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Santrauka. Straipsnyje pristatoma darbuotojy pasitenkinimo darbu samprata, remiantis lyginamosios ir loginés
literatiiros analizés duomenimis jvardijami veiksniai bei jy grupavimas, aptariamas darbuotojy pozitiris i profesing
veikla. Atlikus sistemine mokslinés literattiros analize keliama prielaida, kad pasitenkinimas darbu susijes su darbuotojy
teigiamy emocijy buvimu dél atliekamy pareigy bei supancios darbinés aplinkos. Be to, interpretuojant moksline
literatiirg jvertintas darbuotojo poziiiris j darba, priklausantis nuo individualiy nuostaty: darbe jauciamos motyvacijos,
galimybés rinktis veiklg laisvai, jmonés ir darbuotojo vertybiy bendrumo bei kity asmeniniy veiksniy. Taip pat,
susisteminus ir palyginus jvairiy autoriy darbus, sitilomas pasitenkinimo profesine veikla veiksniy grupavimas.
Nustatyta, kad pasitenkinimo darbu veiksniai skirstomi ] iSorinius, apimancius darbo uzmokestj, vadovo pozicija, darbo
grafika, esancias salygas ar paaukstinimo galimybes, ir vidinius, susijusius su lytimi, amziumi, gebé&jimu bendrauti su
kolegomis, turimu i$silavinimu ar patirtimi.

Reik§miniai ZodZiai: pasitenkinimas darbu, veiksniai, darbuotojas, profesiné veikla, pozitiris.

Ivadas

Nuo pat XX amziaus pabaigos daugelio jmoniy ir organizacijy vidinius veiklos poky¢ius daugiausia lémé sparciai
besivystantys ir vis sudétingesni ekonomikos procesai. Siomis dienomis tapo gana jprasta manyti, kad gerus veiklos
rezultatus lemia ne tik nuolat stebima rinkos kaita, taciau ir naujy, pazangiy technologijy diegimas, veiklos procesy
organizavimas, biudzeto kontrolé ar kKompetentingy ir atsakingy darbuotojy atranka. Personalo vadyba jmonéje tapo
neatsiejama valdymo dalimi, todél vis daugiau démesio skiriama puikiai dirbanéiy ir gera iSmone pasizyminéiy
darbuotojy i$saugojimui.
Gana daznai vykstanti komandos nariy kaita dél produktyvumo stokos stabdo organizacijos bendra pazangg ir taip
sukelia finansines problemas. Kuriant Siuolaikiska, novatoriska bei konkurencingg jmong svarbu, kad dirbantys
asmenys suprasty galimas savo karjeros galimybes, mokeéty jvertinti gaunama atlygj ir motyvavimo sistemas
(Raisien¢, 2015). Remiantis literatiiroje pateikiamomis teorijomis pastebima, kad zmogy skatinti gali jvairios
prieZastys: asmeniniai poreikiai, likeséiai, savybés ar tiesiog supanti aplinka. Kei¢iantis zmogui, keiciasi ir jo
pozitiris, vertybés, todél svarbu tinkamai ir laiku sureaguoti j pasikeitusius darbuotojo poreikius, suderinti asmeninius
ir jmonés interesus bei tokiu budu i§vengti nuostoliy dél darbuotojo i$éjimo (Viningieng, 2012).
Galima konstatuoti, kad darbuotojui mégaujantis savo darbu, esant patenkintam dél esamy salygy ar pateisinty
lukesc¢iy, daznai jo produktyvumas didéja ir tokiu budu prisidedama prie jmonés sékmés (Perdue, Reardon ir
Peterson, 2007). Pasitenkinima kelianti darbiné veikla ne tik lemia teigiamas dirban¢iojo emocijas, bet ir garantuoja
nora tobuléti, dirbti nasiau, daugiau dométis pasaulinéje rinkoje naudojamais metodais. Sio straipsnio tikslas —
i$siaiskinti kokie veiksniai formuoja darbuotojy pasitenkinima darbu ir kaip juos galima sugrupuoti. Siam tikslui
pasiekti darbe sprestini uZdaviniai:

1. I8analizavus moksling literatiirg, nusakyti pasitenkinimo darbu koncepcija.

2. Apibudinti darbuotojy pozitirj | pasitenkinimg keliancig profesing veikla.

3. Identifikuoti ir sugrupuoti veiksnius, lemianéius pasitenkinimg darbu.
Tyrimo metodai: sisteminé mokslinés literatiiros analizé, loginé analizé, informacijos vertinimo ir palyginimo,
interpretacija ir turinio analizé.

* Autorius susirasinéti. El. pastas deimintas.valiunas@stud.vgtu.lt
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1. Pasitenkinimo darbu samprata

Pasitenkinimo darbu svarba neatsiejama tiek nuo organizacijos, tiek nuo dirbanciojo. Darbuotojui svarbu prisitaikyti
prie darbinés aplinkos, gautos uzduotys privalo atitikti jo turimas kompetencijas, o jmonei aktualus jo gebéjimas
prisidéti prie organizacijos sékmés (Perdue, Reardon ir Peterson, 2007). Mokslinéje literatiiroje pasitenkinimo darbu
samprata skirtingy autoriy apibréziama skirtingai.

Visy pirma manoma, kad pasitenkinimas darbu — tai jausmy visuma, kuri atspindi kaip Zzmogus jaudiasi dél savo
darbo (Furtham, 2005), jtraukiant darbo kokybe, produktyvuma, atsakomybe¢ uZ skirtas uzduotis ir esama darbing
aplinka (Linfords, Meretoja & Téyry, 2007). Siomis dienomis didel¢ dalis zmoniy jaudia pasitenkinima darbu vien dél
atitinkamo atlyginimo, kuris, jy manymu, gali turéti daug jtakos gyvenimui: kuo didesnis darbo uzmokestis, tuo
lengviau spresti problemas, tuo didesnis pasitenkinimas darbu (Asadi, Fadakar, Khoshnodifar, Hashemi & Hosseininia,
2008).

