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Siuo metu Lietuvos darbdaviai vis daZniau
atkreipia démesi i savo darbuotoja bei jo pasitenki-
nima darbu, nes darbuotojo lojalumas ir pasitenkini-
mas darbu daro itaka organizacijos darbo kokybei
(Juceviciené, 1996; Robbins, 2003; Useckiené, 2005
ir kt.). Darbdavius émé bauginti ir tas faktas, kad,
Lietuvai istojus i Europos Sajunga, atsirado grésmé,
jog daugelis aukstos kvalifikacijos specialisty mig-
ruos i uzsienio Salis. Dél §ios priezasties darbdaviai
priversti stengtis norédami islaikyti kvalifikuotus
specialistus savo organizacijose. Be to, pasak psicho-
logu (Chmiel, 2005; Lapé, Navikas, 2003 ir kt.), la-
bai svarbu, kad zmogus dirbty savo mégiama darba,
gerai jaustysi darbinéje aplinkoje ir kt. [rodyta (Ku-
¢inskas, Poderiené; 2006; Ramonas, Cikotiené, 2004
ir kt.), kad Zmogaus ir visuomenés sveikata priklau-
so nuo santykio su aplinka. Siuo metu dél jau minéty
priezasciy darbinei aplinkai gerinti skiriamas didelis
démesys, atlickama jvairiy tyrimy, padedanciy api-
brézti tuos veiksnius, kurie turi jtakos Zzmoniy pasi-
tenkinimui darbu. Kita vertus, darbo salygy tyrimai
leidzia nustatyti priemones, kuriomis galima darbine
aplinka padaryti patrauklia.

Aukstoji mokykla skiriasi nuo kity organizaci-
ju tuo, kad jos gyvenimo tikrové kupina jvairiausiy
procesy, organizaciniy rysiy. Cia glaudziai saveikau-
ja pagrindiniai kintamieji: aplinka, vertybés, strukti-
ra, zmoniy santykiai, strategija ir kt. (Dobranskiené,
2004, 2007). Demokratiniais pagrindais organizuota-
me aukstosios mokyklos gyvenime sukuriama palan-
ki darbui ir tobuléjimui atmosfera. Geras psichologi-
nis klimatas aukstojoje mokykloje priklauso ne vien
nuo vadovo, vyraujanéiy taisykliy ir kt. Labai svar-
bus vaidmuo tenka joje dirbantiems déstytojams.
Déstytojy pasitenkinimas darbu tampa vis svarbesne
moksliniy tyrimy sritimi. Déstytojy darbas nuo kity
veiklos sri¢iy skiriasi tikslais, objektu, priemonémis,
pasizymiugdymo objekta veikianciy itaky, nepriklau-
san¢iy nuo déstytojo, gausa ir kt. Tai rodo, kad désty-
tojo darbas yra sudétingas, sunkus, yra reikSmingas
tautos ir visuomenés pazangai, taip pat ir atskiro in-
divido likimui. Daugelis déstytojo darba dirbanciy
asmeny teigia, kad tai galima daryti tik turint pasau-
kima. Mokslininky (Lapé, Navikas, 2003; Chmiel,
2005; Jucevidieng, 1996; Useckiené, 2005; Robbins,
2003 ir kt.) irodyta, kad vienas pagrindiniy simpto-
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muy, jrodan¢iy, jog organizacijoje esama problemy,
yra menkas darbuotojy pasitenkinimas darbu. Taigi,
pasitenkinimas darbu yra svarbus visos organizaci-
jos elgsenos ir zmoniy darbo veiksnys. Pasitenkini-
mas darbu yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmuy
rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo
darba (Bucitiniené, 1996). Kadangi déstytojy pasiten-
kinimas darbu yra mazai nagrinéta tema ir iki Siol
kyla diskusiju, kokie veiksniai jam turi jtakos, kaip
tuos veiksnius reikia klasifikuoti, galima §j reiskini
traktuoti kaip moksling problema.

Moksliné problema: kokie veiksniai turi jta-
kos universiteto déstytoju pasitenkinimui darbu?

Tyrimo objektas — veiksniai, turintys jtakos
universiteto déstytoju pasitenkinimui darbu.

Tyrimo tikslas — teoriskai iSanalizuoti ir empi-
riSkai pagristi veiksnius, turin¢ius jtakos universiteto
déstytoju pasitenkinimui darbu.

Tyrimo uZdaviniai: Atlikti pasitenkinimui
darbu jtakos turin¢iy veiksniy teoring analize; iStirti
Klaipédos universiteto déstytojy pozitiri i veiksnius,
nuo kuriy priklauso ju pasitenkinima darbu.

Tyrimo metodai: mokslinés literattiros anali-
z¢€; anketiné apklausa, kuria siekiama istirti Klaipé-
dos universiteto TSI déstytoju motyvacijai ir pasiten-
kinimui darbu jtakos turin¢ius veiksnius.

Tyrimas grindziamas metodologinémis nuo-
statomis: 1) jvairios motyvacijos teorijos (Maslow,
McClelland, Herzberg ir kt.) teigia, kad zmonés dir-
ba tam, kad patenkinty tam tikrus poreikius; 2) ge-
riausiai zmonés dirba, kai darbas jiems teikia didziau-
sig pasitenkinima (Bucitiniené, 1996).

