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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Daives Brazaitytés baigiamasis magistro darbas tema ,,Psichologinio kontrakto
taikymas organizacijos lygmeniu: karty kontekstas“ yra parasytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo
jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos
literatiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.




Brazaityt¢, D. (2015). Application of the Psychological Contract at Organizational Level: the
Generations Context. Master’s Final Thesis in Enterprise Management Study Programme 621N22001.
Supervisor prof. dr. V. Silingiené. Kaunas: School of Economics and Business, Kaunas University of
Technology.

SUMMARY

The relevance of the study. The psychological contract involves two parties: the employee and
the employer, having their own expectations, interests, obligations, goals. During the investigation of
the psychological contract and its impact on the employee and employer behaviour it is important to
understand how each party understands the psychological contract content, its realisation process and
consequences. In the academic literature the psychological contract in most cases is investigated from
the employee’s perspective. The main argument of the absence of the psychological contract researches
from organization perspective is that it’s difficult to determine organizational concept in the context of
the psychological contract.

The psychological contract is two-dimensional concept; there are two parties required to set it up
therefore it is important to investigate psychological contract of both parties, not only the employee
expectations. The problems discussed in the work could be expressed in questions "What are loudly
unnamed expectations of organization with regard to employees? What organization generally expects
from employees?". The problem is analysed under the assumption that the organization in psychological
contract is represented by higher and top-level executives belonging to different generations.

The research will not only allow a better understanding of what the organization expects from
employees, but also complement knowledge of little researched area.

Object of the study. Content of the psychological contract of organizations.

Tasks of the study. Identify what executives from different generations expect from employee
and present the model of organizational psychological contract.

Tasks of the study.

1. Substantiate the problems of psychological contract application at organizational level;

2. Perform analysis and comparison of psychological contract models, highlighting the main

expectations that organization have in respect of employee;
Perform literary analysis in order to identify the difference between generations;

4. Empirically research organizations expectations in respect of employee by identifying

different generations executive expectations in the context of the psychological contract;

5. In accordance with theoretical model and empirical research results, present the model of

organizational psychological contract.



The main results of the study.

The analysis of organizational psychological contract revealed that research of employee and
organization mutual relations is the key to understanding operational behaviour and that the
psychological contract is one of the useful ways to achieve this. A number of studies have identified and
investigated a wide range of employee expectations, but organizational expectations usually just
provided as a theoretically expected.

The theoretical analysis of the literature revealed that psychological contract is formed within
organizational culture, human resources management, individual experience, personal qualities and
personal development basis. Expectations of organization in context of psychological contract can be
divided into several groups of factors: employee's personal, business and operational, leadership and
organizational, communication and collaboration qualities and abilities, provisions in respect of changes,
willingness and efforts to improve, employee’s relations with the organization and its commitment to
organization. From organization point of view, generations could be psychological contract factor
affecting the behaviour of employee and organization.

Empirical research has shown that the majority of executives before hiring an employee, trying to
define their expectations and opportunities and find out the expectations of individual with respect to his
future workplace. The term "psychological contract" is not well known for executives: this method is
approved by less than half of them. Part of executives consider that formation of psychological contract
can improve and strengthen their working relationship with employee and motivate employee. The study
found that the most significant factors of psychological contract for organization’s executives are
employee communication and collaboration, business and operating qualities and abilities as well as
employee relationship with the organization. The lowest expectations of executives are linked to
employee organizational and leadership qualities and abilities as well as willingness and efforts to
improve. Executives of different generations give a different meaning to psychological contract factors
and their groups.

In accordance with the theoretical model and the empirical research results model of organization’s
psychological contract was presented. The model identifies an organization's expectations in
psychological contract context and reveals that organization and employee have expectations of each

other, which are affected by individual and organizational factors and causes.

Scope of the work - 95 pages, 14 tables, 27 figures.

Keywords: psychological contract, organization, expectations, baby boomers generation, X

generation, Y generation.
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IVADAS

Pastaruosius keleta deSimtmeciy organizacijos patiria vis didesnj spaudimg keistis. Tai lemia
pasikeitusi ekonominé aplinka, iSaugusi tarptautiné konkurencija, atsivérusios rinkos, globalizacijos
procesai, technologiniai ir demografiniai pokyciai, aplinkosaugos reikalavimai. Organizacijos,
siekdamos iSgyventi ir iSsilaikyti konkurencingje kovoje, vis daugiau démesio skiria efektyviam
zmogiSkyjy resursy valdymui, akcentuodamos savo santykiy su darbuotojais valdymo svarba.

Kaip teigia Armstrongas (2009), darbdavio ir darbuotojo tarpusavio santykiai yra zmogiskyjy
resursy valdymo pagrindas. Autoriaus teigimu, vertinant darbinius santykius baziniu lygiu, darbiniai
santykiai susideda i§ vienos esminés kombinacijos — darbuotojo ir darbdavio likesCiy vienas kito
atzvilgiu. Sie liikes¢iai pladigja prasme mokslingje literatiiroje yra jvardijami psichologiniu kontraktu
tarp darbdavio ir darbuotojo.

Psichologinis kontraktas i§ esmés skiriasi nuo formalios darbinés sutarties arba kontrakto, kurioje
raSytine forma jforminami dviSaliai santykiai tarp darbdavio ir darbuotojo ir kurioje numatomi visi
formaliis aspektai, reguliuojami teisés akty. Psichologinio kontrakto atveju, nuo darbuotojo jsidarbinimo
pradzios iki jo darbo organizacijoje pabaigos, tarp darbuotojo ir darbdavio egzistuoja neformalis,
nerasyti, nejforminti santykiai, kintantys per visg darbo santykiy laikotarpj.

Darbdavio ir darbuotojo psichologinio kontrakto sgvoka bei reikSmé jvairiais aspektais
reikSmingai pradéta nagrinéti daugiau nei prieS 50 mety Argyrio (1960), Levinsono (1962), Scheino
(1965) darbuose. Naujas reikSmingas etapas psichologinio kontrakto tyrimuose prasidé¢jo 1989 metais,
Rousseau (1989) rekonceptualizavus psichologinio kontrakto savoka: psichologinis kontraktas tapo
svarbiu moksliniy tyrimy, kuriuos vykdo psichologai bei zmogiskyjy resursy specialistai, objektu: per
20 mety paskelbta daugiau nei 100 moksliniy straipsniy, nagrin¢janc¢iy psichologinj kontrakta ir kartu
pateikianciy empiriniy tyrimy duomenis. Tokia autoriy ir darby gausa patvirtina psichologinio kontrakto
aktualumg niidienos organizacijy vystymuisi.

Panasiu laiku kaip ir psichologinis kontraktas, mokslinéje literatiroje buvo pradéta nagrinéti karty
sgvoka, kuri socialiniuose moksluose suprantama kaip grupé asmeny, gimusiy, subrendusiy ir
gyvenan¢iy tuo paciu laikotarpiu. Analizuojant psichologinio kontrakto subjektus demografiniu
pozitiriu, galima isskirti jy priklausomybe skirtingoms kartoms. Kiekviena karta turi savo vertybes, vis
kitokj pozitrj j darbinius santykius, todél svarbu suprasti jvairiy karty skirtumus formuojant bei
jvertinant psichologinio kontrakto veiksnius ir turinj.

Moksliné problematika. Sudarant psichologinj kontrakta, dalyvauja dvi Salys: darbuotojas ir
darbdavys, turintys savo lukes¢ius, interesus, jsipareigojimus, tikslus. Nagringjant psichologinj
kontraktg ir jo jtaka darbuotojo ir darbdavio elgsenai, svarbu suvokti kaip kiekviena $alis supranta

psichologinio kontrakto turinj, jo vykdymo procesa, pasekmes. Mokslingje literatiiroje psichologinis
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kontraktas daugeliu atvejy tyrinéjamas i§ darbuotojo perspektyvos, argumentuojant organizacijos
psichologinio kontrakto tyrimy nebuvima tuo, kad sunku apibrézti organizacijos savoka psichologinio
kontrakto kontekste. Taciau psichologinis kontraktas yra dvidimensé sgvoka; jam sudaryti butinos dvi
Salys, todél aktualu yra istirti ne tik darbuotojo, bet ir organizacijos psichologinio kontrakto turinj. Siame
darbe nagrin¢jama problema galima iSreiksti klausimais ,,Kokie yra garsiai nejvardijami organizacijos
lukesciai darbuotojy atzvilgiu? Ko organizacija dazniausiai tikisi i§ savo darbuotojy?. Problema
analizuojama darant prielaida, kad organizacijg psichologiniame kontrakte atstovauja auksciausio lygio
vadovai, priklausantys skirtingoms kartoms. Tyrimas ne tik leis geriau suvokti, ko organizacija tikisi i$
darbuotojy, bet ir papildys Lietuvoje ir pasaulyje mazai tyrinétos srities zinias.

Mokslinio tyrimo naujumas. Kaip teigia Wellinas (2007), Lesteris at al (2002) bei patvirtina
darbo autorés atlikta analizé, nepaisant didelio uzsienio mokslininky susidoméjimo psichologiniu
kontraktu, psichologinis kontraktas dazniausiai nagrinéjamas darbuotojo lygmeniu. Pavyko surasti tik
keleta moksliniy straipsniy, nagrin¢janciy psichologinj kontrakta darbdavio aspektu; moksliniy darby,
nagrin¢janciy skirtingy karty jtaka psichologinio kontrakto turiniui organizacijos lygmeniu, rasti
nepavyko. Taip pat nepavyko rasti lietuviy autoriy moksliniy darby, nagrinéjanciy, kokie yra
organizacijos ar skirtingy karty vadovy, atstovaujanciy organizacija, lukesciai psichologinio kontrakto
kontekste.

Mokslinio tyrimo objektas — organizacijos psichologinio kontrakto turinys.

Mokslinio tyrimo tikslas — identifikavus skirtingy karty vadovy likes¢ius darbuotojo atzvilgiu,
pateikti organizacijos psichologinio kontrakto modelj.

