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DARBUOTOJU DARBO MOTYVACIJOS IR PASITENKINIMO
DARBU SASAJOS

DAIvA VININGIENE!

Klaipédos universitetas (Lietuva)

ANOTACIA

Straipsnyje aptariama darbuotojy motyvavimo ir pasitenkinimo darbu samprata, reikSmé, teoriniai aspektai. Straipsnyje siekiama
atskleisti, kaip motyvacija ir pasitenkinimas darbu susij¢. Keliama teoriné prielaida, kad darbo motyvacijos lygis ir darbuotoju
pasitenkinimas savo darbu yra tiesiogiai susije. Si prielaida patvirtinama tyrimu. Tyrimo rezultatai rodo, kad siekiant organizacijoje
sukurti vieninga motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sistema, reikéty atlikti papildomus kokybinius tyrimus, kurie atskleisty, kokie
motyvuojantys veiksniai didina Lietuvos organizacijy darbuotojy pasitenkinima darbu.

PAGRINDINIAI ZODZIALI: darbuotojai, motyvacija, pasitenkinimas darbu, sqsaja.

JEL KLASIFIKACIJA: M000

Ivadas

Lietuvos darbdaviai vis labiau kreipia démesi i savo darbuotojus, ju liikkesCius ir pasitenkinima darbu. Tai
svarbu siekiant uztikrinti savo jmonés produktyvuma, veiklos efektyvuma, teigiama itaka regiono ekonomi-
kai, nes taip stengiamasi i$laikyti gerus specialistus, kuriamas teigiamas organizacijos klimatas. Straipsnyje
atskleidziama problema: dél nepakankamai motyvuotu darbuotojy ir menko ju pasitenkinimo darbu dideé-
ja darbuotojy kaita organizacijose, o tai lemia vis did¢jancias organizacijos iSlaidas del naujy darbuotoju
paieskos. Darbuotojai, kaip zmogiskieji iStekliai, yra vienas svarbiausiy ekonominiy veiksniy, turintis jtakos
organizaciju veiklos rezultatams. Lietuvai {stojus { Europos Sajunga, nemazai ivairiy sriciy specialisty iSvy-
ko i$ Lietuvos i kitas Salis. Svarbus uzdavinys ne tik imoniy, bet ir valstybés mastu, kaip islaikyti darbingus
zmones Lietuvoje ekonominiu sunkmeciu. Apie ilgalaikes plétros perspektyvas mastancios organizacijos
stengiasi iSlaikyti esamus darbuotojus ir ypatinga démesi skiria ju motyvacijai, nes dél migracijos darosi vis
sunkiau rasti kvalifikuoty, motyvuoty darbuotojy. Visoms imonéms darbuotojy motyvacija yra aktuali, nes
ne tik didina dirbanéiyju pasitenkinima darbu, bet ir teikia apiuopiamos naudos: produktyvesnis darbas,
geresnis imones jvaizdis, patrauklios darbo vietos, noras islaikyti darbo vieta, garantuotos pajamos, uzimtu-
mas. Visa tai uztikrina stabily regiono ekonomini vystymasi.

Jei darbuotojas nejaucia pasitenkinimo darbu, néra pakankamai motyvuotas, jis gali pasirinkti kita, pa-
trauklesng organizacija. Taigi darbdaviui kyla dilema, kaip nepatirti nuostoliy dél darbuotojo i§é¢jimo, juk iji
buvo maziau ar daugiau investuota, o d¢l naujo darbuotojo paiesky vel bus patiriamos papildomos iSlaidos,
radus tinkama darbuotoja, i ji darbdavys turés vél investuoti. [moniy vadovai turéty ieskoti biidy, kaip suma-
zinti darbuotojy kaita imonéje, kas leisty taupyti su darbuotoju samda susijusias iSlaidas. Tac¢iau nepaprasta
nuspresti, kaip iSlaikyti darbuotoja organizacijoje, nes atlyginimas néra vienintelis kriterijus. Galima teigti,
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kad svarbu surasti kompleksa motyvavimo priemoniy, kurios tikty daugumai ijmonés darbuotojy, kad juy kai-
ta bty minimali. Svarbu tinkamai jvertinti, kas gali paskatinti darbuotojus, sudominti siekti imonés tiksly,
suderinti ijmonés ir darbuotojo asmeninius interesus.

Sio straipsnio objektas — darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu.

Tikslas: atskleisti darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajas prekybos sektoriaus organizacijose.

Uzdaviniai:

* iSnagrinéti darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajy teorinius aspektus;

* nustatyti prekybos sektoriaus organizacijose darbuotoju motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rysi.

Tyrimo metodai: lyginamoji mokslinés literatiiros analizé, anketinis tyrimas, duomeny sisteminimas
ir grupavimas, apibendrinimas. Tyrimo duomenims apdoroti naudotas SPSS programinis paketas. Atlieka-
ma pradiné analizé, taikoma apraSomoji statistika: a) duomenys pateikiami grafiskai; b) apskai¢iuojamos
pagrindinés charakteristikos, duomeny statistiniam rySiui nustatyti taikyta koreliaciné analizé. Vidurkiams
palyginti naudotas ¢ testas ir dispersiné analizé.

1. Darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos teorinis aspektas

Straipsnyje motyvavimas analizuojamas kaip procesas, susiejantis individo interesus ir organizacijos
galimybes. Kitaip tariant, imon¢ skatina individa duodama tai, ko reikia norint patenkinti jo poreikius, o
darbuotojas uz ta gerove atsilygina siekdamas bendrovés tiksly. Keliama teoriné prielaida, kad motyvacijos
lygis ir darbuotojy pasitenkinimas savo darbu veikia vienas kita, t. y. yra tiesiogiai priklausomi.

Kai kalbama apie motyvacija gerai dirbti, turimi omenyje veiksniai, skatinantys darbuotis: darbo uzmo-
kestis, pagarba, karjeros didinimo galimybé, kiirybiné atmosfera, premijos ir pan. Ta¢iau motyvaciniai veiks-
niai skirtingus Zzmones motyvuoja nevienodai, todél darbdaviams privalu zinoti kai kurias subtilybes. Vienas
svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbo motyvacija, yra darbo uzmokestis. Darbuotojui svarbus faktinis darbo
uzmokescio dydis ir tai, kad jaustysi gaves teisinga atlygi uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti Zmogaus sau-
gumo ir tikrumo jausma. Jei uz darba atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda,
kuri reiskiasi kaip nenoras stengtis darbe ir siekis keisti darba.

Taigi motyvacijos reik§mg rodo pasekmeés, kai skatinimo sistemos néra arba ji neveiksminga. Jei darbuo-
tojo pastangos lieka nepastebétos, jis jaucia nepasitenkinima darbu, pradeda galvoti apie esamos darbo vietos
keitima. Motyvuotas darbuotojas jaucia didesng atsakomybeg jmonei ir klientams, pasitenkinima darbu.

Nemazai autoriy motyvacijos savoka sieja su asmens poreikiais ir motyvais, nuo kuriy priklauso indivi-
do veiksmai, elgesys darbe. K. LukoSevicius, B. Martinkus teigia, kad ,,motyvacija — tai Zzmogaus norai ir
poreikiai* (Lukosevicius, Martinkus, 2001, p. 101). Pasak R. C. Appleby (2003), motyvacija vadinami indi-
vido polinkiai, troskimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia, kontroliuoja arba paaiskina Zzmogaus elgesi.
P. Zakareviciaus teigimu, motyvavimas — tai ,,veiksniy, skatinanciy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus
darbus (pareigas), iSaiskinimas ir poveikio priemoniy, biidy, aktyvinanc¢iy veikla $iy veiksniy pagrindu, ,,su-
galvojimas® bei panaudojimas‘ (Zakarevicius, 2008, p. 79). JAV ekonomistai J. A. F. Stoner, R. E. Freeman,
D. R. Gilbert (2000) motyvacijai imongje skiria gana svarby vaidmeni, nes motyvacija padeda vadovams
tvarkyti darbo santykius organizacijose: jei vadovai Zino, kas skatina zmones dirbti, jie gali pritaikyti darbo
uzduotis ir atsilyginima taip, kad priversty juos tikéti. Nemazai autoriy motyvacijos savoka sieja su asmens
poreikiais ir motyvais, nuo kuriy priklauso individo veiksmai, elgesys darbe.

2000 metais atlikg tyrima dvylikoje Lietuvos gamybos imoniy ir apklause 559 ivairiy lygiy vadovus ty-
rimo autoriai V. R. Kulvinskiené ir A. Marcinskas daro iSvada, kad vadovy motyvavima tirti metodologiskai
sudétinga dél dvilypio ju vaidmens: vadovas vienu metu yra ir motyvacijos objektas, ir subjektas. Kitaip
tariant, jis yra motyvuojamas, kartu turi motyvuoti ir savo pavaldinius.

Vienas i$ Siuolaikiniy pozitiriy — polinominé teorija, teigianti, kad motyvavima sudaranc¢iy elementy
reik§meés per laika gali kisti. Teorijos autorius M. Priemoli (2003) pateikia gana paprastg darbuotojo moty-
vacijos pavyzdi. Teigiama, kad darbuotojo motyvacija lemia Sie veiksniai: atlyginimas (20 %) + virSininkas
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(50 %) + itaka (10 %) + darbo grafikas (10 %) + darbo atmosfera (5 %) + bendradarbiai (5 %). Jie veikia
skirtingai.

Taigi pasirinkto darbuotojo atveju labiausiai motyvuoja dirbti virSininkas, tada reikSmingumo pozitiriu —
atlyginimas, itaka, darbo grafikas, atmosfera ir bendradarbiai. Anot M. Premoli (2003), darbuotojo motyva-
cija priklauso nuo gyvenimo ir karjeros fazés. Jei darbuotojas ka tik baigé universiteta ir tai jo pirmi zingsniai
imong¢je, svarbiausias motyvuotojas bus vir§ininkas. Motyvai keiciasi: jei darbuotojas ima paskola namui
pirkti, svarbiausia tampa alga; jei turi vaiky, svarbiausiu veiksniu gali tapti darbo grafikas.