Zmogaus pasitenkinimui darbu itakos turintys
veiksniai

Pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu,
t. y. zmogaus nuostata darbo atzvilgiu, neabejotinai
yravienas labiausiai analizuojamy organizacinés elg-
senos dalyky. Savoka ,,pasitenkinimas darbu“ pradé-
ta vartoti neseniai. Tiksliai apibrézti, nuo ko priklau-
so darbuotojo pasitenkinimas darbu, yra ganétinai
sudétinga. Si problema tampa ypaé¢ akivaizdi, kai
reikia nustatyti, kokiam zmogui koks darbas suteikia
pasitenkinima. Organizacijos elgsenos tyrinétojai
ir dabar vis dar labai domisi veiksniais, turinéiais
itakos asmens pasitenkinimui darbu (Juceviciené,
1996; Robbins, 2003 ir kt.).
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Daugumai zmoniy darbas yra svarbiausias
veiksnys, apibtidinantis gyvenimo kokybe, gerove,
tenkinantis beveik visus ju poreikius: fiziologinius,
saugumo, socialinius ir saviraiskos. Profesiné kar-
jera yra tolesnés asmenybées raidos pagrindas. Pa-
stebéta, kad Siandien visuomené ir atskiri jos nariai
apibiidinami bei vertinami pagal tai, kg jie daro ir
kaip jiems sekasi. Manome, kad daugelis zmoniy
dirba siekdami finansinio atlygio, ne visi i$ ju jau-
Ciasi laimingi darbe. Nuo ko tai priklauso? Motyva-
cija besidomintys mokslininkai (Bucitinien¢, 1996;
Fesler, 2006; Lapé, Navikas, 2003 ir kt.) vis daugiau
démesio skiria zmoniy poreikiams ir juy tenkinimo ba-
dams darbe. Akivaizdu, kad Zmonés dirba, sickdami
uzsidirbti pragyvenimui ir patenkinti biitiniausias sa-
vo kasdienio gyvenimo reikmes. Taciau dazniausiai
zmonés darbine veikla siekia ne tik patenkinti savo
elementarius poreikius, bet ir jgyti pripazinima arba
galig, panaudoti savo turimus gabumus ir talentus,
pasitarnauti kitiems. Galiausiai Zmonés dirba todél,
kad pats darbo procesas jiems teikia pasitenkinima.
Vienas pagrindiniy poZymiy, rodanciy, kad organiza-
cijoje yra problemy, yra menkas darbuotoju pasiten-
kinimas darbu (Jucevi¢iené, 1996; Useckiené, 2005;
Robbins, 2003 ir kt.).

Kiekvienas Zzmogus, ateidamas dirbti i kolek-
tyva, atsinesa ir tam tikra vertybiy bei likesciy sis-
tema, t. y. savo norus, poreikius, vertybes, patirti. Si
visuma sukuria tai, ko zmogus tikisi i§ savo darbo.
Kiekviename kolektyve yra sava kultiira, vertybiy
sistema, savos normos, taisyklés, tradicijos. Taigi,
darbuotojas, ateidamas i nauja darboviete, lyg ir su-
daro psichologinj ir ekonominj kontrakta (Jucevicie-
né, 1996; Robbins, 2003). Jei darbuotojo lukesciai
iSsipildo, jis jaucia pasitenkinimg darbu, lengvai
adaptuojasi organizacijoje, stengiasi dirbti geriau ir
daugiau. Kita vertus, organizacija, patenkinta savo
darbuotojais ir juy darbu, skatina Zmones jvairiais bii-
dais: skiria i aukstesnes pareigas, didina atlyginima,
suteikia galimybe tobulintis ir kt. Jei abiejy pusiy po-
reikiai ir lukesciai sutampa, tai darbuotojas jauciasi
laimingas, o darbdavys gali igyvendinti uZsibréztus
tikslus.

Pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, su-
darytas i§ pasitenkinimo jvairiais darbo objektais,
subjektais ir reiskiniais. Kita vertus, pasitenkinimas
darbu yra dinamiskas (USeckiené, 2005). Vadinasi,
darbdavys turéty nuolat sekti darbuotojo pasitenki-
nimo darbu pokyc¢ius ir imtis atitinkamuy veiksmy.
Galétume teigti, kad Zzmogaus pasitenkinimas darbu
yrazmogaus pasitenkinimo savo gyvenimu dalis. Ap-
linka, supanti zmogy uz darbo riby, turi jtakos zmo-
gaus, vertinanc¢io savo darba, jausmams. Kita vertus,
zmogaus pasitenkinimas darbu yra svarbi gyvenimo
dalis, todél tai veikia bendra zmogaus pasitenkinima
gyvenimu.
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Ivairtis mokslininkai skirtingaiapibrézia veiks-
nius, turin¢ius jtakos zmogaus pasitenkinimui darbu.
Pavyzdziui, F. Herzberg (1959) teigia, kad yra dvie-
ju rusiy veiksniai, kurie turi jtakos asmens pasitenki-
nimui arba nepasitenkinimui darbu, t. y. higieniniai
ir motyvaciniai veiksniai. Pasitenkinimui darbu ita-
kos turintys veiksniai yra susij¢ su darbo aplinka, o
skatinantys pasitenkinimg darbu — su darbo turiniu.
Mokslininkas teigia, kad zmonés, jauciantys pasiten-
kinima darbu, maziau kreipia démesio | higieninius
veiksnius, turin¢ius jtakos nepasitenkinimui darbu.
Taciau stipriai veikiant darbo higienos nepasitenkini-
mo veiksniams, buves darbuotojo teigiamas poziiiris
1 darbo turinj irgi gali pakisti, o tai jo darba gali pada-
ryti nebemégiama. Norédami to i§vengti, darbdaviai
turéty nuolatos rapintis savo darbuotojy darbine ap-
linka ir stengtis uztikrinti motyvuojanciy veiksniy,
susijusiy su jy darbo turiniu, buvimo galimybes.
Pasitenkinima darbu lemia patraukli darbo esmé,
galimybé tobuléti, pripazinimas, taciau didziausia
itakq zmogaus pasitenkinimui darbu vis délto daro
higieniniai veiksniai. Sie veiksniai tiesiogiai nefor-
muoja darbuotojo motyvacijos, bet ju nebuvimas ga-
li sukelti zymu nepasitenkinima darbu (Kontautiené,
2002). Kaip rodo vélesni tyrimai (Useckiené, 2005),
analizuojant 1013 darbingo amziaus respondenty
nuomong apie ju pasitenkinima darbu, 15 proc. nuro-
dé esantys visiskai patenkinti darbu, 54 proc. nurodé
esantys patenkinti. Priezastys, kelian¢ios nepasiten-
kinima darbu, yra jvairios: prasta vadyba (10,1 proc.
buvo nepatenkinti savo vadovy veikla), apie 9 proc.
pazymeéjo per dideli darbo krtivi, beveik 3 proc. res-
pondenty nurod¢ dirbantys vir§valandzius. 4,9 proc.
nurodé, kad seékmingai dirbti ir biiti patenkintam dar-
bu trukdo kolegu nekompetentingumas. Duomenys
leisty daryti prielaida, kad darbuotojai yra samoningi
savo bendradarbiy, vadovy kompetencijos lygmens
ir atliekamo darbo bei elgesio atzvilgiu bei teisés i
tinkama, palaikancia aplinka darbe prasme.

