra atlyginama. Nors ir ABB nesudaro-
ma galimybé darbuotojams jausti savo atlygi-
nimo priklausomybe¢ nuo asmeninio indélio.
Tyrime formuluoty tiksly poZiiiriu labai
svarbus vadovavimo stiliaus vertinimy paly-
ginimas. Formaliai ABB §is veiksnys yra sep-
tintoje vietoje (84 balai — tai aukstas pasiten-
kinimo lygis), tuo tarpu AB “Elga” vadovavi-
mo stilius yra penkioliktoje vietoje ir pasiten-
kinimas juo yra vidutinis (71.4 balo). Toki
skirtumg galima aiskinti tuo, kad kai buvo
kuriamas ABB padalinys Lietuvoje, pati ABB
korporacijajau buvo pladiai Zinoma pasauly-
jekaip organizacija, kuriai pavyko suformuoti
savita savo veiklos stiliy, o jos kultiira buvo
ne vieno mokslininko démesio centre. Tad
reikéjo tik sugebéti sukaupta personalo val-
dymo patirtj perkelti | Lietuva, pradZiai ski-
riant jmonés vaidovais uZsieniedius.
Pasitenkinimo darbu tyrimo pilnavertis-
kuma Zymiai padidina amzZiaus, lyties, i§sila-
vinimo, uzimamy pareigy bei darbo staZo as-
pektai. Iki 1950m. atlikti tyrimai nerodé¢ ais-
kaus skirtumo tarp vyry ir motery pasitenki-
nimo darbu. Dalis vélesniy tyrimy leido dary-
ti ivada, kad moterys yramaziau patenkintos
darbu nei vyrai, ir §is skirtumas labiausiai
iSry$kéja amziaus grupéje iki 30 mety, Tokj
skirtumg bandoma aiskinti tuo, kad “moteris-
kosios” profesijos daZnai suteikia maZiau ga-
limybiy kilti karjeros laiptais, daZznai mote-
rims, uzimang¢ioms tokias pat pareigas kaip ir
vyrai, yra mokama maZiau, be to, vyrai daz-
niau nei moterys uzima vadovaujanéias pa-
reigas, kurios suteikia daugiau sprendimo lais-
vés, savarankiskumo, galimybe parodyti sa-
vo kirybiSkuma bei atskleisti gabumus.
E.M.Levison ir F.J.De Matteo teigia, kad es-
ant vienodoms darbo sglygoms moterys yra
labiau patenkintos darbu nei vyrai . Tadiau
1997-99 metais gauti visi$kat priesingi tyri-
my rezultatai — DidZiojoje Britanijoje ir JAV
moterys buvo labiau patenkintos darbu nei
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vyrai, nors darbo sglygos $iose 3alyse palan-
kesnés vyrams (Sousa-Poza, 2000).

Miisy tyrimo rezultatai priestaringi: ABB
moterys yra maZiau patenkintos darbunei vy-
rai, tuo tarpu AB “Elga” darbu patenkintos
yra labiau moterys. Tai gali biti ai§kinama
skirtingos karjeros erdvémis tirtose imonése
(AB “Elga” yrasudarytos vienodesnés profe-
sinio kilimo galimybeés abiejy ly¢iy atstovams)
bei AB “Elga” motery vyresniu amziumi.

Dar 1955m. Herzberg nustaté, kad pasi-
tenkinimo darbu priklausomybé gali biiti pa-
vaizduota U formos kreive (Organ, 1991).
Siandien teigiama, kad jauny darbuotojy pa-
sitenkinimas darbu yra pakankamai aukstas,
pirmojo darbo jie imasi entuziastingai, kas
ilgainiui isblésta. Pasitenkinimas darbu vél
pradeda augti apic 40-uosius metus ir véliau
pamaZu stabilizuojasi. Misy atlikto tyrimo
duomenunegalimaiki galo pavaizduoti U for-
mos kreive. ABB tik nuo 50 mety pasitenki-
nimas iSauga Zenkliai, 0 AB “Elga” pasitenki-
nimas sumazéja 35-49 mety amziaus grupéje,
po to veél kyla. Pasiekus 65 metus, pasitenki-
nimas darbu vél krenta. Kartu i$ry$kéjo skir-
tingos pasitenkinimo darbu tendencijos skir-
tingose motery ir vyry amZiaus grupése. Mo-
tery pasitenkinimas darbu kyla Zymiai lé¢iau
nei vyry, kas gali bati aiSkinama uzimamomis
pareigomis.