A. Furtham sampratai pritaria ir I. Pagojuté (2006), teigdama, kad pasitenkinimas darbu yra nusakomas kaip teigiamy
ir neigiamy darbuotojo jauCiamy jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas jvertina savo darba. Be to, autoré
pateikia ir kita pasitenkinimo darbu apibrézimag. Jos nuomone ,,tai zmogaus emociné reakcija j jo darba” (Pagojuteé,
2006). Si nuomoné apzvelgiama ir R. Chomentauskienés (2008), kuri remdamasi J. R. Schermerhornu J. G. Huntu
ir N. R. Osbornu (2004) taip pat pasitenkinimg darbu sieja su Zzmogaus emocine biisena. Autoré teigia, kad
pasitenkinima profesine veikla lemia tai, kokio stiprumo teigiamus arba neigiamus jausmus Zmogus patiria dél
atlieckamo darbo. Tai tampa tam tikra nuolatine nuostata ar emocine reakcija i pasikirstas uzduotis bei socialines ar
fizines darbo salygas.

Be to, T. A. Judge ir R. Klinger (2008) pasitenkinimg darbu apibiidina kaip malonig ir pozityvig emocing¢ biisena,
kurig lemia atitinkamas darbuotojo pozifiris i turima ir atliekama darbg. Autoriy teigimu, ir kaip matyti apzvelgiamoje
literatiiroje, tai yra vienas i§ labiausiai mokslinéje literatiiroje paplitusiy pasitenkinimo darbu apibrézimy. Taip pat,
pozityvig teigiama emocing bliseng akcentuoja ir D. Milasevicius (2013), teigdamas, kad ja sukelia turima patirtis
atliekamuose darbuose. Autorius pabrézia, kad ,,pasitenkinimas darbu yra platesnés sgvokos — prisiri§imo prie darbo
— sudedamoji dalis”. Patenkintu savo darbo darbuotojai pasizymi ir aukStesniu lojalumo darbovietei laipsniu
(Milagevicius, 2013).

G. Dubauskas (2006) analizuodamas darbuotojo pasitenkinima darbu akcentuoja Zmogaus pozitirj j amatg. Autoriaus
nuomone pasitenkinimas darbu leidzia jvertinti bendraja dirban¢iojo nuomonge apie profesing veikla: jei ji teigiama
—darbuotojas patenkintas, o jei neigiama — ne. Pasak autoriaus, $is jvertinimas priklauso nuo to, kokios yra galimybés
darbingje veikloje panaudoti jgiidzius bei gebéjimus, veikti laisvai, sitilyti savas uzduotis ar sprendimus.

Savitg darbuotojy pasitenkinimo darbu apibrézima pateikia R. Munira ir R. Rahmana (2015). Jy teigimu, darbuotojy
pasitenkinimas darbu yra darbuotojo jausmais ir mintimis paremtas darbuotojy poziiiris j daugelj jo darbinés aplinkos
aspekty. Autoriai nurodo, kad Sie jausmai ir mintys yra paremti tuo, kaip darbuotojas vertina uz darbg gaunama
atlygj, karjeros galimybes, darbinius santykius ir kitus su jo darbu susijusius aspektus. (Munira & Rahmana, 2015).

Ganétinai panaSig j. G. Dubausko pasitenkinimo darbu sgvokos sampratg pateikia ir D. Dambrauskiené (2016).
Remdamasi S. P. Robbins (2006) autor¢ teigia, kad ,,pasitenkinimas darbu yra viena i§ daugelio Zmogaus jauciamy
nuostaty — vertinamojo pobiuidzio pareiSkimy apie zmones ar objektus. Jei nuostatos teigiamos — jauciamas
pasitenkinimas darbu, o jei neigiamos — ne”. Kad pasitenkinimas darbu yra asmens poreikiy patenkinimas per
suminis dydis, kurio pagrinda sudaro pasitenkinimas jvairiais reiskiniais, subjektais ar objektais darbinéje aplinkoje
(Dambrauskiené, 2016).

R. Tamuliené, D. Maciulien¢ ir V. Zukauskaité (2016) panasiai kaip ir I. Pagojuté (2006), R. Chomentauskiené
(2008) bei D. Viningiené (2014), nurodo, kad ,,pasitenkinimas darbu — tai Zzmogaus emociné reakcija j savo darba”.
Pasak autoriy, tie darbuotojai, kurie atlikdami savo pareigas jauciasi patenkinti, yra kur kas labiau jsitrauke j savo
darbus, turi mazesng tikimybeg persidirbti ir pasizymi kur kas didesniu produktyvumu bei efektyvumu. I§ dalies tokj
vertinima pateikia ir F. Kusku (2001). Autorius teigia, kad bendras darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis susideda i$
Sesiy pagrindiniy sudedamuyjy daliy: pasitenkinimo valdymu, dirbamu darbu, grupiniu darbu, kolegomis, fizine darbo
aplinka bei materialiniu atlygiy uz darbg. [vertinus kiekvieng jy yra nustatomas bendras darbuotojo pasitenkinimo
darbu lygis.

Pasak A. Furnham (2001), akivaizdu, kad kiekvienas zmogus yra individualus, todél net ir dirbant tuos pacius darbus,
kiekvienas gali buti skirtingai patenkintas savo darbu arba bati patenkintas skirtingais to darbo aspektais. Lieka
neaisku, kas tiksliai lemia pasitenkinima darbu - individualtis asmeniniai veiksniai ar darbo charakteristikos, ar galbt
ju sgveika. Pasak autoriaus, tam i$siaiSkinti reikia atlikti papildomus tyrimus, kuriuose biity nagrinéjama: ar tam tikri
asmenybés tipai lemia pasitenkinimg darbu, ar tam tikro pobiidZio darbas, o gal asmens ir darbo atitikimas (Furnham,
2001).

Kity mokslininky darbuose pasitenkinimas profesine veikla apibréziamas kaip darbinés aplinkos vertinimas,
atitinkant jo individualius poreikius (O’Leary, Wharton & Quinlan, 2008). Taip pat, dirbantysis gali bti patenkintas



savo darbu tuomet, kai gali apéiuopti savo gaunamg atlygj ir vertinti jj kaip atitinkantj lakes¢ius (Thesaurus of
Psychological Index Terms, 2005). Kiti autoriai teigia, kad pasitenkinimas darbu yra motyvacijos rezultatas, kai
motyvacija jaudiantys asmenys teigiamai vertina savo atlickamg darbg (Greenberg & Baron, 2000, cit. pagal
Gaputieng, 2006).