Mokslinio darbo uzdaviniai:

1. Pagrijsti psichologinio kontrakto taikymo organizacijos lygmeniu problematika;

2. Atlikus teorine psichologinio kontrakto modeliy analizg bei palyginima, i$skirti pagrindinius

organizacijos lukesc¢ius darbuotojo atzvilgiu;

3. Atlikus literatiiros analize, identifikuoti karty skirtumus;

4. Empiriskai iStirti organizacijos likes¢ius darbuotojy atzvilgiu, identifikuojant skirtingy karty

vadovy lukescius psichologinio kontrakto kontekste;

5. Vadovaujantis teoriniu modeliu ir empirinio tyrimo rezultatais, pateikti organizacijos

psichologinio kontrakto modelj.

Mokslinio tyrimo metodai — darbe keliamo tikslo ir uzdaviniy jgyvendinimui, pradzioje
atlickama mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas. Remiantis literatiros analizés rezultatais,
sudaromas tyrimo modelis bei atliekamas kiekybinis tyrimas. Atliktos internetinés apklausos duomenys

analizuojami matematiniais statistiniais metodais.
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1. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO TAIKYMO ORGANIZACIJOS
LYGMENIU PROBLEMATIKA

Priimdamas darbuotojg i darba, darbdavys su juo aptaria darbo pobiidj, uzduotis, atlyginima, darbo
laikg, vieta, kitas salygas ir pasiraSo oficialia darbo sutartj. Taciau, pasiraS§ydamas darbo sutartj,
darbdavys taip pat tikisi, kad darbuotojas gerai dirbs, bus saziningas, lojalus ar pasizymés kitais
organizacijai svarbiais bruozais. Darbuotojas, pasiraSydamas darbo sutartj, taip pat turi savy likesciy,
neatspindéty darbo sutartyje: karjeros, tobulé¢jimo, mokymosi galimybiy, darbo garantijos, atlyginimo,
atitinkancio jdétas pastangas, ir pan. Tai, ko darbdavys tikisi i§ darbuotojo ir ko darbuotojas tikisi i$
darbdavio placigja prasme, galima apibudinti kaip psichologinj kontraktg tarp darbdavio ir darbuotojo,
t.y. rinkinj oficialiai nejforminty likes¢iy vienas kito atzvilgiu.

Psichologinis kontraktas yra analizuojamas daugiau nei 50 pastaryjy mety, taciau tik kelis
pastaruosius deSimtmecius darbdavio ir darbuotojo santykiy rySiy analizei skiriama daugiau démesio.
Galima i$skirti dvi pagrindines psichologinio kontrakto koncepcijy vystymosi fazes: atsiradimo ir
vystymosi pradzios, trukusig nuo 1958 m. iki 1988 m. ir rekonceptualizacijos faze, prasidéjusia nuo 1989
m. ir besit¢siancig iki dabartiniy laiky.

Siuolaikinj susidoméjima psichologiniu kontraktu galima paaiskinti keletu priezas¢iy (Conway,
Briner, 2009):

- Psichologinis kontraktas turi sgsajy su darbo sutartimi: darbo sutarties salygos ir

Isipareigojimai panasiis su pazadais psichologiniame kontrakte;

- Psichologinis kontraktas gali biiti naudingas suvokiant kaip makro ir mikro pasikeitimai darbo
santykiuose jtakoja darbuotojo elgseng darbe. Vertinant per psichologinio kontrakto prizme,
analizuojama kaip organizaciniai pokyciai, tokie kaip etaty mazinimas, jmonés veikly
atskyrimas, peré¢jimas j rinkos ekonomika, laikiny darby sutarciy sudarymas ar kiti veiksniai,
veikia darbuotojo elgseng ir jo jsipareigojimg organizacijai;

- Psichologinio kontrakto teorija, turinti kity socialiniy teorijy, tokiy kaip lygybés ir teisingumo,
organizacinés paramos ir lyderio-nario mainy teorijos, bruozy, padeda suprasti jvairiy
reiSkiniy, pvz. psichologinio kontrakto sulauzymo, esme;

- Psichologinis kontraktas yra abipusis, dinamiSkas procesas, kuris gali biiti jvykdomas,
sulauzomas, dél jo Salys gali 1§ naujo persideréti. Tai iSskiria psichologinj kontrakta 1§ daugelio
kity organizacinés psichologijos teorijy, besiremianciy priezasCiy — pasekmiy rySiais ar

apimanciy pozitirio konstrukta, teikiantj mazai jzvalgy apie kasdiene darbo patirtj ir elgsena.
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Mokslininkai, tyringj¢ psichologinj kontraktg jvairiais periodais, jvairiai apibiidindavo kas tai yra
psichologinis kontraktas, kas sudaro jo turinj, kas yra jo Salys, ta¢iau vieningo apibrézimo iki Siol néra
(Anderson ir Schalk, 1998; Dadi, 2012). Siame darbe, nagrinéjant psichologinio kontrakto taikymo
organizacijos lygmenyje problemas, pagrindiniu psichologinio kontrakto apibrézimu pasirenkamas
Scheino (1965) pateiktas apibrézimas, teigiantis, kad psichologiniame kontrakte dalyvauja tiek
darbuotojas, tiek organizacija. Pasak Scheino (1965), ,,psichologinis kontraktas sudaromas ir i§ individo
likesgiy organizacijos atzvilgiu, ir i§ organizacijos likes¢iy individo atzvilgiu. Sie likes¢iai yra nerasyti
darbuotojo ir organizacijos susitarimai, veikiantys kaip galingas determinatorius® (Grazulis, Valickas,
Daciulyte ir Sudnickas, 2012, p. 260). Grazulis et al (2012) §j Scheino apibrézima apibiidina kaip
klasikinj; Wellinas (2007) nurodo, kad tai yra daugelio Zmogiskyjy resursy valdymo specialisty
naudojamas apibrézimas.

Psichologinio kontrakto tyrimy raidoje reikSmingas buvo Rousseau (1989) psichologinio
kontrakto apibrézimas, kuriame mokslininké akcentavo individualaus pozitirio svarbg, apibrézdama
psichologinj kontrakta kaip asmens tikéjima dél abipusio jsipareigojimo tarp individo ir organizacijos.
Rousseau (1989) teigimu, psichologinj kontrakta gali turéti tik darbuotojas, bet ne organizacija.
Organizacija, kaip kita santykiy Salis, tik sudaro kontekstg arba salygas, kuriose darbuotojas susikuria
savo individualy psichologinj kontrakta.

Kaip teigia Lesteris, Turnley, Bloodgoodas ir Bolinas (2002) ir jiems pritaria Guestas ir
Conway‘us (2002), Rousseau paskelbus naujg psichologinio kontrakto apibrézima, dauguma tyréjy
sutelké démesj iSimtinai darbuotojy psichologinio kontrakto tyrimams arba psichologinio kontrakto
sulauzymo pasekméms. Vélesné Guesto (2004), Winterio ir Jakcsono (2006), Walker (2010),
Sonnenberg, Koene ir Paauwe (2011) ir Katou (2015) atlikta moksliniy tyrimy analizé rodo, kad
psichologinio kontrakto moksliniy tyrimy krypties tendencija islieka ta pati: daugelyje darby
analizuojamas darbuotojy psichologinis kontraktas, o organizacijos, kaip antrosios kontrakto Salies,
psichologinis kontraktas nagrinéjamas daug reciau.

Guesto (1998) nuomone, tai, kad buvo atmesti tradiciniai psichologinio kontakto apibrézimai,
pateikti Argyrio ir Scheino, ir daugelis Siuolaikiniy JAV tyrinétojy priémé Rousseau apibrézima,
psichologinio kontrakto tyrimus veda vis tolyn nuo psichologinio kontrakto koncepcijos, kurios esm¢
sudaro dviejy Saliy abipusiai susitarimai. Cullinane ir Dundono (2006) nuomone, turéty buti grjztama
prie psichologinio kontrakto iStaky ir, siekiant suprasti bendrus ir abipusius jsipareigojimus, psichologinj
kontrakta taip pat vertinti ir i§ organizacijos perspektyvos. Pasak Coyle-Shapiro ir Kesslerio (2002),
psichologinio kontrakto vertinimas i§ darbdavio perspektyvy leisty tyréjams geriau suprasti
psichologinio kontrakto procesa ir suvokti, kaip dviejy kontakto Saliy tarpusavio santykiai veikia patj

psichologinj kontrakta.
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Mokslininkams, teigusiems, kad psichologiniame kontrakte egzistuoja dvi Salys ir reikia vertinti
abiejy Saliy lukescius, pasizadéjimus ar jsipareigojimus bei jy tarpusavio mainus, galima priskirti tiek
pirmosios, tiek antrosios psichologinio kontrakto vystymosi stadijy mokslininkus: Argyri (1960),
Levinsona, Price, Mundena, Mandlg ir Solley (1962), Scheing (1965, 1980), Kotterj (1963), Herriota ir
Pemberton (1997), Guesta (1998), Coyle-Shapiro ir Kesslerj (1998), Coyle-Shapiro (2001), Guesta ir
Conway‘jy (2002), Tekleaba ir Taylor (2003).

Psichologinio kontrakto apibrézimas rodo, kad psichologiniame kontrakte dalyvauja dvi Salys:
darbuotojas ir organizacija. Darbuotoja, kaip vieng i§ kontrakto Saliy, identifikuoti yra paprasta.
Darbdavio arba organizacijos atstovavimo klausimas §iuo metu yra vienas didziausiy neaiSkumy
psichologinio kontrakto literatiiroje (Conway ir Briner, 2006; Coyle-Shapiro ir Parzefall, 2008). Kaip
nurodo Coyle-Shapiro ir Parzefall (2008), nesusitarimas kas gi atstovauja organizacijai, buvo viena i$
priezasciy, kodél organizacijos psichologinis kontraktas yra mazai tyrinéjamas.

Taigi, kas atstovauja organizacija? Tiesioginis vadovas? Direktorius? Personalo skyrius?
Mazesnése organizacijose tai identifikuoti paprasciau, bet dideliy organizacijy atveju identifikuoti, kas
psichologiniame kontrakte atstovauja organizacija, tampa sudétinga (Conway ir Briner, 2009; Pate ir
Scullion, 2010). Conway‘us ir Brineris (2009) teigia, kad darbuotojai nesuvokia atskiry asmeny kaip
organizacijos. Autoriy nuomone, darbuotojy suvokimu, organizacija yra tiesioginiy ir netiesioginiy
vadovy vadovavimo, personalo valdymo politikos ir organizacijoje naudojamos dokumentacijos visuma.
Organizacijai veikiant per patikétinius arba agentus, darbuotojai jai priskiria Zzmonéms biidingas savybes
— organizacija antropomorfizuojasi (Levinson et al, 1962; Schein, 1965; Rousseau, 1989; Morrison ir
Robinson, 1997). Darbuotojy poziiiriu, organizacija tampa patikimu bei besirtipinanciu kitais asmeniu,
galiniu turéti jsipareigojimy (Conway ir Briner, 2005).