Analizuojant Zmogaus pasitenkinimui darbu
itakos turin¢ius veiksnius, kiek priimtinesni bty
A. H. Maslow (2006) isskirti organizaciniai, higie-
niniai, socialiniai ir asmeniniai Zmogaus pasitenki-
nimui darbu jtakos turintys veiksniai. Socialiniai
veiksniai turi didziulés jtakos pasitenkinimui darbu,
kadangi patenkinus biologinius ir fiziologinius porei-
kius svarbiausi tampa saugumo, t. y. socialiniai, po-
reikiai. Pastebétina, kad darbo intensyvumas kasdien
auga ir did¢ja. Daugelis darbuotojy nuolatos jaucia
laiko trikuma, vadovo spaudimg ir kt., o tai sukelia
ivairius ju sveikatos sutrikimus, jei dirbama nesau-
giomis ir higienos normy neatitinkanc¢iomis darbo sa-
lygomis. Taigi, norint uztikrinti didesnj darbuotoju
pasitenkinima darbu, bitina pasiriipinti ergonomiska
darbo aplinka (Kucinskas, Poderiené, 2006; Ramo-
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nas, Cikotiené, 2004). Kitas svarbus darbo proceso
elementas yra zmoniy tarpusavio komunikacija. [vai-
ras tyrimai (Useckiené, 2005; Dobranskiené, 2004,
2007; Kavaliauskiené, 2001; Kontautiené, 2002 ir
kt.) parodé, kad organizacijoje biitina uztikrinti saly-
gas zmonéms bendrauti. Taip ne tik {vairinama dar-
bo monotonija, bet ir uzmezgami darbuotojy asme-
niniai kontaktai, kurie salygoja geresnius darbinius
bei dalykinius santykius, o tai lemia pasitenkinima
darbu bei geresnius darbo rezultatus. Labai svarbu,
kad darbuotojai pasitikéty vieni kitais. Pasitikéjimas
butinas tam, kad darbuotojas jausty, jog kolega jo
nenuvils, galéty susikooperuoti bendram darbui, ap-
galvotai rizikuoti, patikimai bendrauti ir kt. Darbuo-
tojas, nejauciantis pasitikéjimo savo bendradarbiais,
gali nuolat jausti jtampa, kuri po kurio laiko sukels
ir nepasitenkinima darbu. Kiekvienas zmogus siekia
uzmegzti adekvacius santykius su kitais, bendrauti,
buti mégiamas. Taigi, svarbiausiu Zmogaus porei-
kiu tampa noras priklausyti jvairioms socialinéms
grupéms. Sis poreikis gali biiti patenkinamas darbo
kolektyve. Kiekvienam asmeniui yra labai svarbis
geri santykiai su kolegomis bei vadovais, igytas pres-
tizas, statusas, pripazinimas, kity Zmoniy pagarba,
pritarimas. Pagarba yra kryptingos zmogaus veiklos
rezultatas, priklausantis tiek nuo aplinkiniy vertini-
mo, tiek ir nuo paties zmogaus vidiniy pastangy.
Poreikiy turinio teorijoje teigiama (McClelland,
1961), kad svarbiausi poreikiai yra trys: 1) valdzios
poreikis — tai siekimas turéti jtakos kitiems zmo-
néms; 2) laiméjimy poreikis — tai pasitenkinimas
procesu, kuris leidzia kurti sékmingg darbo pabaiga;
3) narystés poreikis — tai draugisky santykiy su ap-
linkiniais palaikymas. Remdamasis atlikty tyrimy re-
zultatais, mokslininkas teigia, kad daugumai Zzmoniy
yra budingi visy $iy trijy poreikiy deriniai. Kai ku-
riems vienas i§ minéty poreikiy yra dominuojantis, o
kiti iSreiksti kiek silpniau. Taigi, nuo to, kaip darbe
zmogus patenkina §iuos poreikius, priklauso jo mo-
tyvacija. Suaugusiesiems i§ esmés yra budingas sie-
kis geriau dirbti. Pasitenkinimas darbu — tai vidinés
motyvacijos rodiklis. ISoriné motyvacija yra susiju-
si su atlyginimu, karjera, kuri taip pat sudaro reiks-
mingg suaugusiyjy veikla skatinanc¢iy motyvy dalj.
A. H. Maslow yra akcentaves, kad jei salygos yra
labai blogos, jei zmogus jauciasi nesaugus kaip bio-
loginé buityb¢, jei aizomi jo jausmai, tikétis, kad zmo-
gus kurs save, dirbs, sieks savirealizacijos — sunku.
Vadinasi, darbuotojo veiklumas yra tiesiogiai susijes
su asmenybés reikmémis. Svarbu skatinti, pritarti,
atlyginti uz pageidaujama elgsena, nes skatinimas su-
daro nemenka pagarbos, pripazinimo poreikio dalj,
be to, atlyginimas yra vienas svarbiausiy saugumo
garanty socioekonominiame kontekste. Manytume,
kad tai derintina ir su kitais motyvavimo budais.
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Pasak V. H. Vroom (1964) motyvavimo ir lukes¢iy
teorijos, tai, kaip zmogus elgsis, priklauso nuo lau-
kiamo rezultato ir jo patrauklumo. Todél kiekvienam
yra svarbu: veiklos rezultatai — lukestis, kad veiklos
rezultaty bus; patrauklumas — viltys, kad pasiekti re-
zultatai bus prasmingi, {domis, kad bus atlygis (tiek
materialinis, tiek psichologinis); pastangos — tikimy-
bé, kad skirtos pastangos padés pasiekti numatyty re-
zultaty. Sioje teorijoje pastangos, rezultatai, atlygis
yra susij¢, taip pat svarbiis esminiai zmogaus tikslai,
kuriy siekimas gali sutapti ar nesutapti su siekiamu
atlygiu. Biitina pastebéti, kad motyvacija yra susiju-
si su pagrindiniais kiekvieno individo troskimais,
tikéjimu, viltimis. Nors né viena teorija i§samiai ne-
paaiskina zmogaus veiklos motyvy, norétysi isskirti
du svarbius aspektus: 1) zmogaus motyvacija augti
savo darbo vietoje yra kompleksinis reiskinys: ji gali
buti susijusi su siekiu buti pripazintam, gauti dides-
ni atlyginima, taip pat su siekiu igyvendinti tai, kuo
tikrai tikima; 2) motyvacijos procesy iSmanymas ga-
li prisidéti prie sékmingy darbo salygy sudarymo ir
motyvacijos dirbti didinimo.