Dauguma zmoniy, isisuk¢ { gyvenimo ir pragyvenimo rutina, nesvarsto pasitenkinimo darbu klausimo.
Siandien, ekonominiu sunkmegiu, svarbu turéti darba ir jo neprarasti — tokios pagrindinés tendencijos visuo-
meng¢je. Jos sunkiai siejamos su pasitenkinimu darbu, veiksmingumu darbe ar darbdavio lukesciais.

Reikeéty aptarti, kas yra pasitenkinimas darbu. Tai Zzmogaus emociné reakcija | savo darba. Kiekvienas
at¢jes 1 darba (Jonaityté 2007) ,,atsinesa“ savo vertybes. Jeigu darbe puoselé¢jamos tos pacios vertybés, jau-
giamas pasitenkinimas. Zmoniy poziiiriai i tai, kas svarbu, ir i tai, kas teikia pasitenkinima, labai skirtingi.
Pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu — individo nuostata i savo darba — neabejotinai vienas dazniausiai
studijuojamy organizacinés elgsenos dalyky. D. W. Organ ir T. S. Bareman teigia, kad iki 1950 metuy vadybos
literatiiroje dazniausiai vartota moralés savoka i§ karinés terminologijos (Talockiené 2002). Kadangi prakti-
koje taikytos nuotaikos, moralinés buklés matavimo priemonés perimtos i$§ psichologijoje taikomos nuostaty
skaliy aiskinimo technikos, ilgainiui nuotaikq, moraline biisenq pakeité nauja — nuostatos del darbo savoka.
Véliau §i savoka pradéta interpretuoti kaip lygis, kiek patenkinami individo poreikiai darbe. Dél to savokos
nuostata dél darbo ir pasitenkinimas darbu tapo sinonimais (Talockiené 2002).

J. R. Schermerhornas, J. G. Huntas ir N. R. Osbornas (2004) pateikia kiek iSsamesni apibrézima: ,,Pasi-
tenkinimas darbu nulemia, kokio stiprumo teigiamas arba neigiamas emocijas Zzmogus patiria de¢l savo darbo.
Tai santykinai pastovi nuostata arba emociné reakcija i uzduotis bei i fizines ir socialines darbo salygas*
(Chomentauskiené, 2008, p. 142).

Apibendrinant galima teigti, kad nuostatos yra vertinamojo pobiidzio — tai palankiis arba nepalankis pa-
reiSkimai apie objektus, zmones ar jvykius. Nuostatos atskleidzia, ka Zzmogus dél kazko jaucia. Sakydamas
,man patinka mano darbas®, i§reiskia nuostata dél savo darbo. Zmogus gali turéti tiikstan¢ius nuostaty, ta-
Ciau Siuo atveju démesys sutelkiamas tik i labai ribota skai¢iy su darbu susijusiy nuostaty, tai: pasitenkinimas
darbu, isitraukimas i darba ir isipareigojimas organizacijai (Robbins Stephen, 2003).

Pasitenkinimo darbu pasekmeés lygiai taip pat svarbios, kaip ir veiksniai, lemiantys pasitenkinimg ar
nepasitenkinima. Viena pasekmiy — pasitenkinimas darbu ir produktyvumas. I pirmo Zvilgsnio atrodyty
viskas pozityvu: darbuotojas patenkintas darbu, jam sukurtos puikios salygos, todél savaime suprantama,
kad produktyvumas turéty biiti uzprogramuotas. Deja, atsitinka taip, kad turédamas patogia aplinka darbui
darbuotojas pradeda uzsiimti asmenine veikla. Teigti, kad pasitenkinimas darbu visada lems produktyvuma,
negalima. Siuo metu manoma, kad ne pasitenkinimas lemia darbo produktyvuma, o produktyvumas — pasi-
tenkinima (Robbins Stephen, 2003).

Rysys tarp pasitenkinimo darbu ir savanoriskos darbuotojy kaitos nenustatytas. Viena grupé tyrinétoju
nustaté, kad 18-25 mety motery pasitenkinimas darbu joms juos keiciant iSsilaiko vienodame lygyje. Kita
vertus, kuo ilgiau jos dirba viename darbe, tuo mazesné savanorisko i$é¢jimo i§ darbo galimybé. Didesnis dar-
bo stazas vienoje organizacijoje mazina nepasitenkinima darbu ir tarp dirban¢iy vyru. Siuo atveju iskyla dar
vienas veiksnys — isipareigojimas organizacijai, kuris svarbus pasitenkinimo darbu ir savanoriskos darbuo-
toju kaitos santykyje. Kitas veiksnys — Salies ekonomika. Jei ji yra auksto lygio ir maza bedarbyste, darbuo-
toju kaita didéja, nes zmongs ieSko galimybiy ivairiose organizacijose. Net jei darbuotojai ir patenkinti savo
darbu, jie tiki pazadais, kad kitur bus geriau. Kita vertus, jei darba sunku susirasti, kas biidinga ekonominiam
sunkmeciui, nepatenkinti darbuotojai ir toliau ¢ia dirbs. Daugelis pritaria nuomonei, kad kiekvienai organi-
zacijai svarbu, kad darbuotojai bty patenkinti savo darbu. Bet kai kurie kritikai tam nepritaria, jie remiasi
tuo, kad kol kas {rodytas visiSkai nedidelis tiesioginis teigiamas efektas (Talockiené, 2002).