Tyrime visai nepasitvirtino teiginys, kad
aukstesnis darbuotojy i$silavinimas tiesiogiai
{takoja palankesnj poziiirj j darba. Jtakos tam
turéjo darbuotojy iSsilavinimo ir profesinio
statuso koreliacija: kuo auk§tesnis statusas,
tuo aukstesnis pasitenkinimo darbu lygis (tar-
nautojy — 78.9, spectalisty — 81.2, vadovy —
82.4 bala).

Teigiama, kad kickviename karjeros eta-
pesvarbiausiy veiksniy, lemiangiy pasitenki-
nima darbu, lyginamsis svoris keiciasi. Levi-
son nuomone iki 2 mety organizacijoje iSdir-
busiems svarbu yra jy pripaZinimas, po 3-7
mety aktualiausia pasidaro paaukstinimo ga-
limybés, o iddirbus 8-14 mety, svarbiausig
vaidmeni atlicka sutcikiamas atsakomybés

laipsnis. Tyrimas patvirtino §iuos teorinius
teiginius: abiejose organizacijose labiausiai
patenkinti darbu yra maziausig darbo staZy
turintys darbuotojai, tadiau ABB néra tokiy
rySkiyskirtumy tarp skirtingo darbo stazores-
pondenty grupiy.

Atliktas tyrimas, skirtingai nuo apraomy
literatliroje, bandé padaryti tam tikras ateities
izvalgas. Pasitvirtino i§kelta hipotezé, kad kuo
aukstesnis darbuotojy pasitenkinimo darbu ly-
gis, tuo optimistiSkiau darbuotojai linkg ver-
tinti ateities tendencijas. Apie 40% respon-
dentymano, kad pasitenkinima darbu lemian-
tys veiksniai geréja. Beje, ABB neatsirado
nei vieno darbuotojo mananéio, kad sie veiks-
niai blogeéja. Taip pat ABB darbuotojai yra
nusiteikg optimistiskiau: net 82% apklausty-
ju tikisi teigiamy permainy greiciau neipo 5
mety.

4, Darbuotojy pasitenkinimo darbu
didinimo strategijy pagrindimas

Tiek teoriniu, tiek praktiniu pozZitriu proble-
mati$kas biity organizacijos strategijos ir dar-
buotojy pasitenkinimo darbu didinimo strate-
gijos harmonizavimas. Ekonomiskai pageidau-
tina ir socialiai priimtina biity tokia organiza-
cijos strategija, kuri bent nemazinty darbuoto-
jupasitenkinimo darbu. Zinoma, jvertinant pa-
sitenkinimo darbu formavimosi ir funkciona-
vimo mechanizmus, galimi laikini pasitenkini-
mo darbu sumazéjimai, i$laikant visumos ban-
drg pozityvia tendencijq. Taéiau bet kokiy at-
veju organizacija, formuodama savo strategi-
ja, turi sugebéti kvalifikuotai prognozuoti ju
realizavimo socialines pasekmes.

Kitas svarbus aspektas, pagrindZiant dar-
buotojy pasitenkinimo didinimo strategija, yra
atskiry veikimo kryp¢iy, priemoniy suderina-
mumas. Kalba city apie galimybg formuoti
sinerginj efekty, iSvengiant neigiamo.