Apibendrinant pagrindinius Zmogaus pasiten-
kinimui darbu jtakos turin¢ius veiksnius, galima teig-
ti, kad zmogus darbe gali jaustis laimingas tada, kai
jam suteikiamos bent minimalios salygos poreikiams
patenkinti. Pasitenkinimas darbu i$ dalies priklauso
nuo paties zmogaus. Kiekvieno vadovo tikslas turéty
buti sukurti tokia darbing aplinka, kuri buity maksima-
liai naudinga tick darbuotojams, tiek ir organizacijai.
Kuo labiau vadovas stengsis patenkinti darbuotojy
norus, tuo labiau galés tikétis, kad ir jo poreikiai bus
patenkinti.

Déstytoju pasitenkinimui darbu jtakos turintys
veiksniai

Norint i8siaiskinti, kokie veiksniai turi jtakos
déstytoju pasitenkinimui darbu, pirmiausia reikéty
aptarti jy pasaukima. Ar galima buti geru déstytoju
be pasaukimo? Kas tai yra ,,paSaukimas“? L. Jovai-
Sa (2007) teigia, kad zmogy tam tikrai veiklai gali
Hsaukti® prigimtis, iSgyventi aplinkos reikalavimai,
subjektyviis gyvenimo tikslai, idealai. Atitinkama
darba rinktis motyvuoja tam tikri zmogaus gabumai,
noras dirbti visuomenei ir savo gyvenima skirti pra-
smingai veiklai. PaSaukimas — tai aktyvus, ilgalaikis
polinkis i veikla, kurioje asmenybé daugiau ar ma-
Ziau samoningai izvelgia galimyb¢ sékmingai reali-
zuoti savo gyvenimo tikslus bei idealus, potencines
galias ir charakterio ypatybes (Jovaisa, 2007). Moks-
lininkai (Kavaliauskiené, 2001; Jovaisa, 2007 ir kt.)
nuolatos diskutuoja, kas lemia zmogaus gyvenimo
kelia: ar igimtos savybés, ar iSsiugdyti sugebéjimai.
Galetume teigti, kad profesijos pasirinkimas prilygs-
ta teisingo ar neteisingo gyvenimo kelio pasirinki-
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mui. Kita vertus, pasirinkti profesija tolygu pasirink-
ti gyvenimo buda. Profesijos pasirinkimas — vienas
svarbiausiy zmogaus sprendimy, lemianc¢iy jo tolesni
gyvenima, karjeros s€kminguma, gyvenimo kokybe,
gerove. Daugelis Zzmoniy savo socialinj statusg ir jo
svarbg visuomengje apibrézia pagal savo profesija,
todél nuo jos daugeliu atveju priklauso Zzmogaus savi-
moné, savivoka ir savigarba. Nuo profesijos pasirin-
kimo priklauso ir zmogaus ekonominé padétis. Eko-
nominé padétis lemia pajamas, o jos veikia Zmogaus
gyvenimo buda, gyvenamaja vieta ir salygas. Nuo
to, kaip ir kur zmogus gyvena, priklauso jo laisva-
laikis, socialiniai kontaktai, draugai ir kt. Déstytojo
profesija — tai darbas, susijgs su suaugusiais Zmoné-
mis. Renkantis §ig profesija svarbiis ne tik tam tikri
gabumai, bet ir asmeninés savybés. Kodél vieni dés-
tytojai mégsta savo darba, o kiti — ne? Galima biity
spéti, kad tai lemia pasaukimas. Mokslininkai (Kava-
liauskiené, 2001; Dobranskiené, 2004, 2007 ir kt.)
teigia, kad déstytojai, kuriy profesijos pasirinkima Ié-
mé paSaukimas, yra patenkinti savo darbu, profesija,
jauciasi esantys savo vietoje, yra laimingi. Profesijos
pasirinkimas priklauso ir nuo asmenybés bruozy bei
ju raiskos darbe. Taigi, pasaukimas (kaip asmenybés
savybé) turi jtakos déstytojo pasitenkinimui darbu:
skatina savaveiksmiSkuma, kuris, savo ruoztu, stipri-

na profesing motyvacija.

Darbuotoju motyvacija yra tyrinéta daugelio
Lietuvos ir uzsienio mokslininky (Bucitiniené, 1996;
Chmiel, 2005; Fesler, 2006; Furst, 2000; Lapé, Navi-
kas, 2003 ir kt.), bet déstytojo motyvacija analizuo-
janciy darby yra nedaug. R. Kontautien¢ (2002) is-
skiria Siuos déstytojo darbo motyvatorius: laiméjimo
motyvatorius — galimybé pasinaudoti savo sugebgji-
mais; atsakomybés motyvatorius — darbo ir veiksmy
laisvé priimant sprendimus; pripazinimo motyvato-
rius — griZztamojo ry$io atliktam darbui uztikrinimas,
teigiamas jo {vertinimas, papildomy atsakingy parei-
gu suteikimas; pazangos motyvatorius — galimybé
siekti karjeros; domejimosi darbu motyvatorius — su-
sidoméjimas darbu, asmens isitikinimas atlickamo
darbo svarba ir prasmingumu; asmens augimo mo-
tyvatorius — galimybé mokytis ir tobuléti. Pasak jos,
déstytojo pasitenkinimg darbu nulemia ne tik galimy-
bés patenkinti aukstesnio lygmens poreikius: pagar-
bos, pasiekimo, pripazinimo, atsakomybés, tobuléji-
mo ir kt., bet ir atlyginimo, saugumo ir bendravimo
bei bendradarbiavimo veiksniai turi jtakos déstytojo
pasitenkinimui darbu.