Kaip nurodo Shore, Porter ir Zahra (2004), psichologiniame kontrakte organizacija dazniausiai
atstovauja jvairts patikétiniai. Tai reiSkia, kad psichologinj kontrakta su darbuotoju gali sudaryti
skirtingy pareigybiy ar valdymo lygmens asmenys. Kokie tie asmenys, mokslininky nuomonegs iSsiskiria;
Juy nuomones biity galima suskirstyti j tris grupes.

Pirmosios mokslininky grupés atstovai teigia, kad, sudarant psichologinj kontrakta, organizacijai
atstovauja darbuotojy tiesioginiai vadovai (Tekleab ir Taylor, 2003). Coyle-Shapiro ir Parzefall (2008),
pritardamos Lewis ir Taylor (2001) teiginiams, akcentuoja, kad tiesioginiai vadovai atlieka labai svarby
vaidmen] formuojant, palaikant ir stebint darbuotojy psichologinius kontraktus. Guestas ir Conway‘us
(2000) pritaria, kad tiesioginiai vadovai galéty buti jvardinami organizacijos atstovais psichologinio
kontrakto kontekste, nes darbuotojai paprastai daugiausia kontakty turi su tiesioginiais vadovais, kurie
perteikia organizacijos lukesc¢ius darbuotojams, tiesiogiai vertina darbuotojy veikla. Autoriai pabréZia,
kad darbuotojai ne visada gali pripazinti tiesioginius vadovus organizacijos atstovaiss, nebent jie uzima

aukstas pozicijas organizacijos valdymo struktiiroje.
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Antrosios mokslininky grupés atstovai mano, kad psichologinis kontraktas yra sudaromas tarp
auksciausio ar vidurinio valdymo lygio vadovy, kurie atstovauja organizacija, ir darbuotojy (Porter,
Pearce, Tripoli ir Lewis, 1998; Coyle-Shapiro ir Kessler, 2002). Autoriai savo nuomong argumentuoja
tuo, kad sprendimai, jtakojantys darbo santykius, yra priimami auks$tesnio rango vadovy. Porter ef al
(1998), analizave auksciausio lygio vadovy psichologinio kontrakto suvokima, teigia, kad auksciausio
lygio vadovai geriausiai zino, kokias akstinus organizacija gali pasitlyti darbuotojui. PanasSiai
auksciausio lygio vadovy svarba jvardino Guestas ir Conway‘us (2002), tyrinéje organizacinés
komunikacijos jtaka psichologinio kontrakto sulauzymui (Coyle-Shapiro ir Parzefall, 2008).

Treciosios mokslininky grupés nuomone, organizacija psichologiniame kontrakte gali atstovauti
ir auks$ciausio ar vidurinio valdymo lygio vadovai, ir darbuotojy tiesioginiai vadovai. Kaip teigia
Wellinas (2007) bei Coyle-Shapiro ir Shore (2007), darbuotojas turi jvairiausiy rysSiy su darbdaviu,
pradedant proksimaliniais rySiais su tiesioginiais vadovais ir baigiant distaliniais rySiais su auks$tesnio ir
auks$ciausio lygio vadovais. AukStesnio ir aukSciausiojo lygio vadovai priima sprendimus dél
svarbiausiy tarpusavio mainy kriterijy (pvz., atlyginimo sistemos tipo, skatinimo sistemos pobiuidzio,
darby saugos), o Zemesniojo lygio vadovai uztikrina iy kriterijy jgyvendinima. Be to, Zemesniojo lygio
vadovai, atstovaudami organizacijg, su darbuotojais gali sudaryti psichologinj kontrakta specifiniais
klausimais, pvz., lankstumo ar autonomijos. Coyle-Shapiro ir Shore (2007) nuomone, nepriklausomai
nuo vadovavimo lygio ir vadovy suvokimo ar jie atstovauja organizacijg, ar ne, visy valdymo lygiy
vadovai atstovauja organizacijg psichologiniame kontrakte.

Pastaruoju metu vis dazniau akcentuojama karty reikSmé Siuolaikinéje vadyboje. Suvokiant ir
iSnaudojant karty unikalumg, galima lanksc¢iau pasirinkti vadovavimo stiliy, taikytis tikslingesnes
motyvavimo priemones, iSvengti darbiniy konflikty dél karty ,,nesusikalbéjimo®, bet ir iSgauti sinergija,
galinCig suteikti iSskirtinj konkurencinj pranasuma (Jukneviciene, 2013). Mokslingje literatiiroje karty
klausimas nagrinéjamas iSryskinant ir apibendrinant karty bruozus, karty tarpusavio saveika ar vertinant
karty poziiir] 1 darby, jy jsipareigojimg organizacijai. Tyrimy, kuriuose biity nagrin¢jama ko i
darbuotojy tikisi skirtingy karty vadovai, rasti nepavyko.

Apibendrinti psichologinio kontrakto tyrimus organizacijos lygmeniu galima Coyle-Shapiro ir
Parzefall (2008) iSsakyta nuomone, kad psichologinio kontrakto tyrimai i§ darbdavio perspektyvos yra
kidikystes stadijoje ir laukia labai daug darby tyrin¢jant sgveika tarp darbdavio ir darbuotojo.

Sis darbas prisidés prie psichologinio kontrakto tyrimy, atsakydamas j klausimg ,,Kokie yra
organizacijos likesciai darbuotojy atzvilgiu? Ko organizacija dazniausiai tikisi i§ darbuotojy* ir detaliau

atskleisdamas, ko tikisi skirtingy karty vadovai, atstovaujantys organizacijg.
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2. TEORINIAI PSICHOLOGINIO KONTRAKTO TAIKYMO SPRENDIMAI

2.1. Psichologinio kontrakto samprata

2.2.1. Psichologinio kontrakto apibrézimas

Savoka ,,psichologinis kontraktas apima du vienas kitam prieStaraujancius apibrézimus:
psichologinis ir kontraktas. Kontraktg arba sutart] mes paprastai jsivaizduojame kaip tiksly ir juridiskai
privaloma vykdyti susitarimg su asmeniu arba organizacija, dazniausiai uZ tai gaunant atlygj. Tai visiSkai
prieSinga tai, kg mes manome apie savoka ,,psichologinis®, kuris reiskia neapc¢iuvopiamus dalykus ir
apima miisy prota, jausmus, lukesCius kito asmens atzvilgiu (Wellin, 2007). Sprendziant vien tik i$
dviejy zodziy derinio galima daryti prielaida, kad dviejy priestaraujanciy apibrézimy buvimas vienoje
formuluotéje rodo, kokie gali buti svarbiis realiai neapciuopiami veiksniai realiuose asmeny ar
organizacijy santykiuose ir kokias faktines pasekmes jie gali turéti.

Psichologinio kontrakto sgvoka teigia, kad asmeny tarpusavio santykiuose egzistuoja lukesciai
vienas kito atzvilgiu, kurie jtakoja ir keicia ty asmeny elgseng. Nors psichologinis kontraktas gali
egzistuoti tarp jvairiy asmeny, susiety jvairiais rysiais, pastaruoju metu psichologinio kontrakto sagvoka
dazniausiai naudojama nagrinéjant darbuotojo ir organizacijos tarpusavio santykius.

Darbuotojo ir organizacijos atveju, psichologinio kontrakto sgvoka remiasi prielaida, kad
organizacijoje, be formalios rasytinés darbo sutarties egzistuoja tam tikri, nerasyti, darbuotojo ir
organizacijos lukesciai ir jsipareigojimai vienas kito atzvilgiu. Pasak klasikiniu tapusiu Scheino (1980)
apibrézimo, ,,psichologinis kontraktas sudaromas i§ individo likesCiy organizacijos atzvilgiu, ir i$
organizacijos liikes¢iy individo atzvilgiu. Sie likesGiai yra neraSyti darbuotojo ir organizacijos
susitarimai, veikiantys kaip galingas elgesio determinatorius. Nors jie néra oficialts, taciau suvokiami
kaip daugiau ar maziau privalomi abiem Salims ir veikiantys tarsi teisinis susitarimas* (Grazulis et al,
2012).

Kaip teigia Grazulis et al (2012), remdamiesi Grey (1994), Barucho (2004), Edwardso ir
Wajcmano (2005) teiginiais, Siuolaikiniais laikais yra aktuali abipusé nauda, kurios gali tikétis
darbuotojas ir organizacija. Dabartinis kontrakto pagrindas — dviejy savarankisky subjekty partneriskas
susitarimas. Todé¢l organizacijos nebenori jdarbinti tokiy darbuotojy, kurie patys nezino, kg gali pasitlyti
organizacijai ir ko jie nori 1§ organizacijos. Darbuotojy samoningumas ir savarankiSkumas tampa
didziausiomis vertybémis. Ir darbuotojas, ir organizacija yra partneriai, derybomis bei susitarimu
besidalinantys atsakomybe uz abipus¢ se¢kme.

Darbo santykiuose svarbi tiek darbo sutartis, tiek psichologinis kontraktas. Robinson ir Rousseau

(1994) teigimu, formali darbo sutartis yra priemoné, apjungianti darbuotojg ir organizacija, reguliuojanti
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ju elgseng bei uztikrinanti organizacijos tiksly pasiekimg. Psichologinis kontraktas §iuo atveju padeda
uztikrinti jsitraukimo santykius tarp darbuotojo bei organizacijos bei didina organizacijos veiklos
efektyvuma.