Triviali tiesa, kad bet koks valdymo
sprendimas turi remtis informacija. Lygiai
taip pat ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
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strategiju pagristuma lemia informacinio ap-
ripinimo kokybé. Duotu atveju galima kal-
béti apie darbuotojy pasitenkinimo darbu
monitoringa, kuris gali sugretinti konkre-
¢ius veiksmus su pasiektu rezonansu pla-
¢iame laiko intervale. Tagiau atliekami ty-
rimai turi teikti informacija ne tik apie ben-
dra pasitenkinimo darbu lygj, bet ir pasi-
tenkinima atskirais veiksniais bei pasiten-
kinimo darbu skirtumus tarp atskiry grupiy,.
Pagaliau pilnavertis tyrimas suaktyvina ko-
munikacijas, formuoja ripinimosi, doméji-
mosi darbuotojy gerove atmosferg. Negali-
ma nuneigti ir gaunamos informacijos reiks-
mingumo jmonés vadovybés dialoge su
profsajungomis.

Kitas svarbus momentas pasitenkinimo
darbu didinimo strategijoje — imonés unika-
lumas. Galima kalbéti tik apie bendro pobi-
dzio strategijas, tokias kaip nestandartiniy
salygy gerinimas, démesio darbuotojams ro-
dymas, iSsamios informacijos darbuotojams
pateikimas, veiklos su pasitenkinima didi-
nandiais veiksniais planavimas ir kt. Kiek-
viena i§ tokiy strategijy atskirai jgyvendi-
mama neabejotinai gali apibréZtam laiko pe-
riodui atskiroms darbuotojy grupéms padi-
dinti pasitenkinimga darbu. Ir pats veikimas
didinant darbuotojy pasitenkinima gali biiti
ribotas ir, galimas atvejis, ne visai efektyvus
(jeigu sutiksime, kad ir pastangos, nukreip-
tos darbuotojy pasitenkinimo didinimui, turi
biiti adekvacios rezultatams).

I§ to sekty, kad kiekviena {moné darbuo-
tojy pasitenkinimo darbu monitoringo pa-
grindu formuoty savo situacijg atitinkancia
strategijy kombinacija. Aptarsime tik pami-
néty strategijy esminius dalykus. Kalbant pir-
miausia apie nestandartiniy salygy gerinimo
strategijos esme bitina pabrézti tikryjy ne-
pasitenkinimo darbu prieZas¢iy identifika-
vima. Tarkime, darbuotojai gali skystis dél
blogy darbo salygy (konkrediai dél blogos
oro védinimo sistemos), ta¢iau tikroji nepa-
sitenkinimo pricZastis gali biiti vadovai, bet
darbuotojai bijo tai i§sakyti. Galy gale oro

veédinimo sistemos rekonstravimas pasiten-
kinimo darbu tikrai nepakels.

Vadovo rodomas démesys pavaldiniams
(zinoma, adekvaciai jy socialinei brandat, as-
menybés tipui) taip pat gali padidinti pasiten-
kinima darbu. Zmonés iities jaugiasi geriau ir
daznai geriau dirba, kai sulaukia vadovo pa-
laikymo. Ypac tai svarbu darbuotojy adapta-
cijai.

Pasitenkinima darbu apsprendzia ir tai,
kaip darbuotojai suvokia konkregia situacija
ar jvykj. Jei darbuotojo suvokimas yra klai-
dingas, vadovas galéty padéti pakelti pasiten-
kinimg darbu iaiskindamas darbuotojui situ-
acija. DaZniausiai toks klaidingas supratimas
kylanegaunant pakankamai informacijos. Sia
problema galima i§spresti nuolatos darbuoto-
jusinformuojant, ypaé esminiy permainiy pe-
riodais.

Vis délto daugiausia démesio Vakary 3a-
lyse skiriama darbo su pasitenkinima ke-
lianéiais veiksniais planavimo strategijai,
skiriant tris planavimo variantus - darbo
baro praplétimas darbo praturtinimas bei
autonominiy darbo grupiy sudarymas. Ver-
tinant darbo baro praplétimo strategija, pri-
oriteta reikéty teikti vertikaliam, o ne hori-
zontaliam darbo praplétimui, nes labiau su-
stiprinamas darbuotojo savo socialinio sta-
tuso suvokimas.