Apibendrinant, reikéty atkreipti démesi, kad veiksniai, darantys jtaka pasitenkinimui darbu, bei pasiten-
kinimo pasekmés yra labai jvairiis, kaip ir motyvacijy teorijos. Taigi visuomeng sudaro individai su labai
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skirtingais poreikiais, likescCiais ir asmenybinémis savybémis. leSkant bendry sprendimy, kaip kurti moty-
vavimo sistema konkrecioje imonéje, pirmiausiai reikia susiformuoti Siuolaikiska ir kiirybiska, gal ne visai
tradiciska pozicija, kuri galéty biti lemiamas veiksnys, uztikrinantis jmonés sékme.

Taigi motyvuoti zmoniy elgesi, nukreipiant imonei ar organizacijai svarbia kryptimi, yra labai svarbu. Ir
nors vidiniai bei iSoriniai veiksniai, lemiantys zmogaus elgesj darbe, yra sugrupuoti ir teoriskai paaiskinti,
realybéje juos paaiskinti gana sunku. Beje, anks¢iau analizuotos teorijos turi ir savo kultiirinj atspalvi, todél
lietuviy visuomenei tiesiogiai netaikytinos. Prie§ aptariant motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajas, rei-
kéty trumpai apzvelgti situacija Lietuvoje.

Lietuvos imonése ir organizacijose vis didesnis démesys skiriamas darbuotoju poreikiams bei likes-
¢iams, vis dazniau taikomos priemoneés, kurios galéty padidinti darbuotoju pasitenkinima darbu. Besifor-
muojantys rinkos santykiai neiSvengiamai turéty keisti ir Lietuvos dirbanciyju vertybiy sistema, vis délto
ryski iSlieka elgsena, kai nepasitikima savo jégomis, triikksta suinteresuotumo, iniciatyvos, savikritiSkumo.
Aukstas nedarbo lygis ir Zemas pragyvenimo lygis yra viena priezas¢iy, lemianciy Lietuvos darbuotoju
zema viding motyvacija. Pasak N. Vasiljevienés (2007), Lietuvos kultiirai svetima sékmés, pasitikéjimo savo
jégomis etika, ¢ia akcentuojami suvarzymai ir nuolankumas. Nuolankumo matmeni kultiiroje sustiprino fa-
talizmo idéjos, kurios skatina pasyvuma. Apibendrinant teorinius samprotavimus ir Lietuvoje atlikty tyrimy
iSvadas, galima teigti, kad visuomengje, kuriai buidingi pasyvesni individai, negalime taikyti motyvacijos
standarty, taikomuy aktyviems individams.

Apibendrinant galima teigti, kad skyriaus pradzioje iskelta prielaida, jog motyvacija ir pasitenkinimas
darbu tiesiogiai susij¢, pasitvirtino. Pasitvirtino ir tai, kad motyvavimo priemonés turi sudaryti vieninga, bet
kiekvienai imonei ar organizacijai skirta individualia sistema, kuri, be abejonés, priklauso nuo organizacijos
vizijos, tiksly ir kulttiros.

2. Prekybos sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu rysio
tyrimo analizé

Atliktas kiekybinis tyrimas, kreipiant démesi i koreliacijas, nes siekiama atskleisti rys$j tarp prekybos
sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu.

Tyrimui naudota P. E. Spectoro pasitenkinimo darbu skalé (angl. Job Satisfaction Survey — JSS). Meto-
dika vertina dalykinj pasitenkinima darbu. Lietuviska skalés varianta, autoriui leidus, parengé P. Zakaitis ir
M. Rugevicius (2004). Skalg sudaro 9 subskalés, pagal kurias jvertinamas pasitenkinimas §iais dalykiniais
darbo aspektais: atlygiu, paaukstinimo galimybémis, vadovavimu, papildomomis lengvatomis, kolegomis,
pripazinimu komandoje, veiklos salygomis, veiklos turiniu, bendravimu.

Darbo motyvacijos tyrimui pasirinktas motyvacijos darbe nustatymo testas (darbuotojuy motyvacija re-
miantis F. Herzbergo dvieju veiksniy teorija). Kiekvienas teiginys reiskia tam tikra motyvacijos veiksni:
finansinj, pripazinimo ir dékingumo, atsakomybés, santykiuy su vadovu, karjeros, rezultaty, darbo turinio,
bendradarbiavimo. Sis testas gali padéti nustatyti darbo motyvaciniy veiksniuy stipruma.

Formuluojamos §ios tyrimo hipotezés.

1 hipotezé. Kuo didesnis pasitenkinimas darbu, tuo didesné darbo motyvacija.

2 hipotezé. Didesni darbo stazg turintys darbuotojai pasizymi didesniu pasitenkinimu darbu, o trum-
piau dirbantieji — aukstesniu motyvacijos lygiu.