Nors jvairiy autoriy pasitenkinimo darbu samprata skiriasi, ta¢iau visi jie sutaria, kad darbu patenkinti darbuotojai
lemia teigiamas pasekmes tiek paciai jmonei, kurioje jie dirba, tiek ir bendradarbiams. Atlikti moksliniai tyrimai
jrodo, kad didesnis pasitenkinimas darbu sietinas su mazesne darbuotojy kaita. Ir atvirkséiai — tie, kurie nejaudia ar
jaucia nepakankamg pasitenkinima darbu, labiau linke keisti darbovietes (Juceviciene, 1996). Tyrimais taip pat
jrodyta, kad pasitenkinimas darbu lemia kur kas didesnj darbuotojy jsipareigojima organizacijai (Yew, 2008;
Namasivayam & Zhao, 2007), pastebimos retesnés pravaikstos, kur kas re¢iau pastebimi nusiZengimai (Jucevicieng,
1996; Kaya, 1995). Verta paminéti ir tai, kad atlickamu darbu patenkinti darbuotjai teikia nauda ne tik organizacijai,
tatiau ir sau bei kitiems kolegoms. Taip savaime sukuriamas psichologinis komfortas (Sarker, Crossman &
Chinmetepituck., 2003), dirbantieji tampa kurybingesniais ir pareigingesniais (Kaya, 1995).

Apibendrinant galima teigti kad, mokslingje literattiroje néra vieningos pasitenkinimo darbu sampratos, kadangi
daznas mokslininkas vertina tai skirtingais aspektais. Visgi tarp autoriy pastebimas savitas bendrumas: dirbanciyjy
pasitenkinimas profesine veikla siejamas su teigiamomis emocinémis biisenomis, kurias lemia atlickamas darbas bei
supanti aplinka.

2. Poziiiriy j pasitenkinimg darbu interpretacija

Pagal S. P. Robbins (2003) zmogaus pasitenkinimas darbu taip pat parodo ir jo bendra nuostata apie atlickama darba.
Zmogus biidamas patenkintas savo darbu bus ne tik laimingas viduje, bet ir jo nuostatos atsispindés teigiamai. Jei
nepatenkintas darbu, jo ir pozitris bus neigiamas. Kalbant bendrai apie dirbandiyjy nuostatas, turima galvoje
pasitenkinimo darbu svarba. Sis terminas vis dazniau sutinkamas darbo kasdienybéje ir vis dazniau aptariamas
organizacijy vadovybés.

Vis daZniau iSgirstama darbuotojus kalbant, pavyzdziui ,,AS esu patenkintas savo kasdiene veikla, nes darbdavys
mane vertina” arba ,,Blogas kolektyvas mane demotyvuoja ir neteikia pasitikéjimo savimi bei noro dirbti efektyviau
ir grei¢iau”. Tokie pasisakymai tik patvirtina teiginj, kad jmonés aplinka, darbuotojai, darbo salygos daro tiesioging
jtaka Zzmogaus saviraiskai ir pasitenkinimui. Galima rasti ir daugiau sinonimy, kurie iSreiskia tg patj pasitenkinima
darbu: dziugesys, kasdiené laimé, malonumas, maksimalus atsidavimas. Visgi, dauguma jy neapibtudins vienodai to
pacio pozitrio j pasitenkinimg darbu. Nagringjant moksline literatiirg ir bandant identifikuoti vieng bendrg poZitirj
pasitenkinimg darbu, susiduriama su daugybe jvairiy interpretacijy straipsniuose ir mokslinése publikacijose.
Darbuotojas — tai asmuo, kuris pagal susitarimg atliekg jam paskirtus darbus arba vykdo tam tikras funkcijas ir uz
tokig veiklg gauna atitinkama atlygj. Viena i$ taisykliy, kad sgvoka ,,darbuotojas” reikty apibudinti ne keliais
zodziais, o aiSkinti pla¢iaja prasme. Pasak |. Dauksienés (2010), atskleidziant sgvoka yra palie¢iama darbuotojo
nekontroliuojamo judéjimo laisvé, viena svarbiausiy ES teisiy, kurios yra taikomos visiems asmenims. Aptariant
darbuotojy judéjimo laisve svarbu pabrézti, kad iSimtys turéty bati paai$kintos glaustai. Kiekvienas dirbantysis, turi
laisve pasirinkti tokig veikla, kuri jam yra priimtiniausia. Taip pat svarbu, kad darbinéje aplinkoje jis biity vertinamas,
galéty laisvai iSsakyti savo norus, pasitilymus, likesCius, o ne biiti suvarzytas, i§naudojamas ar dirbti ne pagal
teisinius normatyvus. Nesuklysime teigdami, kad ,,darbuotojas” yra sietinas ne tik su laisve, bet ir su veiklos
atlikimu, pavaldumo santykiu, jsipareigojimais ir atlygintinumu (Dauksien¢, 2010). Privalu pabrézti, kad dirbantysis
ne tik turi savo teises ir laisves, taciau ir privalo atlikti jam paskirtus darbus, darbo vietoje neuzsiimti pasaline veikla.

Gana daznai darbuotojy pasitenkinimas aiskinamas kaip tam tikras motyvacijos elementas, sinonimas, bet reikty
jvertinti tai, jog ,,motyvacija — pacio saves paskatinimas tam tikram darbui ar veiklai, kad buity pasiektas tikslas arba
atitinkamas rezultatas” (Juozaitiené ir Staponkiené, 2003). Visgi, pasitenkinimas ir motyvacija turi kiek skirtinga
reik§me. Tam tikruose literatiiros Saltiniuose teigiama, kad darbuotojy pasitenkinimas dazniausiai yra priimamas
kaip veiksnys, skatinantis darbuotojy motyvacija ir atsidavima darbui. Bendraja prasme motyvacijos procesas padeda
skatinti darbuotojus mastyti, pritaikyti turimas zinias ar jgidzius. Gautas rezultatas dazniausiai suteikia entuziazmo,
skatina dirbti kokybiskiau ir atlikti kuo daugiau darby, o butent tai ir kelia pasitenkinima.