Apibendrinama psichologinio kontrakto samprata, Griaznova (2005), pateikia Sias psichologiniam

kontraktui buidingas charakteristikas:

1. Psichologinis kontraktas apima tiek darbuotojo, tiek darbdavio neraSytus lukescius ir
isipareigojimus vienas kito atzvilgiu;

2. Sie darbuotojo ir darbdavio liikes¢iai bei jsipareigojimai nebitinai formalizuojasi. Jie ir toliau
gali buti suprantami kaip neraSyti susitarimai tarp darbuotojo ir darbdavio. Tokiu atveju,
psichologinis kontraktas suteikia galimybg¢ abiem Salis jsipareigojimus vykdyti saziningai ir
gera valia;

3. Psichologinis kontraktas yra dinamiSkas. Jis gali pastoviai kisti, priklausomai nuo
organizacijos vystymosi raidos, darbuotojo lukes¢iy, kintanc¢ios socialinés ir verslo aplinkos.

4. Kadangi psichologinis kontraktas remiasi individualiais asmens likesciais ir didzigja dalimi
priklauso nuo asmens asmeniniy savybiy ir jo darbo patirties, vienos ir tos pacios organizacijos
darbuotojai gali turéti skirtingus psichologinius kontraktus su organizacija. Tai salygos
skirtingg procesy, vykstan¢iy organizacijoje, suvokima;

5. Psichologinio kontrakto apibrézimai pabrézia, kad psichologinis kontraktas turi buti abipusis.
Daznai Saliy supratimas apie tarpusavio jsipareigojimus skiriasi, dazniausiai veikiant
asimetriniams valdymo rySiams ar informacijai. Psichologinio kontrakto veikimui i§ principo

labai svarbus zinojimas, kad Saliy tarpusavio rysiai egzistuoja.

2.2.2. Psichologinio kontrakto moksliniy teoriju raida

Psichologinis kontraktas yra analizuojamas daugiau nei 50 pastaryjy mety, taciau tik kelis
pastaruosius deSimtmecius darbdavio ir darbuotojo santykiy rySiy analizei skiriama daugiau démesio.
Galima isskirti du pagrindinius psichologinio kontrakto koncepcijy vystymosi etapus:

1. Atsiradimo ir vystymosi pradzios etapa, trukusj nuo 1958 m. iki 1988 m.;

2. Rekonceptualizacijos etapa, prasidéjusi 1989 m. ir besitesiantj iki dabartiniy laiky.

Nors terming ,,psichologinis kontraktas® pirmasis konceptualizavo Argyris 1960 m., idéja, kad
darbo santykiai yra mainy santykiai, mokslingje literattiroje kilo daug anksciau. Kaip nurodo Pachmovas
(2014), Barnardas 1938 m. pateiké ,,pusiausvyros teorija”, teigiancig, kad darbuotojo darbo santykiy

testinumas priklauso nuo organizacijos adekvataus atsilyginimo uz darbuotojo pastangas. Teorija teigia,
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kad butini proporcingi mainai tarp darbuotojo ir organizacijos: i§ organizacijos perspektyvos, darbuotojo
indélis turi buiti pakankamai svarus, kad organizacija jj motyvuoty; i§ darbuotojo pusés, motyvacija turi
biiti pakankamai patraukli, kad darbuotojui atsirasty noras jnesti indélj organizacijos labui. Kaip teigia
Pachomovas (2014), Barnardo modelis retai cituojamas literattiroje apie psichologinj kontrakta, nors pati
idéja apie proporcingus mainus tarp organizacijos ir darbuotojy turi panaSumo su psichologinio
kontrakto principais.

Dadis (2012) pirmuoju mokslininku, pradéjusiu psichologinio kontrakto koncepcija, ivardija JAV
psichiatra Menningeri, kuris 1958 m. knygoje ,,Psichoanalitikos technikos teorija“ pazyméjo, kad
psichologinis kontraktas apima jvairius tarpusavio mainus tarp psichoterapeuto ir jo paciento, kurie yra
neiSsakytame lygyje. Menningeris savo sukurtos psichoanalitinés technikos konkreciai nejvardijo kaip
psichologinio kontakto technikos.

Argyris buvo pirmasis mokslininkas, kuris konceptualizavo terming ,,psichologinis darbo
kontraktas® 1960 m. iSleistoje knygoje ,,Organizacinés elgsenos suvokimas®. Autorius §j terming
panaudojo aprasydamas vyravusius tarpusavio supratimo santykius tarp grupés darbuotojy ir jy vadovo.
Jis pastebéjo, kad vienos gamyklos brigados vadovas demonstravo pasyvy arba ,supratingg‘
vadovavimo stiliy, o jo darbuotojai, savo ruoztu, demonstravo pakankamai gerus darbo rezultatus.
Argyris §i fenomeng aiskino tuo, kad brigados vadovas savo karjerg pradéjo nuo paciy Zemiausiy
karjeros laipty, gerai jauté¢ kompanijos neformalig kulttra, todél suprato, kad geriausias budas priversti
darbuotojus dirbti pageidaujamu stiliumi yra susiklos¢iusios neformalios kultiiros ir vidiniy elgesio
normy palaikymas. Mokslininkas teigé, kad vienas i§ pasyvaus arba supratingo vadovavimo rezultaty ir
buvo ,,psichologinio darbo kontrakto* iSsivystymas. Argyrio teigimu, tarp brigados vadovo ir jo
darbuotojy yra tam tikri neoficial@is tarpusavio jsipareigojimai ir Salys tikisi, kad jy bus laikomasi. Jo
nuomone, jeigu brigados vadovas, sekdamas vadovybés reikalavimus, jvesty kontrolés sistemas,
erzinancias darbuotojus, psichologinis darbo kontraktas grei¢iausiai pasibaigty.

1962 m. iSleistas kitas mokslinis darbas, praplétes psichologinio kontrakto sgvoka. Knygoje
,Zmoneés, valdymas ir psichiné sveikata“ Levinsonas et al pateiké savo psichologinio kontrakto
suvokimg. Tyrimy metu mokslininkai pastebéjo, kad tuomet, kai darbininkai kalb&jo apie savo darba,
jie daznai kalb&jo apie savo liikesCius ir Sie liikesCiai pasizyméjo savybe, kad juos kompanija kaip ir
prival¢jo vykdyti. Tyréjy Zodziais, tokie tyrimy rezultatai jiems priminé Menningerio darbus, skirtus
nematerialiems kontraktiniy santykiy aspektams ir galiausiai iSaugo ] psichologinio kontrakto
koncepcija. Levinsonas et al psichologinj kontrakta apibiidino ,.eile tarpusavio liukesciy, kuriuos
kontrakto Salys gali ne iki galo suvokti, bet kurie vis tiek turi jtakos jy santykiams* (Griaznova, 2005).
Sie likes¢iai néra akivaizdis, formuojasi ankstesnés patirties pagrindu ir laikui bégant keiéiasi. Tiek
kiekvieno darbininko, tiek organizacijos liikes¢iai buvo vertinami kaip psichologinio kontrakto

komponentai.
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Jeigu jvertinti darbuotojo lukesCius yra pakankamai lengva, jvertinti organizacijos likesc¢ius yra
kur kas sunkiau. Levinsono et al nuomone, apie organizacijos likes¢ius galima spresti iSanalizavus
aplinka, kurioje ji veikia, zinant jos politikg ir vidines procediiras, deklaruojamas vertybes, vertinant jos
vieSus pareiSkimus, atsizvelgiant, kaip organizacija jvertina savo darbuotojy veikla. Analizuodami Siuos
faktorius, autoriai paZymeéjo, kad jy tirtos organizacijos atveju, organizacija tikeéjosi, kad jos darbuotojai
bus riipestingi visuomenés nariai, kontroliuos broko nebuvima, stengsis dirbti efektyviai, stengsis jgauti
igidzius, reikalingus kylant tarnybinéje hierarchijoje, demonstruos tam tikra lankstuma. Levinsono et a/
pateikti organizacijos lukes¢iy jvertinimo faktoriai Siuo metu yra dominuojantys vertinant organizacijy
lukesCius. Vélesni tyréjai juos iSskiria kaip psichologinio kontrakto formavimo mechanizmo
sudedamasias dalis (Griaznova, 2005).

Scheinas 1965 m. isleistoje knygoje ,,Organizaciné psichologija® pabrézé psichologinio kontrakto
svarba suprantant ir valdant organizacijos elgseng. Pasak Scheino, kiekvienas naujas organizacijos
narys, ivairiis vadovai ar kiti organizacijos nariai turi rastiSkai nesuformuluotus likes¢iy rinkinius, kurie
galioja visais laikais. Autoriaus nuomone, psichologinés sutarties sgvoka reiskia, kad zmogus turi platy
lukesciy spektra organizacijos atzvilgiu, o organizacija — jo atzvilgiu. Pazymétina, kad likesciai susije
ne tik su tuo, koks darbas bus atliktas ir kiek uz ji sumokéta, bet ir apima jvairias teises, privilegijas ir
prievoles, egzistuojancias tarp darbuotojo ir organizacijos ir kuriy negalima jforminti formaliuose
susitarimuose. Scheino pateikta psichologinio kontrakto samprata labiau yra pritaikoma senojo tipo
psichologiniams kontraktams (sudarytiems iki 1990 m.), kurie nesikeité arba keitési labai nezymiai
(darbuotojai zinojo ko laukti, organizacija jiems uztikrindavo saugumg mainais uz patikima ir iStikima
darbo jéga).

Sekantis reik§mingas etapas psichologinio kontrakt raidoje yra susijgs su Kotterio moksliniu
darbu, paskelbtu 1973 m. Kotteris psichologinj kontrakta apibiidina panasiai kaip Scheinas, taciau jj
papildo Saliy pasizadéjimais, apibiidindamas psichologinj kontrakta kaip numanomg kontrakta tarp
asmens ir organizacijos, kuris nustato, kg kiekviena Salis turi duoti ir ko tikisi i§ kitos Salies tarpusavio
santykiuose. Jo nuomone, jvairts likesciai, pasizadéjimy atitikimas ar neatitikimas sudaro psichologinio
kontrakto esme¢ ir modalumg ir perkelia psichologinj kontrakta j kokybiskai nauja lygmen;.