Tyrimas buvo atliekamas 2011 m. lapkri¢io—gruodzio ménesiais. Kaip respondentai pasirinkti Klaipédos
apskrities statybiniy medziagy prekybos imoniy darbuotojai: vadovai (41,9 %) ir pavaldiniai (58,1 %). Ap-
klausti 105 respondentai. Tyrime dalyvavo 54,3 % motery ir 45,7 % vyry. Siame tyrime dalyvavo daugiausia
31-40 mety respondentai. Jie sudaré 41,9 % apklaustyju. 20 % dalyvaujanciyjy buvo 26-30 mety asmenys.
Trecioji, didziausia, grupé buvo vidutinio amziaus zmonés (41-50 mety), kurie sudaré 18,1 %. Gauti duo-
menys rodo, kad ketvirtadalis (24,8 %) respondenty turi mazesni nei 5 mety darbo staza, 21,0 % apklaus-
tyjy sudaré asmenys, kuriy darbo stazas — 6—10 mety. Likusieji pasiskirsté panasiai: 19,0 % — 16-20 mety,
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18,1 % — daugiau kaip 20 mety ir 17,1 % — 11-15 mety. Galima teigti, kad tyrime dalyvavo pakankama darbo
patirtj turintys asmenys.

Siame tyrime gauti rezultatai atitinka nustatytus vidinio suderinamumo rodiklius (nuo 0,60 iki 0,82).
Taigi gauti rezultatai yra patikimi, nes pasitenkinimo klausimyno kronbacho alfa (Cronbach alfa) — 0,638;
motyvacijos klausimyno — 0,703.
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1 pav. Tiriamyjy motyvacijos veiksniy isreik§tumo lygio vidurkiai

Saltinis: sudaryta straipsnio autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Analizuojant motyvacijos veiksniy vidurkius didziausios reik§Smés yra ties finansiniu veiksniu — 21,13 ir
darbo turinio veiksniu 20,61 balo, tai rodo, kad §ie veiksniai, darbuotojy nuomone, yra svarbiausi. Maziausiai
svarbiis darbuotojams atrodo karjeros (vidurkis — 14,3 balo), pripazinimo ir dékingumo (vidurkis — 15,11 balo).

Toliau analizuojami tyrimo rezultatai, gauti i§ pasitenkinimo darbu ir motyvacijos klausimyno. Baigia-
mojo darbo temai atskleisti i$sikeltos kelios tyrimo hipotezés.

1 hipotezé. Kuo didesnis pasitenkinimas darbu, tuo didesné darbo motyvacija. Siai hipotezei tikrinti
panaudotas Pirsono koreliacijos koeficientas, kuris rodo, ar yra rysys tarp dviejy pozymiy. Koreliacijos ko-
eficientas  igyja reikSmes nuo -1 iki 1: kuo arciau 1, tuo rySys stipresnis. Neigiamas 7 rodo atvirkstinj rysj,
teigiamas — tiesioginj. Rezultaty reikSmingumo lygmuo zymimas p, jeigu p <0,05, taigi rySys tarp dvieju
pozymiy yra statistiskai reikSmingas.

Rysys tarp pripazinimo ir dékingumo bei finansinés motyvacijos yra atvirkstinis (» = -0,327, p = 0,001).
Taigi kuo svarbesnis pripazinimas ir dékingumas, tuo maziau svarbus finansinis motyvas ir atvirksc¢iai —
respondentams, kurie nurodé, kad darbe jiems svarbus finansinis motyvas, pripazinimas ir dékingumas néra
svarbus.

Rysys tarp atsakomybés ir finansinés motyvacijos yra atvirkstinis (» = -0,431, p = 0,000). Gauti tyrimo
rezultatai atskleid¢, kad asmenims, prisiimantiems atsakomybeg darbe, darbo uzmokescio kélimas, premijos
ir kiti materialiniai skatinimai didelés reik§més ju darbo rezultatams neturi. Kuo svarbesnis finansinis veiks-
nys, tuo maziau svarbi atsakomybé.

Santykiy su vadovu ir atsakomybés rySys yra atvirkstinis ( = -0,394, p = 0,000). Todél galima teigti, kad
kuo svarbesni santykiai su vadovu, tuo maziau svarbus atsakomybés motyvas. Arba atvirksciai, kai respon-
dentams svarbi atsakomybé, geri santykiai su vadovu néra svarbs.

Rysys tarp karjeros ir santykiy su vadovu yra atvirkstinis (» = -0,317, p = 0,001). Kuo svarbesné respon-
dentams karjera, tuo jiems maziau svarbiis santykiai su vadovu. Kur kas svarbesni santykiai su vadovu tiems
respondentams, kuriems karjeros siekimas néra labai svarbus.
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Rysys tarp rezultaty ir finansinio motyvo, pripazinimo, atsakomybés, santykiy su vadovu, karjeros moty-
vy néra reikSmingas, nes p (reikSmingumas) yra didesnis nei 0,05.

ReikSmingi ry$iai tarp darbo turinio ir santykiy su vadovu (r = -0,444, p = 0,000) bei rezultaty (r =-0,262,
p = 0,007) yra atvirkstiniai. Tiriamiesiems, kurie akcentavo, kad jiems svarbus darbo turinys, santykiy su
vadovu ir rezultaty motyvas yra maziau svarbus.