AtsizvelgiantiP. Jucevi¢ienés (1996) pateikia-
mas pasitenkinimo darbu veiksniy klasifikacijas, ga-
lima biity pateikti $ig schema (Zr. paveiksla):

Déstytojy pasitenkinimui darbu jtakos turintys veiksniai
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Pav. Déstytoju pasitenkinimui darbu itakos turintys veiksniai

Taigi, yra daugybé veiksniy, turinCiy itakos
déstytoju pasitenkinimui darbu. Déstytojui (kaip
ir bet kuriam darbuotojui) labai svarbios yra darbo
salygos. Kiti svarbiis veiksniai — tai santykiai su
kolegomis, vadovais ir bendradarbiavimas. Bendra-
vimo metu perduodama informacija ir patenkinami
saugumo, saviraiskos, dominavimo ir kt. poreikiai.
Bendraudamas Zzmogus pazista kitag asmenybg, o tai
padeda formuoti savaji ,,a$“. Bendravimas svarbus
ir kaip tarpusavio saveika, t. y. interakcija. Siuo po-
zilriu yra skiriami jvairts saveikos tipai, taciau pa-
grindiniai yra du: bendradarbiavimas ir varzymasis.
Bendraudami Zzmonés gali pasidalinti savo patirtimi,
tobulinti asmenybg ir kt. Déstytojui, skirtingai nuo
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kity profesiju atstovy, tenka bendrauti ne tik su savo
kolegomis ar vadovais, bet ir su studentais. Jei vyrau-
jatarpusavio supratimas, pagarba, tada déstytojas jau-
Ciasi saugus ir reikalingas, o tai didina jo motyvacija
kokybiskai dirbti. Kita vertus, bendradarbiavimas
gerina darbo kokybg ir esti svarbus veiksnys, turintis
itakos déstytojo pasitenkinimui darbu. Kiekvienam
déstytojui labai svarbu sulaukti griztamojo rysio,
teigiamo jvertinimo. Deja, universitete griZtamasis
rySys uz atlikta darbg yra nepakankamas, todel dau-
geliui déstytoju sunku jvertinti savo darbo kokybe ir
jausti pasitenkinima darbu. Galimyb¢ siekti karjeros
ir savirealizacija taip pat yra svarbils motyvatoriai
déstytojui. Karjera reiskia profesine veikla, kai dar-



SOCIALINIAI MOKSLAI. EKONOMIKA IR VADYBA

buotojas palaipsniui uzima vis auks$tesnes pareigas,
reikalaujancias didesnio meistrisSkumo ir atsakomy-
bés bei uztikrinancias didesni atlyginima. Norint di-
dinti déstytojo motyvacija, butina uztikrinti galimy-
be¢ jam siekti karjeros, tobulinti save ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad pasaukimas
turi jtakos déstytojo pasitenkinimui darbu. Pasauki-
mas skatina déstytojo savaveiksmiSkuma, kuris stip-
rina Zmogaus profesing motyvacija. Déstytojo pasi-
tenkinimg darbu nulemia ne tik galimybés patenkinti
pagarbos, pasiekimo, pripazinimo, tobuléjimo, karje-
ros ir savirealizacijos poreikius, bet ir darbo salygu,
atlyginimo, saugumo, psichologinio klimato, bendra-
vimo, bendradarbiavimo, griztamojo rysio, teigiamo
ivertinimo ir kt. veiksniai.

Tyrimo rezultatai ir jy interpretacija

2009 m. vasario—balandzio mén. taikant anke-
ting apklausa apklausti 57 déstytojai, dirbantys Klai-
pédos universiteto Testiniy studijy instituto andrago-
gikos, socialinio darbo, slaugos, ergoterapijos, rekre-
acijos ir turizmo, informatikos, psichologijos studiju
programose. Respondenty vertinimui buvo pateikti
Sie pasitenkinimui darbu jtakos turintys veiksniai:
darbo salygos, darbo santykiai su kitais, bendradar-
biavimas, pripazinimas, atlyginimas, paSaukimas,
savirealizacijos galimybé, karjeros galimybe¢, gali-
mybé tobuléti, universiteto reputacija, dalyvavimas
universiteto veikloje, psichologinis klimatas. Tyri-
mo duomenys lyginami pagal respondenty turima
darbo staza.