Esminis lazis psichologinio kontrakto raidoje ivyko 1989 m., Rousseau pateikus nauja
psichologinio kontrakto apibrézimg. Pagal Rousseau (1989), psichologinis kontraktas formuojasi
tarpusavio pasizadéjimy pagrindu ir laikui bégant pavirsta | pakankamai stabily elgesio ir suvokimo
modelj arba schema. ,,Terminas psichologinis kontraktas reiskia individo tikéjima, susijusj su terminais
ir saglygomis pagal mainy sutartj tarp jo ir kitos Salies. Pagrindiniai klausimai ¢ia apima jsitikinimus, kad
pazadai bus jvykdyti ir uz tai bus pasitlytas atlygis, susiejantis Salis tam tikrais abipusiais

jsipareigojimais® (Rousseau, 1989), (p. 123). Pagal §j apibrézima, psichologinio kontrakto perspektyva
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persikelia 18 skirtingo lygio tarpusavio santykiy tarp dviejy Saliy (individo ir organizacijos) j vienasaliSka

vienaskaitinj individo lygj (Anderson ir Schalk, 1998).

Svarbiausius psichologinio kontrakto vystymosi etapus ir pagrindiniy teorijy kiréjy teiginius

apibendrinti galima taip:

1 lentelé. Svarbiausieji psichologinio kontrakto vystymosi etapai (Dadi, 2012)

Skirtumai PanaSumai Svarbiausi
nuo kity teorijy su kitomis teorijomis teiginiai
Menningeris (1958)

Psichologinis kontraktas
nebiitinai gali biiti siejamas su
darbo vieta. Santykiai néra
abipusiai.

Tarpusavio santykiai yra pagrjsti
pasitenkinimu, kurio  reikSmé
tolygi lukesciams.

Psichologinis kontraktas taip pat
vyksta ir kai kuriuose
tarpasmeniniuose mainuose.

Argyris (1960)

Psichologinis kontraktas
grindZiamas neformalia
organizacijos kultiira.

Abipusiai jsipareigojimai.
Mainy santykiai yra abipusiai.

Psichologinis kontraktas optimaliai
veikia esant pasyviam vadovavimo
stiliui.

Levinsonas (1962)

Svarbu suprasti tarpusavio
santykius i§ darbuotojo ir
darbdavio pozicijy.

Abipusiai jsipareigojimai.
Psichologinio kontrakto pagrinda
sudaro likesciy serija.

Yra dvi likes¢iy raSys: numanomi
lukesciai ir organizacijos liikesciai.

Scheinas (1965)

Pasinaudojo tiek Argyrio, tiek
Levinsono teiginiais apie
psichologinj kontrakta. Daugiau
démesio skyré psichologinio
kontrakto organizacijos Saliai.

Abipusiai lukesciai.

Psichologinis kontraktas yra
nuolatinis procesas, kuris pastoviai
persvarstomas i$ naujo.

Kotteris (1973)

Kuo daugiau darbuotojo ir
darbdavio lukes¢iy sutampa, tuo
didesnis darbuotojo
pasitenkinimas darbu.

Abipusiy liukesCiy pagrindas yra
darbuotojo ir darbdavio tarpusavio
santykiai.

Lukesciai gali sutapti.

Rousseau (1989)

Individualus tikéjimas ir
supratimas labiau reikSmingas nei
darbuotojo ir organizacijos
tarpusavio mainai.

Abipusiskas mainy susitarimas.

Psichologinio kontrakto pazeidimo
mechanizmo modelis.

Analizuojant psichologinio kontrakto raidg antruoju etapu, kaip teigia de Rozario (2012),
remdamasi Campoy et al (2009) pateikta klasifikacija, pagal tai, kg tyréjai mané esant psichologinio

kontrakto pagrindu, visus tyrimus biity galima suskirstyti j keleta grupiy:
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2 lentelé. Psichologinio kontrakto

sutartiniy jsipareigojimy iStakos (de Rozario, 2012)

Sutartiniy jsipareigojimy istakos

Autoriai

Liikesciai

Freese ir Schalk (1996), Herriotas ir Pemberton (1997), Schalk, Freese ir
Van Den Boschet (1995), Thomas ir Anderson (1998), Tinsley ir Lee
(1999)

Pazadai

Guestas ir Conway‘us (2002), Ho (1999), Kickul (2001), Robinson
(1996), Robinson ir Morison (1995), Rousseau ir Tijoriwala (1999),
Turnley ir Feldman (1998, 1999, 2000)

Isipareigojimai

Freese ir Schalk (1999), Lewis-Mclear ir Taylor (1998), Robinson et al.
(1994), Rousseau (1990), Schalk ir Huiskamp (2002), Shore ir
Barksdale (1998)

Tikéjimas paZadais

Coyle-Shapiro (2001), Coyle-Shapiro ir Kessleris (1998, 2000, 2002),
Colye-Shapiro ir Neumanas (2004), Dabos ir Rousseau (2004)

Si klasifikacija rodo, kad tyréjai dar néra iki galo apsisprende, kas yra svarbiausia psichologiniame

kontrakte, apibrézimai eina tarsi ratu ir pats procesas t¢siasi toliau. Nesutarima, kas gi yra psichologinio

kontrakto pagrindas, Andersonas ir Schalk (1998) jvardina kaip vieng pagrindiniy problemy

Siuolaikiniuose psichologinio kontrakto tyrimuose. Conway‘us ir Brineris (2009) pritaria tokiems

teiginiams, apibendrindami, kad $iuo metu paplitusios skirtingos nuomonés kas gi yra psichologinio

kontrakto sutartiniy jsipareigojimy istakos. Siy autoriy nuomone, daZniausiai tyréjas psichologinj

kontrakta apibudina taip, kaip jis geriausiai atitinka jo tyrimy pobiid] ir tyrimy rezultatus.

Tiriamojo objekto prasme, Siuolaikinis psichologinis kontraktas tyrin¢jamas tokiais jvairiais

aspektais, pavyzdziui:

- Isipareigojimy organizacijai didinimo;

- Emociniy jsipareigojimy susiformavimo;

- Organizacinés kultiiros formavimo;

- Konflikty valdymo;

- Motyvavimo sistemos kiirimo;

- Ziniy valdymo organizacijoje ir pan.

Tyrimais siekiama nustatyti, kokios yra psichologinio kontrakto charakteristikos (bruozai, turinys,

skirtumai tarp skirtingy darbuotojy grupiy), kaip veikia psichologinis kontraktas, kas daro jtaka jo

naudojimo poreikiui, kokia psichologinio kontrakto sudétis, kaip jis igyvendinamas organizacijose tarp

darbuotojo ir organizacijos. Tyrimai dazniausiai atlickami verslo ir vieSosiose jmonése.
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3 lentelé. Psichologinio kontrakto tyrimo sri¢iy pavyzdziai (Lovblad ir Bantekas, 2010)

Autorius Tyrimas Pszchologt.n LR Kontraktas
veiksnys
Milwardas ir Hopkinsas | Testinis  psichologinis | [sipareigojimas Jungtinés Karalystés
(1998) kontraktas organizacijai darbuotojai
Shore ir Barksdale . Lo Emocinis D1rb.ar.1tys V?rSIO
(1998) Isipareigojimy balansas inareicoiimas administravimo
1S1pareigo) magistrantiiros studentai
Coyle-Shapiro ir Psichologinio kontrakto sipareigojimas Jungtinés Karalystés jstaigy
Kessleris (2000) vystymas Parcigo) vadovai ir darbuotojai
Hui, Rousseau ir Lee Testinis psichologinis PilietiSka organizaciné Verglo adnzmlstrawmo ..
magistranttros darbuotojai
(2004) kontraktas elgsena Lo
Kinijoje
Atkinsonas (2007) Testinis psichologinis Pas1t1ke.3]1m.as‘ (emocinis Mazos jmonés
kontraktas ir kognityvinis)
Bellou (2008) Psichologinio kontrakto Itakaw organizaciniams Graikijos jmonés
vystymas pokyciams

Apibendrinant $iuolaikinio psichologinio kontrakto tyrimus, galima i$skirti tris pagrindines tyrimy

ir moksliniy teorijy vystymosi kryptis (Coyle-Shapiro ir Parzefall, 2008):

1.

psichologinio kontrakto pazeidimo pasekmiy tyrimai. Tai dominuojanti psichologinio

kontrakto tyrimy sritis, sutelkianti démesj ] darbuotojo jausmus, nuostatas ir elgsena,

darbdaviui pazeidus psichologinj kontrakta. Tyrimams pradzia davé Rousseau (1989) pateiktas

psichologinio kontrakto apibrézimas bei psichologinio kontrakto pazeidimo svarbos

akcentavimas zvelgiant i§ darbuotojo perspektyvos. Morrison ir Robinson (1997) $ig problema

nagrinéjo dar placiau, iSskirdami du psichologinio kontrakto pazeidimo tipus: pazeidima (angl.

violation) ir sulauzyma (angl. breach), kurie tarpusavyje skiriasi emociniu ir kognityviniu

pradais.

Kaip nurodo Coyle-Shapiro ir Parzefall (2008), jvairlis autoriai nagrinéja jvairiausias temas,

susijusias su psichologinio kontrakto sulauzymu ar pazeidimu:

- Kontrakto sulauzymo jtakg asmens psichologinei gerovei — Conway‘us ir Brineris (2002);

- Jtaka ketinimams palikti darbg - Tekleabas ir Taylor, Turnley‘us ir Feldmanas;

- Jtaka sumazéjusiam asmens pasitenkinimui darbu — Tekleabas ir Taylor;

- Itaka asmens pasitikéjimui organizacija — Robinson;

- Itaka organizaciniams jsipareigojimams - Coyle-Shapiro ir Kessleris (2000);

- Jtaka sumazéjusiajam darbuotojy jsipareigojimui organizacijai - Coyle-Shapiro ir Kessleris
(2000) ir pan.

Tik keletas autoriy perzenge¢ asmens perspektyvos ribas ir nagrinéjo kitus, su psichologinio

kontrakto pazeidimu, susijusius klausimus, pavyzdziui, Conway‘us ir Brineris (2002), kurie

empirisSkai nustaté, kad kuo yra didesné pazado svarba darbuotojui, tuo didesnés yra neigiamos
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psichologinio kontrakto sulauZymo pasekmes. Tai, kad psichologinio kontrakto pasekmiy
tyrimai pradéjo plétotis kitomis kryptimis, leidzia tikétis, kad ateityje bus nagrinéjami
priezastiniai rySiai tarp psichologinio kontrakto pazeidimo ir sulauzymo, tarp sulauzymo
suvokimo ir pazeidimo sukeliamy jausmy ar psichologinio kontrakto paZeidimo tarp
organizacijos ir darbuotojo atvejai (Coyle-Shapiro ir Parzefall, 2008).