Tyrimo rezultatai atskleidé reikSminga atvirkstini rysi tarp bendradarbiavimo ir finansinés (r = -0,424,
p = 0,000) bei karjeros (r =-0,527, p = 0,000) motyvacijos. Kuo svarbesnis bendradarbiavimas, tuo maziau
svarbiis finansinis ir karjeros motyvai. Pripazistantieji bendradarbiavima (darba komandoje, su kolegomis)
nesureik§mina materialinio motyvo ir galimybés siekti karjeros.

Rysys tarp pasitenkinimo darbu ir finansinés, karjeros bei darbo turinio motyvacijos yra tiesioginis — kuo
didesnis pasitenkinimas darbu, tuo svarbesnis finansinis, rezultaty ir darbo turinio motyvas. Gauti tyrimo
duomenys neleidzia Siy rodikliy interpretuoti kaip statistiskai reikSmingu (p <0,05), nes reikSmingumo rodi-
kliai yra statistiskai nereikSmingi, gauti p rodikliai yra didesni uz 0,05.

Taigi pirmoji hipotezé (kuo didesnis pasitenkinimas darbu, tuo didesné darbo motyvacija) nepasitvirtino,
nes rySiai tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos veiksniy nereikSmingi.

Tyrimu siekta suzinoti, ar skiriasi vadovaujancio personalo ir pavaldiniy motyvacija bei pasitenkinimas
darbu. Analizuojant gautus duomenis matyti, kad vadovy ir pavaldiniy motyvacijos ir pasitenkinimo lygis
reikSmingai nesiskiria.

Vadovy ir pavaldiniy motyvacijos veiksniy vidurkiai igijo didZiausias reikSmes ties finansiniu (vado-
vai— 19,91, pavaldiniai — 22,02), darbo turinio (vadovai — 19,93, pavaldiniai — 21,10) ir rezultaty (vadovai —
19,55, pavaldiniai — 17,70) veiksniais.
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2 pav. Vadovy ir pavaldiniy motyvacijos veiksniy vidurkiy palyginimas

Saltinis: sudaryta straipsnio autorés, remiantis tyrimo duomenimis

T testo rezultaty lenteléje pateiktos p reikSmés rodo, kad vadovaujanciy asmeny ir pavaldiniy statistiskai
reikSmingai (p = 0,04) skiriasi tik rezultaty veiksnio vertinimas. Rezultatai vadovaujantiesiems asmenims
yra svarbesni (vidurkis — 19,55) nei pavaldiniams (vidurkis — 17,70). Finansinis, pripazinimo ir dékingumo,
atsakomybes, santykiy su vadovu, karjeros ir kiti veiksniai nerodo reikSmingo skirtumo tarp vadovaujanciy
asmeny ir pavaldiniuy.

Darytina i§vada, kad reikSmingo skirtumo tarp vadovaujanciyjy asmeny ir personalo motyvacijos bei pa-
sitenkinimo darbu néra, nes Siy darbuotojy statistiSkai reikSmingai skiriasi tik rezultaty veiksnio vertinimas.

2 hipotezé. Didesnj darbo staza turintys darbuotojai yra labiau patenkinti darbu, trumpiau dirbantieji
pasizymi aukstesniu motyvacijos lygiu.
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1 lentele. Darbo stazo ir pasitenkinimo darbu bei motyvacijos koreliaciné analizé

R Koreliacijos koeficientas r 5
Veiksniai . Darbo stazas
Rezultaty reikSmingumo lygmuo p
Finansinis - e
» 0,851
Pripazinimo ir dékingumo ; 8:;8;
. B -0,002
Atsakomybés » 0,986
. r 0,051
Santykiy su vadovu » 0,603
, -0,360
Kari

arjeros » 0,000
P 0,087
Rezultaty » 0,375
- r 0,029
Darbo turinio » 0,766
.. r 0,173
Bendradarbiavimo > 0,078
r 0,207

Pasitenkini
asitenkinimas p 0,034

Saltinis: sudaryta straipsnio autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Tyrimo duomeny koreliaciné analizé iSryskino du svarbiausius veiksnius, kurie reikSmingai susij¢ su
darbo stazu. Tai karjera ir pasitenkinimas.

Gauti duomenys rodo atvirkstini rysi tarp karjeros ir darbo stazo: kuo didesnis darbo stazas, tuo maziau
svarbi karjera (r =-0,360, p = 0,000).

Tuo tarpu pasitenkinimo ir darbo stazo rySys yra tiesioginis: kuo didesnis darbo stazas, tuo labiau asmuo
patenkintas darbo vieta, darbu (» = 0,207, p = 0,034). Galima teigti, kad ilgiau dirbantys asmenys jaucia di-
desni pasitenkinima darbu, nei asmenys, turintys mazesni darbo staza.

Antroji hipotezé (didesni darbo staza turintys darbuotojai labiau patenkinti darbu, o trumpiau dirbantie-
ji — labiau motyvuoti) pasitvirtino i§ dalies. Koreliaciné analiz¢ atskleidé¢, kad darbo stazo ir pasitenkinimo
darbu rySys yra tiesioginis ir statistiSkai reiksSmingas. Tuo tarpu daugelio motyvacijos veiksniy ir darbo stazo
rySys nereikSmingas (i$skyrus karjeros veiksni).