Darbuotojy pasitenkinimas yra ugdomas pastoviai ir galiausiai iSugdomas: atitinkamais darbo procesais, protingu
darbo paskirstymu, visos kompanijos valdymu, karjeros siekimo ir mokymosi galimybémis, saziningu atlyginimu,
geromis darbo salygomis, ne tik bendravimu, bet ir visapusisku bendradarbiavimu bei kitais veiksniais. Drauge
pasitenkinimas yra ir jvairiy jausmy derinys, todél savo prigimtimi jis yra dinamikas (Maréinskas ir Siksnelyte,
2001).

Puoseléjant darbo vietoje veiksnius, kurie daro jtaka zZmoniy pasitenkinimui darbu, galima nuslopinti darbuotojo
nepasitenkinima, bet negalima tvirtinti, kad darbuotojas tikrai bus patenkintas savo esama profesine veikla ir atliks
ja geriausiai kaip tik gali. Pasitenkinimg darbu nulemia ne tik aplinka, bet ir tam tikri vidiniai, asmeniniai veiksniai,
kurie neturi tiesioginio rysio su darbu ar darbo klimatu. Kalbant apie pasitenkinimg darbu tam turi jtakos labai daug



skirtingy faktoriy ir dedamyjy. Tam tikra darbuotojy grupé bus patenkinta vienais darbo ypatumais, bet nepatenkinta
kitais. Vieniems zmonéms gal patiks darbo aplinka, o kitiems tai kels nepasitenkinimg ir vidinj pyktj. Norint suprasti
darbuotojy pozitirj | pasitenkinima darbu reikia nustatyti, kaip Zmoniy psichologija, darbo salygos, santykiai tarp
darbuotojy, vadovo ir pati darbiné veikla nulemia asmens jau¢iama pasitenkinimg darbu.

Taip pat su pasitenkinimu yra siejamas lojalumas atlieckamam darbui, kuris priklauso nuo individo ir jmonés
tarpusavio santykio. Si priklausomybé vis dazniau aptariama mokslingje literatiiroje. Nagrinéjant darbuotojo ir
organizacijos atitikima reikty paminéti, kad placigja prasme asmens ir ji supancios aplinkos panaSumas yra
apibiidinamas kaip asmens ir aplinkos ar charakteristiky suderinamumas (Kristof, 1996). Viena i§ svarbiausiy
sudedamyjy daliy jimonés veikloje yra uztikrinti organizacing kultiira, kuri lemia verslo produktyvuma ir efektyvuma
ir be to, skatina darbuotojy prisiriS§ima prie jmonés, stiprina jy tapatumo jausma. Mokslinéje literattiroje teigiama,
kad darbuotojo kultirinei nuomonei sutampant su jmonés suformuotomis vertybémis, dirbantysis jau¢ia malonuma
dirbti, siekia paaukstinimo, dirba kur kas nasiau ir kokybiskiau, o taip pat — tampa kur kas lojalesnis organizacijai.
Visi zmonés turi tam tikras vertybes, jy nuostatas ir poziiirj { juos supancig aplinkg ar zmones. Akivaizdu, kad ir
darbingje aplinkoje turéty biiti puoseléjamos panasios asmens vertybés, sukuriancios geresng aplinka Zzmogui jaustis
laimingu ir patenkintu bei matyti save kaip puikiai tinkantj darbuotoja paskirtam konkreciam darbui atlikti. Verta
nepamirsti, kad visgi Zmonés yra skirtingi ir jy poziliriai j vertybes skiriasi, kaip ir skiriasi pacios jmonés
deklaruojami principai. Mokslininkai skiria jvairius darbuotojo ir aplinkos panaSumo tipus: asmens ir specialybés,
organizacijos, darbo ir vadovo atitikimas. Imonéje nusistovéjusios vertybés ir normos lemia tam tikra darbuotojy
jpareigojimg laikytis priimty taisykliy. Kiekvienoje jmonéje suformuotas tam tikras pozidris j aplinkg, kuris remiasi
ne administraciniais jsipareigojimas, o elgesio normomis vidingje ir iSoringje jmonés aplinkoje. Bendros
organizacijos ir darbuotojy vertybés, tokios kaip drausmingumas, santarve, iSmintingumas, bendry tiksly siekimas,
formuoja tam tikra jmonéje dirbanciy nariy poziiirj i vienoki ar kitokj elgesj (Diskiené ir Tamoseviciené 2014).
Neabejojama, kad kiekvienam Zzmogui jaudiant pasitenkinima tuo, ka jis daro, kyla vidinis noras darbus atlikti
saziningai bei gerai, kiek ijmanoma daugiau prisidéti prie organizacijos sékmingumo, stiprinti organizacijos kultiira
(Vveinhardt ir Gulbovaité 2012).

Rysys tarp jmonés ir Zmogaus bei jy tarpusavio atitikimas yra gan placiai paplitusi tema, kurig nagrinéja ne vienas
vadybos specialistas. Mokslinéje literatiiroje, nagrinéjant asmens ir jmonés panasumus, vyrauja nevienodi pozitriai
apie kokias zmogaus ir jmonés charakteristikas reikia kalbéti, kurias i$ jy lyginti. Taipogi, nagrinéjant jy atitikima
tarpusavyje, reikia nuspresti ir kokiais metodais reikty viska jvertinti bei priimti reikalingas iSvadas. Kaip teigia A.
L. Kristof (1996), teorija buvo sudaryta i§ dviejy esminiy prielaidy: pirmoji — zmogaus elgesys ir reakcija j dirgiklius
yra individo ir aplinkos saveika, o antroji — visgi asmuo su aplinka privalo buvo suderinami. Pati koncepcija susideda
i$ bendry tiksly, bendradarbiavimo ir uzdaviniy i$sprendimo. Reikia tai puoseléti ir nuolatos stebéti, harmonijos ir
metodais: subjektyviuoju ir objektyviuoju (Kristof-Brown, 2000, 2005). Zmogaus ir jmonés panasumo koncepcija
sutampa tik tada, jeigu abi pusés pasizymi gana panasiomis charakteristikomis bei vienas kitg papildo. Tokiu btidu
galima pastebéti bendrg rezultatg, kuris siejamas su darbuotojo pasitenkinimu atliekamoje veikloje, jo lojalumu ir
atsidavimu.