Atlikus empirinj tyrima, buvo issiaiskinta, kad
déstytojo pasitenkinimas darbu priklauso nuo darbo
stazo. Pagal turima darbo patirtj respondentai pasi-
skirsté taip: tyrime dalyvavo net 26 proc. déstytoju,
turin¢iy didesn¢ nei 20 mety darbo patirti, 38 proc.
respondenty déstytojo darba universitete dirba 11-20
mety, 31 proc. —nuo 6 iki 10 mety. Maziausia tyrime
dalyvavusiy respondenty dali (5 proc.) sudaro asme-
nys, déstytojo darba dirbantys nuo 1 iki 5 mety. Atlie-
kant empiriniy duomeny analize, pastebéta, kad dide-
jantis déstytojo darbo stazas susijes su didéjanciu jo
pasitenkinimu darbu. Tai galima biity pagristi tuo,
kad neseniai pradéje¢ dirbti déstytojai yra maziau psi-
chologiskai isilieje i bendruomeneg, jie galbiit nesieja
savo ateities su aukstosios mokyklos, kurioje dirba,
ateitimi. Daug mety dirbantys universitete déstytojai
jauciasi jo dalimi, yra vertinami ir gerbiami, uzima
aukstesnes pareigas, pazista kitus darbuotojus ir kt. [
klausima ,,Kas turé¢jo itakos Jusy profesijos pasirinki-
mui?* 42 proc. déstytojy atsake, kad didziausios ita-
kos turéjo pasaukimas. Déstytojo darba respondentai
pasirinko susidoméj¢ déstomuoju dalyku (27 proc.),
norédami mokyti pasirinkto dalyko kitus (25 proc.)
bei suvoke turi gebéjimy dirbti toki darba (24 proc.).
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13 proc. déstytoju $ig profesijag rinkosi dél jos presti-
7o ir svarbos. Atlikus gauty tyrimo rezultaty analizg,
paaiskéjo, kad net 56 proc. respondenty darbe jaucia-
si laimingi, 28 proc. nezino, laimingi jie ar ne, o 16
proc. déstytojuy nesijaucia laimingi, dirbdami $j dar-
ba. Kita vertus, iSryskéjo, kad ne tokie laimingi dar-
be jauciasi mazesni darbo staza turintys déstytojai
(44 proc.), o laimingesni yra turintys didesn¢ darbo
patirti (56 proc.). Darbo salygas apklausti déstytojai
nurodé kaip svarby ar labai svarby veiksni, turinti
itakos ju pasitenkinimui darbu. Tyrimo rezultatai pa-
rodé, kad §is veiksnys yra antras pagal svarba, anali-
zuojant déstytojy pasitenkinima darbu (87 proc.). 65
proc. respondenty, déstytojo darba dirbanciuy dau-
giau nei 20 mety, darbo salygu veiksni nurodé kaip
labai svarby. Universitete trumpiau dirbantys asme-
nys (1-5 m.) darbo salygas laiko ne tokiu svarbiu
veiksniu, turinCiu itakos jy pasitenkinimui darbu. [
klausima,,Ar Jus tenkina esamos darbo salygos?“ tei-
giamai atsaké daugiau nei pusé (54 proc.) déstytojy.
Svarbu pazyméti, kad daugiau nei trecdalio (37
proc.) respondenty esamos darbo salygos netenkina.
Analizuojant darbo salygas, kurios yra kaip motyva-
torius pasitenkinimui darbu, iSkyla sunkumy. Vienas
18 ju yra tas, kad darbuotojai skirtingai vertina darbo
salygas ir jiems suteikiama darbo laisve. Norint dar-
bo salygas naudoti kaip motyvatoriy organizacijos
patrauklumui didinti, bitina atsizvelgti | kiekvieno
joje dirban¢io Zzmogaus poreikius. Kitas sunkumas
yra tas, kad darbo salygy gerinimas ir jo jtaka darbuo-
tojo motyvacijai yra trumpalaiké, nes darbuotojas
greitai apsipranta su teigiamais pakeitimais ir prade-
da traktuoti darbo salygy gerinima organizacijoje
kaip savaime suprantama dalyka. Tyrimo rezultaty
analizé parodé, kad santykius su kitais bendruome-
nés nariais déstytojai laiko labai svarbiu motyvatoriu-
mi, turinCiu jtakos ju pasitenkinimui darbu (85
proc.). Norétysi pastebéti, kad santykiy su kitais
veiksnys yra vienodai svarbus tiek ir mazesni, tiek ir
didesni darbo staza turintiems déstytojams. Kaip pa-
rodé empiriniy duomeny analizé, 16 proc. déstytoju
teigé, kad tarp Klaipédos universiteto darbuotojy vy-
rauja nesutarimas, nenuoSirdumas, o net trec¢dalis
(32 proc.) apklaustyjy santykiy tarp déstytojy apibii-
dinti negaléjo. 52 proc. respondenty santykius tarp
déstytoju apibiidino kaip dazniausiai draugiskus,
nuosirdzius. Anketingje apklausoje dalyvave déstyto-
jai psichologine atmosfera, vyraujancia aukstojoje
mokykloje, 5 baly sistema jvertino kaip patenkina-
ma, t. y. 3 balais (24 proc.), arba kaip gera — 4 balais
(50 proc.). Tik 26 proc. apklaustyju mano, kad jy dar-
bovietéje vyrauja labai gera psichologiné atmosfera.
Atlikus tyrima ir iSanalizavus gautus empirinius duo-
menis, buvo i$siaiskinta, kad vyraujantis psichologi-
nis klimatas yra svarbiausias veiksnys, darantis itaka
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déstytojo pasitenkinimui darbu, nes taip mano daugu-
ma respondenty (93 proc.). Tyrimo duomeny analizé
atskleidé, kad labiau patenkinti vyraujanciais santy-
kiais su bendradarbiais ir vadovybe yra didesne dar-
bo patirtj turintys déstytojai (69 proc.). Mazesng dar-
bo patirt turintys déstytojai pasitenkinima esamais
santykiais iSreiské silpniau, tai biidinga tik tre¢daliui
respondenty (31 proc.). Kitas svarbus veiksnys, susi-
jes su déstytojo pasitenkinimu darbu, yra bendradar-
biavimas. Net 83 proc. respondenty bendradarbiavi-
mas, kolegy palaikymas ir geri neformaliis santykiai
darbe yra svarbus motyvatorius. Gauty rezultaty ana-
lizé¢ dziugina, nes net 79 proc. apklausty déstytoju
mano, kad juy darbovietéje yra skatinamas darbuoto-
ju bendradarbiavimas. Manytume, kad darbuotojai
jauciasi motyvuotesni dirbti, kai supranta turintys
platesne perspektyva darbe, galimybg mokytis, tobu-
1éti, siekti karjeros ir kt. Be to, labai svarbu, kad kiek-
vienas darbuotojas turéty aisky tiksla bei suvokty sa-
vo buvimo organizacijoje svarba. Kaip parodé empi-
riniy duomeny analizé, pripazinimas yra svarbus
daugumai respondenty (77 proc.), taciau jis svarbes-
nis jaunesniems déstytojams, t. y. mazesni darbo sta-
7a turintiems specialistams. Analizuojant tyrimo re-
zultatus, pastebéta, kad labiausiai respondenty verti-
namas yra paskatinimas arba jvertinimas pinigine
premija uz gerai atlikta darbg (52 proc.). Galima da-
ryti prielaida, kad daugelis déstytoju yra nepatenkin-
ti gaunamu darbo uzmokesciu. Tai jrodo ir gauti tyri-
mo rezultatai: net 50 proc. apklausty déstytoju mano,
kad atlyginimas uz atlickama darba yra neteisingas,
33 proc. respondenty teigia, kad ju atlyginimas yra
mazas, tik beveik 17 proc. tyrime dalyvavusiy désty-
toju sutinka, kad jy gaunamas atlyginimas yra teisin-
gas. Taigi, atlyginimo veiksnys turi jtakos daugumos
(81 proc.) respondenty pasitenkinimui darbu. Reikia
sutikti su nuomone, kad déstytojo darbg labai sunku
vertinti, nes jis atlieka ne tik pagrindini darba, bet ir
labai daug jvairiy papildomy, uz kuriuos materialiai
neatlyginama. Todél galima daryti prielaida, kad
svarbus veiksnys, turintis jtakos déstytojo pasitenki-
nimui darbu, yra pasaukimas. Pasaukima galima ba-
ty apibiuidinti kaip motyvaciniy potencialy ir charak-
terologiniy asmenybés bruozy derini, igalinantj rink-
tis déstytojo darba, jausti pasitenkinima savo darbo
rezultatais ir jo prasme. Daugelis déstytoju mano,
kad be pasaukimo dirbant déstytojo darba jausti pasi-
tenkinima darbu yra sunku. Kita vertus, respondenty
nuomone, déstytojas turi myléti savo darba, déstoma
dalyka, biiti atsidaves ir kt. Gauty empiriniy duome-
ny analizé parodé, kad, apklausoje dalyvavusiy dés-
tytojy (67 proc.) nuomone, paSaukimas yra svarbus,
norint dirbti déstytojo darba. Pastebéta, kad pasauki-
mas yra vienodai svarbus ivairig darbo patirtj turin-
tiems universiteto déstytojams. Analizuojant déstyto-
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ju pasitenkinimui darbu jtakos turinCius veiksnius,
butina akcentuoti ir savirealizacijos galimybes orga-
nizacijoje, nes, daugelio respondenty manymu, jiems
tai yra svarbu. Tai patvirtina ir gauti tyrimo rezulta-
tai, parodantys, kad savirealizacijos galimybé yra
svarbi arba labai svarbi 76 proc. anketinéje apklauso-
je dalyvavusiy respondenty. Kita vertus, savirealiza-
cijos galimybé yra vienodai svarbi tick didesng, tiek
mazesng darbo patirt turintiems déstytojams. Svar-
bu isryskinti respondenty poziiiri { karjeros galimy-
be, kuri yra vienas i§ veiksniy, lemianéiy pasitenkini-
ma darbu. Remiantis empiriniais duomenimis, gali-
ma teigti, kad karjeros galimybé yra svarbesné ma-
zesni darbo stazg turintiems zmonéms. Kita vertus,
daugelis (apie 59 proc.) anketinéje apklausoje daly-
vavusiy déstytojy teigia, kad Klaipédos universitete
yra sudaromos palankios salygos siekti karjeros, be
to, §i iniciatyva yra palaikoma vadovy ir bendradar-
biy. Galimybé tobuléti yra svarbesné mazesng darbo
patirti turintiems déstytojams nei tiems, kurie dirba
per 20 mety. 58 proc. respondenty mano, kad jy dar-
be sudaromos palankios salygos tobuléti. 19 proc.
apklaustyjy su §ia nuomone nesutinka, teigia, kad né-
ra sudaroma pakankamuy salygy tobuléti. Tyrimo re-
zultaty analizé iSrySkino, kad galimybé tobuléti yra
svarbesné déstytojams, turintiems 11-20 mety darbo
patirti. Siekiant i$siaiskinti, kokie veiksniai turi jta-
kos déstytoju pasitenkinimui darbu, biitina paminéti
ir aukstosios mokyklos reputacija. Pastebéta, kad ne-
pasitikéjimas organizacija, kurioje dirbama, gali pasi-
reiks§ti pasyviu darbuotojo pasitraukimu, apatija,
veiklos bei dalyvavimo atmetimu. Pasitikéjimas su-
teikia darbuotojui galimybg savarankiskai priimti
svarbius sprendimus, skatina atsakomybg organizuo-
jant darba, planuojant darbo laikg, imantis naujy
veiksmy, uztikrinanéiy ne tik asmening darbuotojo,
bet ir visos organizacijos sékmeg. Tad tenka sutikti su
teiginiu, kad organizacijos {vaizdis ir reputacija yra
svarbi priemoné, sustiprinanti darbuotojy isipareigo-
jima organizacijai, papildanti ju pasitenkinima darbu
ir taip uztikrinanti mazesn¢ darbuotojy kaita. Paste-
béta, kad organizacijos reputacija tampa vis svarbes-
niu veiksniu renkantis darbovietg¢. Viena vertus, ten-
ka girdéti organizacijos vadovy nusiskundimy dél
nepakankamo darbuotojy aktyvumo, atsidavimo dar-
bui, vengimo atsakomybés, kita vertus, ar organizaci-
ja visada yra lojali savo darbuotojams, ar sudaromos
patrauklios salygos joje dirbti ir kt. Tyrimo rezultaty
analiz¢ parodé, kad universiteto reputacija pasitenki-
nimui darbu didelés itakos turi 43 proc. respondentu.
27 proc. déstytoju Sis veiksnys yra ne toks svarbus
analizuojant ju pasitenkinima darbu. Pastebéta, kad
19 proc. respondenty visiskai nesvarbi nuomoné
apie darbovietés reputacija. Tyrimo rezultaty analizé
i8ryskino, kad dalyvavimas universiteto veikloje yra
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svarbus 47 proc. apklaustyjy. Daugelis visy anketi-
niame tyrime dalyvavusiy déstytoju retai pagalvoja
apie tai, kad reikéty keisti darba, o tai jrodo, kad dés-
tytojy motyvacija dirbti universitete yra pakankamai
stipri.