Apibendrinant tyrimo rezultatus, atkreiptinas démesys i tai, kad tiriama konkreti Zmoniy grupé, uzsii-
manti statybiniy medziagy realizavimu, ¢ia priimti standartai pasiteisina ne visada. Beje, jvertinant situacija
reikia atkreipti démes; ir | tai, kokioje politinéje ir ekonominéje atmosferoje respondentai pildé anketas.
Galbiit tirilamyjy atsakymus lémé ir neigiamas pozidris | sunkmeti, kylantis nerimas dél islikimo, apatija.
Atliekant tyrimus pasitaiko atveju, kad respondentai savo motyvus kartais nutyli, anketas pildo neatidziai ar
nenuosirdziai. Tai galima interpretuoti jvairiai, taciau rySys tarp pasitenkinimo darbu ir finansinés, karjeros
bei darbo turinio motyvacijos yra tiesioginis: kuo didesnis pasitenkinimas darbu, tuo svarbesnis finansinis,
rezultaty ir darbo turinio motyvas. Pasitenkinimas darbu Siuo atveju gali buti lyg kiirybinio potencialo pas-
kata, leidzianti siekti didesnio atlygio, demonstruoti savo galimybes, generuoti naujas idéjas, tikintis teisingo
atlygio uz darba, ivertinimo ir darbo turinio kaitos. Taciau gauti tyrimo duomenys neleidzia Siy rodikliy
interpretuoti kaip statistiskai reikSmingy.

Tie respondentai, kuriems svarbus bendradarbiavimas, kur kas maziau sureikSmina materialini motyva
arba karjeros siekima. Bendradarbiauti linkg Zzmonés tenkina partnerystés ir bendravimo poreiki, tai svarbu
kiekvienam individui. Draugiski ir palaikantys kolegos skatina pasitenkinima darbu — bendrai sukurtu re-
zultatu ir produktu. Be abejonés, verta atkreipti démesj, kad bendradarbiavimas svarbus visuomeniskiems
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zmonéms, kur kas maziau — individualistams, kurie puikiai jauciasi dirbdami vieni. Vadovas turéty pasirinkti
toki darbo stiliy, kad biity sukurta tinkama atmosfera ir tiems, kurie yra linkg bendradarbiauti, ir tiems, kurie
turi kity motyvu.

Ne visus tyrimo rezultatus imanoma interpretuoti tik teoriskai, svarbu jvertinti vidinius ir iSorinius veiks-
nius, tiriamosios grupés poreikius politiniame-ekonominiame Salies fone bei psichologini Zmoniy nusiteiki-
ma. Ar galima biity teigti, kad vadovaujantieji darbuotojai pasizymi aukstesniu motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu lygiu, eiliniai darbuotojai — Zemesniu? Tyrimo rezultatai, gauti tiriant finansinius, pripazinimo, atsa-
komybés, dékingumo, santykiy su vadovu, karjeros veiksnius, reik§Smingo skirtumo tarp vadovaujanciyjy
asmeny ir pavaldiniy neatskleidé. TaCiau statistiskai reikSmingai skiriasi vadovaujanc¢iy asmeny ir pavaldiniy
rezultaty veiksnio vertinimas.

Hipotezg, teigianti, kad didesni darbo staza turintys darbuotojai labiau patenkinti darbu, o trumpiau dir-
bantieji — labiau motyvuoti, pasitvirtino i§ dalies. Tai iliustruoja tyrimo rezultatai: ilgiau dirbantys asmenys
jaucia didesni pasitenkinima darbu, nei asmenys, turintys mazesni darbo staza. Mazesni staza dazniausiai
turi jauni zmonés, neseniai baige mokymo istaiga, pradéj¢ savarankiska gyvenima, turintys sékmingo (finan-
siné nepriklausomyb¢) gyvenimo plana, kuriam igyvendinti reikia, geriausiu atveju, teisingo darbo uzmo-
kescio, kuris, be abejonés, siejamas su pripazinimu, jvertinimu ir karjera. Didesni darbo staza turintiesiems
tai gali buiti jau pragjes etapas: sukurta buitis, uzauginti vaikai ir pan. Saviraiskai ir savirealizacijai belikgs
darbas, kuriame zmogus randa bendraminc¢iu, pramoga, kiirybinio potencialo jgyvendinimo salygas, kelia
didziulj pasitenkinima. Taciau gali biiti ir atvirksciai: jeigu zmogus dirba i§ iprocio, nes nieko kito, mano,
nemoka daryti, jeigu praeityje saves nerealizavo, t. y. nebuvo ivertintas ar pripazintas, pasitenkinimo darbu
nejaus. Tyrimo rezultatai, leidziantys daryti iSvada, kad kuo didesnis darbo stazas, tuo maziau svarbi karjera,
gana jtikinami.

ISvados

Teoriné prielaida, kad darbo motyvacijos lygis ir darbuotoju pasitenkinimas savo darbu veikia vienas
kita, t. y. tiesiogiai priklausomi, pasitvirtino. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas konkrec¢ioje imoné-
je ar organizacijoje turi remtis konkreciais darbuotojy tyrimais, imonés ar organizacijos tikslais, kultiira ir
galimybémis.