A. L. Kristof (1996) suformuluota individo ir jmonés atitikimo koncepcija, vertinanti panasumg tarp jmonés ir
darbuotojo suderinamumo tarp jy charakteristiky, turimy vertybiy, pozitriy ir kartais net psichologiniy dalyky.
Nagrinéjant mokslinius tyrimus galima isskirti tai, jog daznu atveju autoriai analizuoja suderinamuma tarp vertybiy,
iSsikelty tiksly, darbo klimato, asmeniniy poreikiy tenkinimo sistemy bei turimos kompetencijos konkreciai
uzduodiai (Kristof, 1996). Visgi labiausiai paplites yra tiksly lyginimo matas, kurj dazniausiai naudoja dauguma
tyréjy. Tokj testinuma galima aiskinti tuo, kad vertybés yra neatsiejama, nusistovéjusi jmonés veiklos dalis. Jy
pagalba ir yra atkleidziamas jmonés pozitiris bei elgesio normos, kuriy turi laikytis darbuotojai. Atitikmens matas
tarp jmonés ir darbuotojo yra nagriné¢jamas gana intensyviai ir $iuolaikinéje mokslo literatiiroje néra iSskiriama viena
bendra panasumo, pozilirio koncepcija. Apzvelgiant mokslinéje literatiiroje pateikiamas iSvadas galima teigti, kad
jmongs ir asmens tiksly sutapimas bei poziiiris j pasitenkinima atlickamu darbu leidzia susidaryti bendra vaizda apie
jmongje dirbanciy darbuotojy ir darbdavio santykj bei Zemesnés grandies pozitirj j savo jmong ar atlickama darba.
Apibendrinant galima teigti, kad kiekvieno darbuotojo pozitris j darbg priklauso nuo individualiy nuostaty. Dirbantis
zmogus turi laisva teis¢ uzsiimti tokia profesine veikla, kuri jam priimtiniausia ir uztikrinanti galimybe iSsakyti savo
lukescius ir norus, tac¢iau butina nepamirsti, kad svarbu, jog paskirtos uzduotys biity atlieckamos laiku ir saZiningai.
Be to, daugelio darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas priklauso nuo jauciamos darbinés motyvacijos,
asmeniniy veiksniy, jmonés kultiiros sasajy su dirbanciojo vertybémis, o tai lemia lojaluma, sazininguma, darbo
nasumg bei atlikty darby kokybe.

3. Veiksniai, lemiantys darbuotojo pasitenkinima darbu



Kiekvienos organizacijos valdyme yra itin svarbiis veiksniai, lemiantys darbuotojy pasitenkinimg darbu. Tiek
teorijoje, tiek praktikoje jie yra itin skirtingi, todél vadovams privalu nusistatyti tam tikra btida, kuriuo remiantis bty
jvertinta didZiausia jtaka geresniems rezultatams. Siekiant tokio tikslo jgyvendinimo jmonés vadovui svarbu laikui
ir i§samiai i$siaiskinti kokios priezastys formuoja ir gerina darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Tiek anksciau priimtos, tiek Siuolaikinés teorijos bando surasti bendra pasitenkinimag darbu sglygojanciy veiksniy
visuma, tatiau dél sudétingumo bei skirtingy poZitiriy, tai tapo gana sunkia mokslininky uzduotimi. Stai viena
placiausiai Zinomy ir taikomy Fredericho Herzberg teorijy teigia, kad Zmoniy pasitenkinimas darbu priklauso nuo
iSoriniy ir vidiniy veiksniy. [Soriniais veiksniais daugiausia laikoma su darbo aplinka susijusiy stimuly sistema, kurig
sudaro darbo uzmokestis, darbuotojo tinkamumo, pasiekimy vertinimas, paaukstinimai, organizacijos politika,
valdymas, saugumas, darbo salygos ir kt. Vidiniais veiksniais jvardijama darbuotojo sickiamybé isreiksti save — tai
asmeninis noras tobuléti, augti profesinéje srityje, plésti turimas Zinias ir gebé&jimus, tapti geriausiu savo srities
atstovu. Butent S§i teorija yra pagrindas, kuriuo remiasi dauguma mokslininky, nagringjanciy dirbanciyjy
pasitenkinimo darbu veiksnius (Viningiené ir Ramanauskas, 2012).

Mokslinéje literatiiroje autoriai jvairiai bando $iuos veiksnius i$skirti bei sugrupuoti (1 pav.). Pasak E. Bagdono
(2000), F. Herzberg pozitris j pasitenkinimo darbu veiksnius yra skirstomas j dvi pagrindines grupes, kuriy pirmoji
yra apibiidinama tarpasmeniniais santykiais, fizinémis darbo sglygomis, darbo uzmokésiu ir premijomis, darbo sauga
ar jmonés politika, o antroji — atsakomybémis, profesiniu augimu, tobuléjimu. Kiek kitokig nuomone pateikia S. A.
DeVaney ir Z. S. Chen (2003). Pirmai grupei autoriai priskiria demografinius veiksnius: darbuotojo amzZius,
darbuotojo lytis, darbuotojo ras¢, issilavinimas ir kt. Antrajai grupei priskiriamus veiksnius jvardija kaip darbo
faktorius, apimancius atlyginimg, darbo vietos sauguma, darbo grafika, darbg sau ar kitam (samdomas darbuotojas),
darbuotojo pozitirj j darbg (darbuotojo kontrolé, savarankiskos uzduotys, uzduociy sudétingumas ir pan.) ir Kitas
darbo charakteristikas (priezitira, vadovavimas, bendravimas su bendradarbiais ir t.t.) (DeVaney & Chen, 2003).