2. psichologinio kontrakto turinio tyrimai. Sios pakraipos tyréjai psichologinio kontrakto
sudedamasias dalis, tokias kaip jdomus darbas, darbo saugumas, karjeros perspektyvos,
apmoke¢jimo, apmokymo, tobuléjimo perspektyvos, autonomija darbe ar pan. skirsté i dvi
dimensijas: transakcing ir santykiy. Tyrimams pradzia davé Rousseau darbai apie
psichologinio kontrakto transakcine ir santykiy puses (Rousseau, 1990). Kaip nurodo Coyle-
Shapiro ir Parzefall (2008), Taylor ir Tekleabas, Arnoldas, O‘Learry-Kelly ir Schenkas, Sels,
Janseens ir Van den Brande toliau tyringjo, kurie veiksniai psichologiniame kontrakte yra
transakciniai, o kurie — santykiy, ir kaip jie tarpusavyje yra susije¢. Prie $ios tyrimy pakraipos
taip pat galima priskirti Coyle-Shapiro ir Kesslerio (2000), tyrusiy darbuotojy mokyma kaip
nepriklausomg dimensija, darbus. Psichologinio kontrakto turininio tyrimy kryptys pasizymi
tuo, kad pastangos suklasifikuoti psichologinio kontrakto sudedamasias dalis j transkacines ir
realiacines nedavé nuosekliy rezultaty.

3. psichologinio kontrakto formavimo ypatumy tyrimai. Tyrimams pradzig davé Rousseau
pateikta psichologinio kontrakto sudarymo ir vystymosi schema (Rousseau, 2001). Autoriai

nagrinéja jvairius klausimus:

Individo individualiy ver¢iy susiformavimo, aplinkos faktoriy jtakos psichologinio

kontrakto formavimuisi (Morrison ir Robinson, 2004);

- Psichologinio kontrakto ypatumy jvairiuose darbinés veiklos etapuose (De Vos, Buyens ir
Schalk, 2003);

- Psichologinio kontrakto stabilumo (Coyle-Shapiro ir Kessler, 2000; Rousseau, 2001);

- Zmogiskyjy resursy valdymo aspekty jtakos psichologinio kontrakto formavime (Guest,

1998, 2004; Guest ir Conway, 2002; Aggarwal ir Bhargava, 2008; Pate ir Scullion, 2010;

Seeck ir Parzefall, 2010; Sonnenberg, Koene ir Paauwe, 2011; Chien ir Lin, 2013; Katou,

2015).

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikiniy psichologinio kontrakto moksliniy teorijy
pagrindinis objektas yra darbuotojas ir su darbuotojo psichologinio kontrakto jgyvendinimu susij¢
aspektai. Kadangi psichologinis kontrakte dalyvauja dvi Salys, kai kurie mokslininkai akcentuoja tyrimy

1§ darbuotojo ir organizacijos perspektyvy svarbg.
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2.2.3. Psichologinio kontrakto tipologija

Pastaruoju metu daznai kalba apie esminius pokycius, jvykusius darbuotojo ir darbdavio
santykiuose per pastaruosius deSimtmecius. Darbuotojai tikisi dirbti pagal lankscias darbo sutartis,
darbus atlikti komandose, gauti jvairias uzduotis, jas vykdyti greitesniais tempais. Tokie norai veikia ne
tik darba ir organizacijas, kuriose jie dirba, bet ir susitarimus dél darbo ir galiausiai darbuotojo bei
darbdavio tarpusavio lojalumo sumaz¢jimg (Van der Smissen, Schalk ir Fresse, 2013). Teigiama, kad
esminiai pasikeitimai darbuotojo ir darbdavio santykiuose, finansiniai nestabilumai bei techninis
progresas ir globalizacija 1émé vieno 18 psichologinio kontrakty tipy - naujojo psichologinio kontrakto,
kartais dar vadinamo ,,naujuoju sandériu®, atsiradima.

Kissleris (1994) pabrézia Siuos skirtumus, budingus senajam ir naujajam psichologiniam

kontraktams:
4 lentelé. Senasis ir naujasis psichologinis kontraktai (Kissler, 1994)
Senasis psichologinis kontraktas Naugjasis psichologinis kontraktas

Organizacija yra , tévas®, Organizacija ir darbuotojas abu yra ,,suauge
darbuotojas yra ,,vaikas* Zmones*
Organizacija apsprendZzia darbuotojy vertg ir Darbuotojai apsprendzia savo verte ir
identiteta identitetg
Tie, kurie pasilieka, yra geri ir lojalis, Pastovi darbuotojy kaita organizacijai yra
kiti yra nelojaliis naudinga
Darbuotojai, kurie dirba taip, kaip pasakyta, Ilgo laikotarpio jsidarbinimg keicia trumpo
dirbs iki pensijos laikotarpio jsidarbinimai
Paapksﬂmmas pareigose yra pagrindiné Augimas per asmeninius pasickimus
augimo salyga

Autoriai, nagring€j¢ naujajj psichologinj kontrakta, sutaria, kad nedarbas arba sumazéjusios darbo
garantijos yra pagrindiné pasikeitusiy darbo santykiy priezastis (Hiltrop, 1996; Anderson ir Schalk,
1998; De Vos et al 2003). Galiojant naujojo psichologinio kontrakto salygoms, darbuotojui darbo vieta
suteikiama tol, kol jis organizacijai suteikia pridétine vertg ir jis pats asmeniskai yra atsakingas surasti
naujus biidus vertei didinti. Savo ruoztu, darbuotojas turi teis¢ reikalauti jdomaus ir svarbaus darbo, jis
turi veikimo laisve ir iSteklius darbg atlikti gerai, gauna darbo uzmokestj, atitinkantj jo indélj, tobuléja
ir kaupia patirtj, kuri bus reikalinga biisimuose darbuose.

Pagrindines senojo ir naujojo tipo psichologinio kontrakto charakteristikas galima apibendrinti

taip:
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5 lentelé. Pagrindinés senojo ir naujojo tipo psichologinio kontrakt( charakteristikos
(adaptuota pagal Anderson ir Schalk, 1998; Hiltrop, 1995; Griaznova, 2005)

Charakteristika

Senasis
psichologinis kontraktas

Naujasis
psichologinis kontraktas

Pagrindinis akcentas

Darbo uzimtumo garantijos,
lojalumas, pastovumas

Mainai, biisimas jdarbinimas
ateityje

Struktiirizuotas, numanomas,

Nestrukturizuotas, lankstus,

Formatas stabilus atviras pakeitimams
Trukmé Pastovus Kintantis
Tikslas Platus Siauras

. - .. Rinkos jégos, jgiidziai ir
Pagrindas Tradicijos, teisingumas

sugebéjimas, pridéting verté

Darbdavio jsipareigojimai

Pastovumas, darbo uzimtumo
garantijos, apmokymai, karjeros
perspektyvos. Saziningas
apmokeéjimas uz gerg atliktg
darba

Manomai adekvatus atlyginimas
uz sukurtg pridétine verte.
Aukstas darbo uzmokestis uz
aukstus darbo rezultatus

Darbuotojo atsakomybé

Lojalumas, atvykimas j darba,
patenkinamas darbo atlikimas,
sutarimas su vadovais

Verslumas, inovacijos,
nukreiptos j veiklos rezultaty
gerinimg, puikus darbo atlikimas

Kontraktiniai santykiai

Formalizuoti, dazniausiai per
profsajungas ar kolektyvines
sutartis

Asmening¢ atsakomybé

Karjeros valdymas

Organizacijos atsakomybg;
karjera planuoja ir jgyvendina
personalo valdymo skyrius

Asmeniné atsakomybé; kilimas
karjeros laiptais jgyjant naujus
iguidzius ir pastoviai mokantis

Apmokymai

Organizacijai reikalingy
specifiniy jgidZiy apmokymai

Bendry jgudziy apmokymai

Apmokéjimas uZ darbg

Apmokéjimas ir naudos pagal
i§dirbtus metus

Rinkos reguliuojamas darbo
uzmokescio dydis

Profesinis tobuléjimas

Dekvalifikacija

Kvalifikacijos kélimas

Konflikty sprendimas

Kolektyviné sutartis ir gincy
sprendimai

Individualios gin¢y sprendimo
procediiros

Kaip teigia Castellis (2005) ir Hallas (2002), senasis psichologinis kontraktas remiasi darbdavio
isipareigojimu paisyti aiSkiai apibrézty darbuotojy teisiy, atsiskaitymo uz darbag standarty, sudaryti
salygas kelti kvalifikacija, daryti karjerg pagal i§ anksto zinomus reikalavimus. I§ darbuotojy darbdavys
tikisi lojalumo, pasiryzimo dirbti virSvalandzius be papildomo darbo arba uz ji, uolaus darbo. Naujasis
psichologinis kontraktas pasizymi tuo, kad atsisakoma abipusio lojalumo, tariamasi d¢l konkreciy
uzduocdiy ir terminy bei atlyginimo uz tai. Tévo (organizacijos) ir vaiko (darbuotojo) santykius keicia
dviejy suaugusiy zmoniy savanoriska sutartis (Akudovigitité, Bucaité, Grakauskas, Zibéniené, 2007).

Pasikeitusios psichologinio kontrakto charakteristikos ir naujojo psichologinio kontrakto

atsiradimas taip pat nulémé ir psichologinio kontrakto turinio pasikeitimus.
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Mokslingje literatiiroje pateikiama dar viena psichologinio kontrakto tipologija. Pagal jvairius
veiksnius, apibrézianc¢ius psichologinj kontrakta (pvz. darbo apmokéjima, autonomijg darbe, galimybe
mokytis, karjeros galimybes, darbo jdomuma, darbo saugumg ir pan.) 1985 m. MacNeilas iSskyré du
psichologinio kontrakto tipus (Rousseau ir Wade-Benzoni, 1994):

1. transakcing;

2. santykiy.