Atliktas motyvavimo ir pasitenkinimo darbu kiekybinis tyrimas, kuriam pasirinkti Zemaitijos regiono
statybiniy medziagy parduotuviy darbuotojai (vadovai ir pavaldiniai), i$ dalies patvirtina arba paneigia darbe
iSkeltas hipotezes. Vieningos motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sistemos kiirimas turi biiti ne tik savalaikis,
bet ir labai dinamiskas, Siuolaikiskas. Motyvavimo priemoniy taikymas organizacijoje yra ribotas ir darbuo-
tojai dél to yra maziau patenkinti savo darbu, tai sietina su pakankamu / nepakankamu darbuotojy motyva-
vimu. Pasitenkinimas darbu lemia ne tik aukstesng darbo kokybe, bet ir organizacijos darbuotoju lojaluma.
Tuo tarpu Zemas pasitenkinimo lygis rodo, kad organizacijoje yra tam tikry personalo problemy.

Prekybos sektoriuje atliktas tyrimas atskleidé rysi tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos. Tyrimo duo-
menys rodo, kad tarp pasitenkinimo darbu ir motyvacijos veiksniy yra koreliacija, bet ji néra statistiskai
reik§minga.

Palyginus darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu lygi, atsizvelgiant | statusa, darbo staza ir iSsilavi-
nima, paaiskéjo, kad tiriamoje grupéje tai néra pagrindiniai veiksniai. ReikSmingas skirtumas tarp vadovy ir
pavaldiniy atskleistas vertinant rezultaty veiksni: vadovaujantiesiems asmenims rezultatai yra svarbesni nei
pavaldiniams. Hipotezé, kad didesnj darbo staza turintys darbuotojai pasizymi didesniu pasitenkinimu dar-
bu, o trumpiau dirbantieji — auksStesniu motyvacijos lygiu, pasitvirtino i§ dalies. Koreliaciné analizé atskleide
tiesiogini reikSminga rysi tarp darbo stazo ir pasitenkinimo darbu: didesni darbo staza turintys darbuotojai
jaucia didesni pasitenkinima darbu.

Taigi, nors kiekvieno asmens atliekamos veiklos motyvacija yra asmeniska ir unikali, vis délto yra tam
tikry désningumuy, kurie leidZia isskirti motyvy grupes ir kurti darbuotoju motyvavimo sistemas. Sios siste-
mos leidZia jmonei iSlaikyti darbuotojus ir skatina juos efektyviai dirbti. [monés vadovy démesys ir i$laidos,
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skirtos darbuotojy motyvacijai didinti, visada atsiperka, o darbuotojai skleidzia teigiama informacija apie
imong ir iSlieka lojaliis savo organizacijai. Siekiant sukurti efektyviag motyvacijos ir pasitenkinimo darbu
sistema tirtose organizacijose, rekomenduojama atlikti papildomy kokybiniy tyrimy, kurie atskleisty kon-
kreéius veiksnius, motyvuojanéius ir kelian&ius pasitenkinima darbu Zemaitijos regiono statybiniy medziagu
pardavéjams.
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EMPLOYEES RELATIONSHIP BETWEEN WORK MOTIVATION
AND JOB SATISFACTION

DAIVA VININGIENE
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

The task set was to research and find out information about work motivation and job satisfaction re-
lationships. Achievement of the objectives was formulated as follows: to examine workers’ motivation and
job satisfaction of theoretical aspects of a motivation and job satisfaction in selected organizations, to esta-
blish a link between them, compared to male and females groups based on motivation and job satisfaction
levels and a comparison of work motivation and job satisfaction levels, depending on service status, seniority
and education. Themes and challenges in the disclosure have set itself five hypotheses: the higher job satis-
faction rates, the greater the motivation to work, the rank and file workers — lower; greater length of service
personnel with a higher job satisfaction, and shorter working — a higher motivation level.

PE Spector used in the study of job satisfaction scale, motivation at work test and demographic ques-
tionnaire. The choice of building materials stores in the region of Klaipéda: personnel, managers and su-
bordinates. Interviewed total of 105, out of which 57 were female and 48 male, ages between 3140 years
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old, 24.8 % of respondents had up to 5 years work experience, 21.0 % of the respondents were people who
had 6-10 years work experience. Most of the interviewed were people with higher education. The larger
percentage were subordinate workers (58.1 %), the remaining (41.9 %) were higher position workers such
as managers directors.

During this task an analysis of employees motivation, the significance of the organization, disclosed the
essential aspects of the theory of motivation, the diversity of measures of reasoning, an introduction to the
concept of job satisfaction, job satisfaction analysis of determinants and consequences. After the motivation
and job satisfaction survey, the following were revealed concerning the motivation and job satisfaction and
access to defy or partially confirmed the hypothesis raised by the work is as follows: a comparison of work
motivation and job satisfaction levels, depending on the status, work experience, showed that the group is
not the major factors of job motivation and job satisfaction.

KEY WORDS: job motivation, job satisfaction, employees.
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