Kitos mokslininkés, R. Tamuliené, D. Ma¢iuliené, V. Zukauskaité (2016), pasitenkinimag darbu lemiangius veiksnius
skirsto j vidinius ir iSorinius. Autorés vidiniams veiksniams priskiria tokius veiksnius, kaip darbuotojo lygis, amzius,
iSsilavinimas, darbo stazas, Seimyniné padétis ir kt. Prie iSoriniy veiksniy priskiriamas darbo uzmokestis, karjeros
galimybés bei fizinés ir emocinés darbo salygos (Tamuliené, Magiuliené ir Zukauskaités, 2016). Kaip matoma , R.
Tamulienés, D. Maciulienés, V. Zukauskaités (2016) isskiriami veiksniai atitinka S. A. DeVaney ir Z. S. Chen (2003)
iSskiriamus demografinius darbuotojy pasitenkinimg lemiancius veiksnius, o iSoriniai veiksniai atitinka S. A.
DeVaney ir Z. S. Chen (2003) jvardijamus darbo faktorius.

G. Dubauskas (2006) teigia, kad ,,tyrimais nustatyti svarbiausi veiksniai, lemiantys pasitenkinimg darbu, yra Sie:
proto pastangy reikalaujantis darbas, teisingas atlygis, palaikan¢ios darbuotojg darbo sglygos ir jj palaikantys
kolegos”. Lyginant su prie§ tai minéty autoriy veiksniy grupavimu, matoma, kad visi G. Dubausko (2006) pateikti
veiksniai galéty biti priskirti iSoriniams veiksniams, remiantis R. Tamuliene, D. Magiuliene, V. Zukauskaite (2016),
arba darbo faktoriams, remiantis S. A. DeVaney ir Z. S. Chen (2003). G. Dubauskas (2006) neisskiria veiksniy, kurie
pagal pries tai minétus autorius biity atitinkamai priskiriami vidiniams arba demografiniams pasitenkinima darbu
lemiantiems veiksniams.

Mokslingje literatiiroje pastebima ir tai, kad ,,pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra tarpusavyje susije veiksniai”
(V. OZeraitiené , V. Gaigalaité ir J. Arnatkevi¢, 2014). ,,Patenkintas darbu asmuo yra motyvuotas kuo geriau atlikti
jam pavestas uzduotis“. D. Viningienés (2014) atlikti tyrimai rodo, kad motyvacija ir darbuotojy pasitenkinima darbu
sieja tiesioginis rySys. Taigi, analizuojant darbuotojy motyvacija skatinan¢ius veiksnius, analizuojami ir veiksniai,
lemiantys darbuotojy pasitenkinimg darbu. V. Ozeraitiené, V. Gaigalaité, J. Arnatkevi¢ (2014) Siuos veiksnius
skirsto j vidinius ir iSorinius veiksnius. Vidiniai motyvaciniai veiksniai — tai darbuotojo asmeninis noras buti
veiksmingam ir veikti biitent dél pacios veiklos. ISoriniai motyvaciniai veiksniai — tai organizacijai biidingy stimuly
sistema: darbo uzmokestis, darbuotojo tinkamumo jvertinimas, pasiekimy jvertinimas, paauk$tinimas pareigose ir
kt, (Ozeraitien¢, Gaigalaité ir Arnatkevi¢, 2014).

I. Pagojuté (2006) mokslinéje literatiiroje pasitenkinimo darbu veiksnius taip i$skiria j vidinius ir iSorinius (1 pav.).
Autoreé iSoriniams veiksniams priskiria Siuos veiksnius:

1. Savirealizacijos poreikis. Darbuotojai dazniausiai teikia pirmenyb¢ darbams, kurie suteikia galimybe
panaudoti savo jgiidZius bei gebéjimus, ugdo kiirybiskuma ir islaisvina sprendimus bei lemia grjztamajj
rysj, nusakantj kaip jiems sekasi,

2. Teisingas atlygis. Visi darbuotojai nori, kad atlygio sistema bty teisinga, nedviprasmiska ir atitikty jy
likescCius;

3. Gera darbiné atmosfera. Daugumai Zmoniy draugiskas ir palaikantis kolektyvas yra itin svarbus
pasitenkinimg darbu sustiprinantis veiksnys. Pastebima ir tai, kad ne kg maZiau svarbis yra ir santykiai
su tiesioginiu vadovu;

4. Vadovavimas. ,,Tinkamas vadovavimas leidzia sékmingai funkcionuoti organizacijai, padeda uztikrinti
visy dalyvaujanciy jégy pusiausvyra.;

5. Organizacijos jvaizdis. Didelé dalis darbuotojy nori dirbti organizacijoje, kuri yra sékminga, Zinoma ar
net laikoma prestizine. Daliai darbuotojy taip pat aktualu, kad jmoné bty socialiai atsakinga;



6. Darbo salygos. Zmonés darbo aplinkoje praleidZia apie puse savo gyvenimo, todél akivaizdu, kad teikia
pirmenybe aplinkai, kuri yra komfortiska (saugi, patogi, $vari, minimaliai blasko démes;j ir kt);

7. Bendradarbiavimas. DraugiSkas ir palaikantis kolektyvas kelia didesnj pasitenkinimg darbu, sudaro
darbuotojui galimybes tobuléti, mokantis i$ kity kolegy ir kt.