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, ga-
lima teigti, kad déstytojo pasitenkinimas darbu pri-
klauso nuo darbo stazo: didéjantis darbo stazas susi-
jes su didéjanciu pasitenkinimu darbu. Vyraujantis
psichologinis klimatas yra svarbiausias veiksnys,
darantis itaka déstytojo pasitenkinimui darbu (93
proc.). Darbo salygos yra antras pagal svarba, ana-
lizuojant déstytojuy pasitenkinima darbu (87 proc.),
veiksnys. Darbo santykius su kitais universiteto ben-
druomeneés nariais déstytojai apibréze kaip trecia pa-
gal svarba motyvatoriy, turintj itakos ju pasitenkini-
mui darbu (85 proc.), kuris yra vienodai svarbus tiek
ir mazesni, tiek ir didesnj darbo staza turintiems dés-
tytojams. Kita vertus, labiau patenkinti vyraujanciais
darbo santykiais su bendradarbiais ir universiteto va-
dovybe yra didesne darbo patirtj turintys déstytojai
(69 proc.). 83 proc. apklausty déstytojy mano, kad
darbuotojy bendradarbiavimas, kolegy palaikymas
ir geri neformaliis santykiai darbe yra svarbus mo-
tyvatorius. Pripazinimas taip pat svarbus daugumai
respondenty (77 proc.), taciau jis svarbesnis jaunes-
nio amziaus déstytojams, turintiems mazesnj darbo
staza. Atlyginimo veiksnys turi itakos daugumos (81
proc.) respondenty pasitenkinimui darbu. Daugelio
respondenty (67 proc.) teigimu, pasaukimas yra svar-
bus norint dirbti déstytoju ir jausti pasitenkinima dar-
bu, kita vertus, pasaukimas panasiai svarbus jvairig
darbo patirt] turintiems déstytojams. Savirealizacijos
galimybés veiksnys yra vienodai svarbus tiek dides-
ng, tick mazesne darbo patirtj turintiems universiteto
déstytojams (76 proc.). Karjeros galimybé yra svarbi
daugeliui respondenty (72 proc.) analizuojant jy pa-
sitenkinima darbu, taciau tai svarbiau mazesnj darbo
staza turintiems déstytojams, be to, iSryske&jo, kad
Klaipédos universitete ne tik sudaromos palankios
salygos siekti karjeros, bet ir §i iniciatyva palaikoma
vadovy, bendradarbiy (59 proc.). Dauguma respon-
denty (80 proc.) akcentuoja galimybés tobuléti darbe
svarba, didzioji dalis ju (58 proc.) teigia, kad tam su-
daromos palankios salygos, taciau Sis veiksnys svar-
besnis mazesng darbo patirti turintiems déstytojams.
Universiteto reputacija daugiau ar maziau svarbi
ivairy darbo stazg turintiems déstytojams (54 proc.).
Dalyvavimas universiteto veikloje, planuojant strate-
gijas, uzdavinius, sprendziant problemas, priimant
sprendimus ir kt. nedaugeliui respondenty (47 proc.)
yra svarbus veiksnys, turintis itakos pasitenkinimui
darbu. Dauguma respondenty (80 proc.) retai pagal-
voja apie darbo keitima. Tai rodo pakankamai stipria
déstytoju motyvacija.