Autoriaus nuomone, transakcinis psichologinis kontraktas yra apibréztas laike trumpuoju periodu
ir susijes su materialiniais mainais. Sio tipo psichologinis kontraktas yra orientuotas j socialinius ir
ekonominius jsipareigojimus, jam aktualus jsipareigojimas ir pasitikéjimas, i§ jo sudétinga iSeiti.
Transakcinio tipo kontaktas pasizymi nepakankamu lankstumu, aiSkiomis ir tiksliomis salygomis ir
neskatina jau turimy jgiidziy tobulinimo. Tuo tarpu santykiy psichologinis kontraktas yra atviras abiejy
pusiy pasitilymams; priklausomai nuo situacijos, gali biiti nuolat pildomas, apima ir nematerialius
objekty mainus, néra apibréztas laike. Santykiy psichologinio kontrakto salygos yra subjektyvios ir
nematomos pasaliniams.

Psichologinio kontrakto skirstymas j transakcinj ir santykiy, kaip teigia Conway‘us ir Brineris
(2006), dominuoja psichologinio kontrakto tyrimuose. Autoriai pateikia tokj apibendrintg abiejy
psichologinio kontrakto tipy palyginima:

6 lentelé. Transakcinio ir santykiuy psichologinio kontrakty
tipy palyginimas (Conway, Briner 2006)

P Transakcinis Santykiy
psichologinis kontraktas psichologinis kontraktas
. . Trumpo laikotarpio, Ilgo laikotarpio,
Laikotarpis laiko apriboti pazadai neterminuoti pazadai
Specifiskumo laipsnis Labai detalizuotas Silpnai detalizuotas, amorfinis
. . . el e IStekliai materialis, IStekliai nematerialiis,
Keitimasis istekliais . RV s .
turintys verting iSraiska socialiniai, emociniai
PaZady aiskumas Aiskas, tikslas Numanomi, neisreiksti
Tikeétinai gali biiti aiSkios ir Numanomos; mazai tikétina,
Derybos reikalaujancios abiejy pusiy kad apims realy abiejy pusiy
formalaus susitarimo susitarima
Pavydsiai Apmokéj imas maingig uz Darbo saugumas mainais uz
18dirbty valandy skaiciy darbuotojo lojaluma

Kartais kyla neaiSkumy, ar transakcinis ir santykiy psichologiniai kontraktai yra prieSingybe
vienas kitam, ar jie gali kartu egzistuoti taip, kad darbuotojas turéty abu Siuos kontraktus vienu metu.
Rousseau (1989) praplété MacNeilo isskirty psichologiniy kontrakty tipy pasireiSkimo diapazono ribas,
teigdama, kad psichologinis kontraktas yra kontinuumas ir pagal poreikius jis gali biiti labiau orientuotas

arba ] santykius, arba konkrecig transakcija (Rousseau ir Wade-Benzoni, 1994).
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Rousseau (1995) nuomone, Siuolaikiniai darbo santykiai yra labai dinamiski, todél analizuojant
psichologinj kontrakta, vertéty jvertinti laiko trukmés ir specifiSkumo laipsnio dimensijas. Laiko
trukmés dimensija apima darbo santykiy trukme tarp darbuotojo ir organizacijos (ilgalaikiai,
trumpalaikiai), o specifiSkumo laipsnio dimensija jvertina atlikimo btidus (detalizuotas, nedetalizuotas).

Laiko trukmés ir atlikimo biido dimensijas Rousseau (1995) struktiirizavo 2x2 forma,

identifikuodama keturis psichologinio kontrakto tipus:

SpecifiSkumo laipsnis
Detalizuotas Nedetalizuotas
TRANSAKCINIS TRANZITINIS
Aiskumas Neaiskumas/netikslumas
Lengva iSeiti/didele kadry kaita Didelé kadry kaita
Trumpalaikis Zemas jsipareigojimo laipsnis Nestabilumas

Laisvé sudaryti naujus kontraktus
Silpnas mokymas
Silpna integracija

Silpna identifikacija
Trukmé
SUBALANSUOTAS SANTYKIU
Aukstas jsipareigojimo laipsnis Aukstas jsipareigojimo laipsnis
. Stipri integracija Aukstas emocinio
ligalaikis Stipri identifikacija isipareigojimo laipsnis

Pastovus vystymasis Stipri integracija

Tarpusavio palaikymas Stipri identifikacija

Dinamiskumas Stabilumas

1 pav. Psichologinio kontrakto tipai (Rousseau ir Wade-Benzoni, 1994)

Transakcinis psichologinis kontraktas. Pasak Rousseau (2004), transakcinio tipo kontraktg galima
apibudinti tokiomis sgvokomis: siauros pareigos ir trumpo ar terminuoto laikotarpio darbo sutartis.
Darbuotojai, su kuriais sudarytas transakcinis kontraktas, tvirtai laikosi specifiniy darbo salygy, ir,
pasikeitus salygoms arba, jeigu darbdavys nesilaiko tarpusavio susitarimy, ieSko darbo Kkitur.
Transakcinis kontraktas sudaromas su darbuotojais, kurie nesuteikia organizacijai pranasumo arba dirba
nestabiliose rinkose (pvz. pramogy, mados). Esant §iam kontraktui, tick darbuotojas, tiek darbdavys yra
pasirengg nutraukti kontraktg vos tik jis neatitinkg $aliy poreikiy. Transakciniame kontrakte darbuotojas
prisiima dalj atsakomybés uz savo karjera ir darba.

Santykiy psichologinis kontraktas apima lojalumo ir stabilumo savokas. Darbuotojai, su kuriais
sudarytas santykiy kontraktas, yra labiau pasirenge dirbti vir§valandzius, nesvarbu, ar uz juos bus
mokama, ar ne; jie linkg padéti bendradarbiams ir remia organizacijos pokycius. Esant psichologinio

kontrakto pazeidimams, darbuotojai biina ypatingai nulitidg, taciau pats kontrakto tipas juos jpareigoja
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ieSkoti biidy santykiams su darbdaviu atstatyti. Darbdaviai linke sitlyti santykiy psichologinius
kontraktus vertingesniems darbuotojams nei darbuotojams, kuriy jnasas j organizacijos veiklg mazesnis.
Darbdaviai, sudar¢ santykiy psichologinius kontraktus, prisiima daugiau rizikos ekonominio
nestabilumo atvejais ir apsaugo darbuotojus nuo ekonominio nuosmukio Rousseau (2004).

Rousseau (2004) nuomone, atsizvelgiant | pastaryjy mety tendencijas, galia iSskirti dar vieng
psichologinio kontrakto tipa — hibridinj arba subalansuotq psichologinj kontraktq, turintj transakcinio
ir santykiy kontrakto pozymiy. Subalansuotas santykiy psichologinis kontraktas suderina darbdavio
isipareigojimus ugdyti darbuotojus (atliekant tai organizacijos viduje ar iSor¢je), tikintis, kad darbuotojai
bus lankstis ir prisitaikys pasikeitus ekonominéms salygoms. Esant Sio tipo kontraktui, pasidalinama
rizika tarp darbdavio ir darbuotojo. Kontraktas pasizymi ir dar viena svarbiu bruozu — pasikeitus
ekonominéms salygoms ar darbuotojo poreikiams, numatomos kontrakto persvarstymo galimybes.

Tranzitinio tipo kontrakty turinyje néra Saliy tarpusavio jsipareigojimo. Kadangi tai neatitinka
psichologinio kontrakto apibrézimy, todél toliau tranzitinio tipo kontraktai nenagriné¢jami (Rousseau,
2000; Chien ir Lin, 2013).

Kaip teigia Rousseau (2004), zvelgiant ] organizacija i§ Salies, sudétinga pasakyti, koks
psichologinio kontrakto tipas joje egzistuoja. Siuolaikinése organizacijose gali biiti ir daugiau nei vienas
psichologinio kontrakto tipas (Rousseau ir Wade-Benzoni, 1994). Uzimtumo statusas (pvz. darbas pilng
ar sutrumpintg darbo dieng, trumpalaiké ar ilgalaiké darbo sutartis) neapsprendzia, kokio tipo
psichologinis kontraktas yra tarp darbuotojo ir organizacijos. Dirbantys ne visg darbo dieng ir naujai
idarbinti darbuotojai su darbdaviais gali turéti stipriai iSreikStus santykiy kontraktus. PrieSingai,
dirbantys pilng darbo dieng ir senai organizacijoje dirbantys darbuotojai gali turéti labai ribotus
jsipareigojimus tarp saves ir darbdavio. Tai tarsi prieStarauja Rousseau pateiktiems transakcinio ir
santykiy psichologinio kontrakto apibrézimams. Norint suvokti, kokio tipo yra psichologinis kontraktas,
biitina suprasti, kokius ltukesc¢ius turi darbuotojai ir organizacija, bei jsigilinti, kokius informacijos
Saltinius jie naudoja interpretuodami savo darbo aplinka. Norédami geriau suprasti vieni Kkitus,
darbdaviai turéty inicijuoti diskusijas su darbuotojais, kuriose biity dalinamasi abiejy pusiy liukesciais

ir perspektyvomis, nes tai formuoja kiekvienos pusés psichologinius kontraktus.

2.2. Psichologinio kontrakto modeliy analizé

Literatiiroje pateikiama jvairiy psichologinio kontrakto modeliy, nagrinéjanciy psichologinj
kontraktg kaip struktiirg, apibrézianciy ji kaip procesa bei pateikianciy jvairius psichologinio kontrakto

igyvendinimo etapus.
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Vienas 1§ psichologinio kontakto modeliy, nagringjantis psichologinio kontrakto struktiirg, teigia,
kad kaip darbuotojui ir darbdaviui pasiseks jgyvendinti savo liikesCius, kokie bus jy darbo santykiai,
priklauso ne tik nuo darbdavio ir darbuotojo, bet ir nuo iSorés veiksniy. Siy veiksniy jtaka galima

pavaizduojant naudojant Vennu diagrama:

DARBUOTOJAS DARBO RINKA

DARBDAVYS

2 pav. Psichologinio kontrakto vieta darbo santykiuose (Chapman, 2015)

PK —tai psichologinis kontraktas, kuris yra pasléptas, nei§sakytas, nerasytas, bet savyje apimantis:

DS — jprasting formalig darbo sutartj, sudaryta darbuotojo ir darbdavio, apimancia tarpusavio
isipareigojimus dél darbo uzmokescio, darbo ir poilsio laiko, saglygy ir pan.;

S — darbuotojo santykius su darbo rinka (taip pat ir su kitais iSorés veiksniais);

S — darbdavio santykius su darbo rinka.