Anot 1. Pagojutés (2006) darbuotojy pasitenkinimg lemiantys vidiniai veiksniai yra susij¢ su darbuotojo asmeninés
savybémis. Autor¢ kaip svarbiausius jvardija Siuos pasitenkinima darbu lemiancius vidinius veiksnius:

1. Darbuotojo lytis. Dalis moksliniy tyrimy ypatingos priklausomybés nuo lyties pasitenkinimui darbu
nenustaté, ta¢iau kai kurie autoriai teigia, kad $is veiksnys nors ir nedaug, bet turi jtakos;

2. Darbuotojo amzius. Darbuotojo amziy ir pasitenkinima darbu sieja tiesiné priklausomybé, t. y. vyresnio
amziaus darbuotojai jau¢ia didesn] pasitenkinimg atliekamu darbu. To priezastis — vyresnio amziaus
darbuotojy lukesciai yra mazesni, jie nesiekia idealizuoti esamos padéties;

3. Darbuotojo i$silavinimas. Manoma, kad darbuotojai, turintys geresnj i$silavinima, savo darbu yra labiau
patenkinti, nes darbiné veikla yra jdomesné, garantuoja didesnj atlyginimg, be to, aukStesnés
kvalifikacijos ir i§silavinimo reikalaujantys darbai leidzia zmogui pajusti didesne savo verte;

4. Darbo stazas. Didéjantis darbuotojo darbo stazas organizacijoje taip pat siejamas su didé&janciu
pasitenkinimu darbu. Tai galima paaiskinti tuo, kad maziau laiko organizacijoje praleid¢ darbuotojai yra
maziau psichologiskai prisitaike prie jimonéje dirbanciyjy, daznas nesieja savo ateities su organizacija.
Tuo tarpu ilgameciai darbuotojai jauciasi komandos ir jmonés dalimi, paZjsta visus darbuotojus, jauciasi
labiau vertinami ir gerbiami.

Kaip matoma, 1. Pagojytés (2006) vidiniai motyvaciniai veiksniai néra tapatiis R. Tamulienés, D. Maciulienés, V.
Zukauskaités (2016) idskiriamiems ta¢iau iSoriniy veiksniy grupés didziaja dalimi sutampa.

ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai
—r Atlyginimas —r Lytis
—r Darbo salygos —r Amzius
—r Vadovas —r I$silavinimas
—r Darbo grafikas —r Bendravimas
—r Paaukstinimas —r Patirtis

1 paveiklas. Darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy grupavimas

Mokslingje literatiiroje analizuojant darbuotojy pasitenkinimag darbu pastebima, kad ypatingas démesys skiriamas
darbo uzmokesc¢iui. Jj dirbantieji vertina kaip pajamy Saltinj ir atlygj uz jdétas pastangas darbo metu. Darbuotojams
itin svarbu, kad apmokéjimo sistema veikty teisingai, biity lengvai suprantama, atitikty jy lokescius ir darbo indélj
(Spector, 2006; Statt, 2004). Dar vienas itin didele reikSme pasitenkinimui darbu turintis veiksnys yra vadovo
pozicija. Mokslingje literatiiroje i§skiriami du pagrindiniai vadovo pozicijos poZymiai. Pirmasis, kai vadovas rodo
didelj susidomégjima darbuotoju, pastebi jo sékmes, teikia patarimus, pagalbg, palaiko rySius ne tik darbo, bet ir
asmeniniais klausimais. Antrasis susijgs su darbuotojy jtraukimu j organizacijai svarbiy sprendimy priémima
(Jucevicieng, 1996).

Taip pat jvardijama ir aplinkos bei darbo salygy svarba, kuriose darbuotojui tenka praleisti daugiausia laiko. Vienu
svarbiausiy veiksniy aplinkoje yra saugumo, §varos ir patogumo uztikrinimas (Vischer, 2007). Teigiama, kad darbo
salygos turi garantuoti, kad darbuotojui nereikty pergyventi dél galimy nelaimingy atsitikimy ar netvarkos,



trikdancios susikaupimg. Taip pat svarbu, kad darbuotojas biity apriipintas butinomis darbo priemonémis, patalpa
biity tinkamai védinama bei izoliuota nuo pasaliniy dirgikliy. Be to, pasak Carter (2002) svarbus ir darbo laikas, kuris
turi uztikrinti, kad darbuotojas galéty dirbti efektyviausiai. Minéty autoriy straipsniuose jrodyta, kad naktinis darbas
yra netinkamas Zzmogaus organizmui: sekina, sukelia papildoma stresa, reikalauja papildomy jégy bei istvermés. Taip
pat R. Bent, C. E. A. Seaman, A. Ingram (1999) teigia, kad ilgos darbo valandos tik didina nepasitenkinima darbu.

Mokslingje literattiroje taip pat iSskiriama amzZiaus svarba vertinant dirbanéiojo pasitenkinima darbu. Pasak Rhodes
(1983), Bennett (1994), Reese (1991), Falcon (1991), Oleckno, Blacconiere (1993) ir kity mokslininky, vyresnio
amziaus zmonéms kur kas lengviau jaustis patenkintiems darbinémis saglygomis nei jaunesnio amziaus kolegoms
(cit. pagal Kumar, Giri, 2009). Jucevi¢iené (1996) teigia, kad tai priklauso nuo to, kad vyresni Zmonés nesitiki tick
daug i ateities, dél patirties prisitaiko prie darbo salygy, dirba turédami mazesnius likes¢ius. Visgi prieSingai tikisi
jaunesnio amziaus zmonés: daznai vos pradéje¢ dirbti jauciasi nepatenkinti, pasizymi atsakomybés stoka, baime
iSbandyti ar iSmokti kazka naujo.