101

ISvados ir rekomendacijos

1. Apibendrintos teorinés analizés pagrindu galima
teigti, kad iSsilaving ir motyvuoti déstytojai, ku-
riems profesinés veiklos centre yra asmeninis to-
buléjimas, vertybinés orientacijos bei kompeten-
cijos, susijusios su socialiniu pasauliu ir Zmone-
mis, yra kiekvieno universiteto sékmés garantas.
Taciau jeigu norima, kad darbuotojas bty suinte-
resuotas savo darbo kokybe, Zzmogus turi jausti
pasitenkinima darbu. Pasitenkinimas darbu, kaip
teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys,
parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba,
yra svarbus visos organizacijos elgsenos ir zmo-
niy darbo kokybés veiksnys. Pagrindiniai dar-
buotojy motyvacijos dirbti ir pasitenkinimo dar-
bu veiksniai yra karjeros siekimo, tobuléjimo,
savirealizacijos galimybés, geras psichologinis
klimatas, darbo salygos, atlyginimas, socialinés
garantijos.
Apibendrinta empirinio tyrimo rezultaty analizé
atskleidé¢, kad kriterijy, parodanciy, kas svarbu
déstytojams, vertinant ju pasitenkinimg darbu,
apibidinimas yra labai jvairus. Pagal svarba
déstytoju pasitenkinimui darbu jtakos turintys
veiksniai gali buti i§déstyti taip: 1) psichologinis
klimatas, 2) darbo salygos, 3) darbo santykiai su
kitais, 4) bendradarbiavimas, 5) atlyginimas, 6)
galimybé¢ tobuléti, 7) pripazinimas, 8) savireali-
zacijos galimybé¢, 9) karjeros galimybe¢, 10) pa-
Saukimas, 11) universiteto reputacija, 12) dalyva-
vimas universiteto veikloje. IS tyrimo rezultaty
analizés paaiskéjo, kad universiteto déstytoju
pasitenkinimas darbu priklauso nuo darbo stazo
ir amziaus. Tai patvirtina teigini, kad skirtingo
amziaus asmenys jvairiai suvokia pasitenkinimo
darbu savoka ir skirtingai traktuoja veiksnius,
skatinan¢ius motyvacija ir pasitenkinima darbu.
I8 atlikto tyrimo paaiskéjo, kad didéjantis désty-
tojo darbo stazas susijes su didéjanciu jo pasiten-
kinimu darbu. Tyrimas taip pat patvirtino teigini,
kad déstytojo pasitenkinimas darbu priklauso ir
nuo veiksniy, paskatinusiy asmenij pasirinkti uni-
versiteto déstytojo darba. ISsiaiskinta, kad univer-
sitete vyraujantis psichologinis klimatas, darbo
salygos ir darbo santykiai su kitais yra svarbiau-
si veiksniali, turintys jtakos déstytoju pasitenkini-
mui darbu. Kita vertus, analizuojant jvertinima
uz gerai atlikta darba, biitina paminéti, kad dés-
tytojui néra svarbiausia, kad biity materialiai at-
lyginta — daliai darbuotoju pakanka supratimo,
palaikymo, pagarbos, pripazinimo, teigiamo jver-
tinimo.
3. Ivertinus déstytoju pasitenkinimui darbu itakos
turin¢iy veiksniy tyrimo duomenis, galima bty
rekomenduoti: 1) pagal galimybes didinti uni-
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FACTORS INFLUENCING JOB SATISFACTION OF UNIVERSITY TEACHERS

Ana Jovarauskaité, Gitana Tolutiené

Summary

With understanding of the importance of employee’s loyalty, professional motivation and job satisfaction to orga-
nization’s behaviour and work quality, the article analyzes the interrelation and interdependence between person’s satis-
faction with job and life, investigates the factors responsible for job satisfaction and workers’ motivation, discloses the
factors having impact on a university teacher’s professional motivation and job satisfaction with reference to experience
of various Lithuanian and foreign scientists. The article also presents the research results: attitudes of university teachers
towards the factors affecting their job satisfaction.

Keywords: job satisfaction, university teachers.
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UNIVERSITETO DESTYTOJU PASITENKINIMUI DARBU ITAKOS TURINTYS VEIKSNIAI
Ana Jovarauskaité, Gitana Tolutiené
Santrauka

Suvokiant darbuotojo lojalumo, profesinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu svarba organizacijos elgsenai ir
darbo kokybeli, straipsnyje analizuojamas zmogaus pasitenkinimo darbu ir gyvenimu tarpusavio rySys bei priklausomybé,
nagrin¢jami veiksniai, lemiantys pasitenkinima darbu ir dirbanéiyjy motyvacija, atskleidziami déstytojo profesinei mo-
tyvacijai ir pasitenkinimui darbu jtakos turintys veiksniai, remiantis jvairiy Lietuvos ir uZsienio mokslininky patirtimi.
Pateikiami tyrimo rezultatai: universiteto déstytoju poZitiriai veiksnius, turin¢ius jtakos ju pasitenkinimui darbu.

Prasminiai ZodZiai: pasitenkinimas darbu, universiteto déstytojai.
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