Vertinant tyrime gautus duomenis, ABB
tikslingiau taikyti darbo baro praplétimo stra-
tegija, nes pasitenkinimas veikla, atlickamo-
mis uzduotimis, lyginant sukitais veiksniais,
yrasalyginai Zemas. Savo ruoZztu AB “Elga”
esamoje situacijoje naudos daugiau gauty i3
darbo praturtinimo strategijos, nes darbuo-
tojai maziau patenkinti suteiktos atsakomy-
bés laipsniu ir nepriklausomybe atliekant
uzduotis,

Pasitenkinimo darbudidinimostrategija tiks-
linga biity pavesti adminstruoti organizaciniam
dariniui, kuris imtysi atsakomybés formuoti ir
vystyti pasitenkinimo darbu didinimo strategi-
ja. Tatiau tai jokiu biidu nesumazina vadowvy,
ypa¢ pirmojo jmonés vadovo vaidmens,
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ISvados

Socialinés politikos poziiiriu pasitenkini-
mo darbu monitoringas leisty prognozuoti
darbinés veiklos subjekty veiksmus, kore-
guoti vykdomy priemoniy turinj. Visais at-
vejais patj pasitenkinimg darbu reikia ver-
tinti kaip integraly dydj, sudaryta i§ pasi-
tenkinimo jvairiais darbo aspektais. Kita
vertus, pasitenkinimo darbu lygio vertini-
me visada svarbu matyti situacinj bei asme-
nybés struktiros konteksta.
Pasitenkinimo darbu tyrimas parodé
aukstg ir pereinantj i$ vidutinio i auksta ly-
gius abiejose jmonése. Kartu pasitenkini-
mas vidiniais veiksniais yra §iek tiek dides-
nis nei iforiniais. Ypac i§siskiria vienodai
auk$c¢iausias darbuotoju pasitenkinimas
bendradarbiais. Tyrimas neuZfiksavo vie-
nody skirtumy tarp vyry ir motery, o am-
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STRATEGIES FOR INCREASING JOB SATISFACTION OF THE EMPLOYEES

Summary

The aim of the articlc is to appraisc job satisfaction
theorics, analysc dcterminants of job satisfaction and
suggest general strategics for improving job satisfac-
tion,

Job satisfaction is a sct of favorablc or unfavorable
feelings with which employecs view their work. Wide
variation in job satisfaction is rclated to such factors as
type of job, income, cducational levcl, age, working
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conditions, supcrvision work group and other. Indivi-
dual factors such as pcrson’s Icvcel of life satisfaction,
cxpectations also influence job satisfaction. There arc
numbcr of outcomes of job satisfaction. Job satisfac-
tion is dynamic and intcgral variable. Although the
rclationship with productivity is not clcar, employces
who havce a high lcvel of job satisfaction, comparced to
thosc with a low level, arc more likely to have low rate
of abscntceism, turnover and theft.

Employcc attitudes arc important to monitor, un-
derstand and manage. There arc many ways in wich job
satisfaction can bc mcasurcd: rating scales, critical in-
cidents, intcrvicws, overt behavior and action tenden-
cics. Onc of thc most popular instrument is Minncsota
Satisfaction Qucstionnairc (MSQ).

The rescarch was madce using MSQ in two com-
panics: in multinational corporation ABB and local
lithuanian Stock Company “Elga”. The results of the
rcscarch show that job satisfaction in both compa-

nics is high. Job satisfaction with cxtcrnal causes is
higher than with intcrnal causcs. Workers in both
companics arc most satisficd with co-workers. There
is no clcar lincar rclationship between gender, scrvi-
cc length and job satisfaction. Across age, job satis-
faction can not be presented by U form curve. Across
occupations, job satisfaction and cducation arc posi-
tivcly corrclated. Workers with higher job satisfac-
tion lcvel cstimate future tendencics towards their
work place morc optimistical, coparcd to them who
arc lcss satisficd.

Sincc job satisfaction has such important conscqu-
cnces, many managerial activitics arc dirccted toward
improving satisfaction — desing jobs with satisfying
clements, remedy substandard conditions, display con-
cern for cmployccs, change the perseptions of dissatis-
ficd cmployces. According to the monitoring cvery or-
ganisation has to devclop individual job satisfaction
impoving stratcgics.