Be to, daug démesio skiriama pasitenkinimo darbu lygio priklausomybei nuo lyties. Atlikti moksliniai tyrimai yra
gana prieStaringi. Vieni jy teigia, kad moterys kur kas maziau patenkintos tiek paaukstinimo galimybémis, tiek
atlyginimu, tiek bendradarbiy pagarba (Black & Holden 1998). Kiek kitokig nuomone pateikia G. Davis (2004),
teigdamas, kad lytis yra demografinis veiksnys, neturintis jtakos pasitenkinimui darbu. Tai patvirtina ir Siaurés
Europos Salyse atlikti tyrimai, teigiantys, kad abiejy ly¢iy atstovai yra vienodai patenkinti savo darbu (Eskildsen,
Kristensen & Westlund, 2004) Bandoma surasti, kas lemia dviprasmiskus tyrimy rezultatus. Manoma, kad skirtumus
tarp ly¢iy darbo pasitenkinimo atzvilgiu paprastai méginama sieti su moterims badingy darby specifika. Be to, galima
tiketis skirtingy pasitenkinimo darbu priezasc¢iy tarp motery, kurios siekia karjeros, ir motery, kurios privalo dirbti
tam, kad papildyty Seimos pajamas. IS to daroma prielaida, kad Kkarjeros siekian¢iy motery motyvacija ir
pasitenkinimas darbu labiau artimi vadovaujantiems vyrams. Kita pastebi E. Mckenna (2000), kad pasitenkinimo
darbu lygis priklauso ne nuo pacios lyties, o nuo su lytimi susijusiy veiksniy. Pavyzdziui, kai kuriose profesinése
srityse moterims, priesingai nei vyrams, mokamas mazesnis atlyginimas bei jos turi maZesnes galimybes sulaukti
paaukstinimo. Vadovaujancias pareigas uzimancios moterys mano, kad norint pasiekti pripazinima, privalu dirbti
sunkiau ir issiskirti darbe kur kas labiau nei vyrai, uzimantys tokias pac¢ias vadovaujancias pareigas. Taigi remiantis
mokslingje literatiiroje pateikiamas duomenimis sunku priimti vienareiksmiska nuomong apie tai, Kkaip
pasitenkinimas darbu priklauso nuo lyties.

Mokslinéje literatiiroje taip pat teigiama, kad darbuotojy pasitenkinimg darbu lemia iSsilavinimas. Pasak Tolockienés
(2002), darbuotojai, turintys aukstesn;j iSsilavinimg savo darba laiko jdomiu ir yra kur kas labiau patenkinti, o tai
atitinkamai lemia didesnj atlygj ir leidzia padidinti saviverte. Didéjantis darbuotojo darbo stazas organizacijoje taip
pat siejamas su didéjanciu pasitenkinimu darbu. Toks teiginys grindziamas tuo, kad nesenai pradéje dirbti darbuotojai
yra maziau psichologiskai jsiliej¢ j organizacija, jic nesieja savo ateities su jmonés ateitimi, kai tuo tarpu ilgameciai
darbuotojai jauéiasi organizacijos dalimi, daznai jauciasi vertinami ir gerbiami, uzima aukStesnes pareigas, geba
bendrauti su visais organizacijos darbuotojais (Tolockiené 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad veiksniai, darantys jtaka pasitenkinimui darbu yra gana jvairiis. Mokslinéje
literatiroje $ie veiksniai dazniausiai yra skirstomi j vidinius ir iSorinius veiksnius. Pastebima tai, kad kai kurie
autoriai iSskiria tik iSorinius veiksnius. Vidiniai veiksniai yra susij¢ su darbuotojo asmeninés, demografinémis
savybémis. ISoriniai veiksniai yra susij¢ su organizacijoje taikomy stimuly sistema: darbo uzmokes¢iu, darbo
aplinka, gera darbine atmosfera, kolektyvu, darbo sglygomis, organizacijos jvaizdziu ir kt. Svarbu suprasti, kad
visuomené sudaryta i§ skirtingus poreikius, likesc¢ius ir asmenines savybes turinCiy individy, todél siekiant uztikrinti
darbo efektyvumag, jmonés sékme konkrecioje organizacijoje, svarbu formuoti veiksniy komplekss, pritaikoma
visiems jmonéje dirbantiems darbuotojams.

ISvados

Atlikus sistemine mokslinés literatliros analiz¢ nustatyta, kad vieningos nuomonés apie tai kas yra pasitenkinimas
darbu néra. Visgi apzvelgus jvairiy autoriy darbus pastebétas bendrumas, kad pasitenkinimas profesine veikla — tai
darbuotojy teigiamy emocijy siejimas su atlickamomis pareigomis bei supanéia aplinka;

1. Remiantis literatiiros Saltiniy interpretacija nustatyta, kad darbuotojy pozitris j darba priklauso nuo
individualiy nuostaty. Dirban¢iam zmogui svarbu, kad darbas jam uztikrinty galimybe¢ iSsakyti savo
lukescius ir norus, atsizvelgiant | tai, jog paskirtos uzduotys biity atliekamos laiku ir saziningai. Taip pat
profesing veikla darbuotojai vertina pagal darbe jauciama motyvacija, asmeninius veiksnius, jmonés ir
dirbangiojo vertybiy bendruma. Siy bruozy teigiamas jvertinimas lemia darbuotojo lojaluma, saZininguma,
darbo nasuma bei atlikty darby kokybe;

2. Mokslinés literatiiros loginés ir lyginamosios analizés metu jvertinus mokslininky pateiktas iSvadas
nustatyta, kad veiksniai, lemiantys pasitenkinimg darbu, yra skirstomi j vidinius ir iSorinius. ISoriniai
veiksniai yra susij¢ su organizacijoje vyraujancia sistema: darbo uzmokesc¢iu, darbo sglygomis, vadovo
pozicija, darbo grafiku, paauks$tinimo galimybémis. Vidiniai veiksniai yra susij¢ su darbuotojo



asmeninés, demografinémis savybémis: lytimi, amZiumi, iSsilavinimu, gebéjimu bendrauti su kolegomis,
turima patirtimi.
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EMPLOYEES' JOB SATISFACTION AND ITS DETERMINANTS

Deimintas VALIUNAS, Rolandas DREJERIS

Abstract. The article presents the concept of employees’ satisfaction work, based on the data of comparative and
logical analysis, the factors and their grouping are discussed, the attitude of employees towards the professional
activity is discussed. A systematic analysis of scientific literature leads to the assumption that work satisfaction
relates to the existence of employees’ positive emotions due to the duties performed and the surrounding working
environment. In addition, when interpreting scientific literature, the worker's attitude to work is assessed,
depending on the individual provisions: motivations at work, opportunities to choose freely, the commonality of
the company's and employee's values, and other personal factors. Also, by grouping and comparing the work of
various authors, a combination of factors of satisfaction with professional activity is suggested. It has been found
that the factors of job satisfaction are divided into external, including wages, managerial position, work schedule,
existing conditions or promotion opportunities, and internal, gender, age, ability to communicate with colleagues,
education or experience.

Keywords: satisfaction at work, factors, employee, professional activity, attitude.
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