Pagal §j modelj, skaidrus ir pasirasytas, yra tiktai Darbo sutarties elementas. Kiti du elementai

egzistuoja suvokimo lygmenyje iki atskiro jy patikslinimo Saliy tarpusavio santykiuose.

Chapman (2015) pateikia dar vieng psichologinio kontrakto struktiiros modelj, kuriame svarbiausi
psichologinio kontrakto aspektai ir jj veikianCios jégas aiskinamos pasitelkiant ledkalnio model;j.
Sakoma, kad 90 proc. ledkalnio yra po vandeniu. Si metafora labai tinka psichologiniam kontraktui
apibudinti, kadangi dauguma lukes¢iy yra paslépti ar nerasyti. Autoriaus teigimu, kiek ledkalnis bus
iSkiles vir§ vandens priklauso nuo organizacijos valdymo tipo (autokratiné, demokratiné), darbuotojy

amziaus, patirties, jy karjeros stadijos bei iSoriniy veiksniy.
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laikas/valandos  pripazinimas
pastangos/idéjos I apmokymai
\ atlikimas _ kvalifikacija
rezultatai I garantijy uztikrinimas
isipareigojimas , apsauga/ripestis
lojalumas I darbo vieta, jranga
mobilumas I karjera, augimas
inovacijos " atsakomybé
valdymas [ gyvenimo gerové
orientacija j pokyCius  interesai/kelionés
lyderysté I lankstumas/tolerancija
rizika/investavimas _ statusas/pagarba
pasiaukojimas/tolerancija I naudos/pensijos
kontroliavimas/jtaka
I nuosavybé/turtas

DARBUOTOJAS I DARBDAVYS

indélis I
’ |

3 pav. Psichologinio kontrakto ledkalnio modelis (Chapman, 2015)

atpildas

Kairé ledkalnio pusé — darbuotojy indélis (ir darbdavio poreikiai);

Desiné ledkalnio pusé — darbdavio atpildas (ir darbuotojy poreikiai);

Virs vaterlinijos — daZniausiai matomi ir abiejy Saliy sutarti veiksniai,

Darbas | apmokéjimas — matoma raSytiné darbo sutartis;

Juodos strélés — dazniausiai matoma ir aiski rinkos jtaka situacijai darbo rinkoje ir darbo
apmokéjimui,

Raudonos strélés — ledkalnis kyla su sékme, branda, patirtimi ir pan. (nematomi suvokiami
veiksniai tampa matoma rasytine darbo sutartimi);

Zemiau vaterlinijos — veiksniai, kuriuos abi pusés dazniausiai suvokia skirtingai, paslépti arba
nesutarti veiksniai;

Kairé ledkalnio pusé — darbuotojo indélio pavyzdziai, kurie prilyginami darbdavio likes¢iams —
neformaliis, suvokiami, neraSytiniai;

Desiné ledkalnio pusé — atpildo pavyzdziai ir darbuotojy lukesciai,

Meélynos strélés — darbuotojo ar darbdavio liikesCius jtakojantys veiksniai, daznai nematomi ar

nesuprasti kitos Salies.
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Dauguma psichologinio kontrakto tyrinétojy psichologinj kontrakta aiSkina kaip kognityvine
konstrukcija, apimancia Saliy lukesCius ir tarpusavio jsipareigojimus, kylanc¢ius i§ darbo santykiy.
Psichologinio kontrakto turinio modeliai teigia, kad psichologinis kontraktas gali padéti atsakyti j du
esminius darbiniy santykiy klausimus, kurie iSkyla darbuotojams ir organizacijai: ,,Ko a$§ galiu tikétis 1§
organizacijos® ir ,,Ko organizacija gali tikétis i§ darbuotojo?*.

Mokslininkai (Rousseau, 2000; Vichanskij ir Naumov, 2002; Tekleab ir Taylor, 2003; Baruch,
2004; Kasiulis ir Barvydiené, 2005; Wellin, 2007; Armstrong, 2009), nagrinéj¢ psichologinj kontrakta,
Jvairiai apibudina, kas gali sudaryti darbuotojo ir organizacijos psichologinio kontrakto turinj ir kokie
darbo santykiy aspektai yra svarbils abiem kontrakto Salims (1 priedas). Kotterio (1973) teigimu,
nejmanoma sudaryti pilno tarpusavio jsipareigojimy ir lukesc¢iy saraso, kadangi ji sudaryty tiikstanciai
pozicijy ir jis vis tiek biity nebaigtinis.

Herriotas ef al (1997) ir Guestas (1998) apibendrindami iSskiria Siuos tarpusavio likescius ir
Isipareigojimus, tradiciskai sudaranc¢ius darbuotojo psichologinio kontrakto turinj:

- Ivairios iSmokos ir pasalpos (jskaitant medicining prieziiirg);

- Atlyginimas (teisingas ir konkurencingas atlyginimas, susietas su profesine s¢kme);

- Karjeros galimybés (augimo, karjeros vystymo galimybés);

- Pats darbas (ar darbas yra perspektyvus, atsakingas, autonomiskas);

- Aprupinimas iStekliais (medziagos, jrengimai ir iStekliai, buitini darbo atlikimui);

- Geros darbo salygos (darbo pavojingumo lygis, kolegy ir vadovy pagarba, teisingumas, darbo

vietos jrengimas).

Apibendrinant jvairiy autoriy nuomones, teorinius darbdavio lukesc¢ius galima susiskirstyti i keleta
grupiy:

- Asmeninés savybés, kuriomis turéty pasizyméti darbuotojas (pareigingumas, darb$tumas,

kompetencija, nuolaidumas, entuziazmas, punktualumas ir kt.);

- Darbinés savybés ir geb¢jimai, kurias turéty turéti darbuotojas (darby atlikimas reikiamu lygiu,

reikalingy ziniy ir jgiidziy turéjimas, specializacija ir kt.);

- Bendravimo ir bendradarbiavimo savybés, kurais turéty turéti darbuotojas (nekonfliktisSkumas,

gebé¢jimas kurti efektyvius santykius, darbas komandose ir kt.);

- Organizacinés ir vadovavimo savybés bei gebéjimai, kurias turéty turéti darbuotojas (turéjimas

drasos lyderiauti, noras prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus, gebé&jimas vadovauti ir kt.);

- Darbuotojo nuostatos pokyc¢iy atzvilgiu (pozityvus poziiiris j pokyc€ius, atvirumas naujovéms,

- Darbuotojo noras ir pastangos tobuléti (saviugda, noras ir pastangos tobuléti ir kt.)

- Asmens santykiai su organizacija (atsakingas ir ripestingas elgesys su organizacijos iStekliais,

sgziningas elgesys su darbdaviu, vir§valandziy dirbimas, esant reikalui ir kt.);
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- Asmens jsipareigojimas organizacijai (lojalumas, organizacijos tiksly siekimas, pasiaukojimas
organizacijos labui, ateities siejimas su darbdaviu ir kt.).

Detalus teoriniy organizacijos liikkes¢iy darbuotojy atzvilgiu sarasas pateikiamas 2 priede.

Literattiroje baziniu psichologinio kontrakto modeliu yra jvardijamas Guesto (1998) pasitlytas
priezasciy — pasekmiy modelis, prapleCiantis psichologinio kontrakto supratimo ribas i§ valdymo

koncepcijos j platesnj organizacinj konteksta (4 paveikslas):

PRIEZASTYS

TURINYS

Organizacijos kultiira

PASEKMES

Teisingumas

Pasitenkinimas
darbu

Zmogiikqjq resursy Isipareigojimas

valdymo politika bei organizacijai
praktika > Pasitikéjimas .

Saugumo jausmas
Patirtis Darbo santykiai
Isipareigojimy M. ..
Likesciai laikymasis olyvacya
Organizaciné narysté
Alternatyvos

Nedalyvimas

4 pav. Psichologinio kontrakto priezasciy - pasekmiy modelis (Guest, 1998)

Guesto pateiktas psichologinio kontrakto modelis parodo, kad darbuotojo ir darbdavio
psichologinio kontrakto pagrindas gali biiti matuojamas teisingumu, pasitikéjimu, jsipareigojimy
laikymuysi ir apimantis tai, kiek aigkiai susitarimas ar sutartis yra suvokiami (Armstrong, 2009). Siame
modelyje atspindi moraliniai jsipareigojimai, kuriy turi laikyti abi sutarties Salys, taip pat veiksniai, kurie
veikia tarpusavio santykius. Taciau kiekvienas asmuo turi savitg suvokima, ko jis tikisi i§ organizacijos
ir santykis jo su organizacija yra individualus. Laikui bégant, keiciantis verslo aplinkai ar poreikiams,
tiek darbuotojo, tiek organizacijos liikesCiai vienas kito atzvilgiu kinta, taigi kinta ir psichologinis
kontraktas; jis turi baiti vertinamas i$ naujo.

Vélesniajame psichologinio kontrakto modelyje Guestas kartu su Conway‘umi (2004), i
priezas¢iy dedamosios, kaip savarankiSskg veiksnj, iSskyré ZmogiSkyjy resursy valdymo politikg ir
praktika, akcentuodami zmogiskyjy resursy svarbg ir jy reikSmingg jtaka bei poveikj psichologiniam
kontraktui. Autoriy nuomone, zmogiskyjy resursy valdymas bei teigiamas psichologinio kontrakto
plétojimas padeda formuoti darbuotojy nuostatas, elgesj ir gerove, kurie lema gerus organizacijos

veiklos rezultatus.
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Psichologinio kontrakto jgyvendinimo modeliai nusako psichologinio kontrakto taikymo ir
igyvendinimo procesus. Herriotas ir Pemberton (2007) pateikia tokig supaprastintg psichologinio

kontrakto jgyvendinimo schema:

Verslo Organ.ilf.ac.ijios Orgap_izacijgs O.rg.ar.lizac.ijos '
Jink —=y poreikiai ir pasiilymai poreikiai pasikeité?
apiunka pasitilymai Kontraktas teisingas?

Kontrakto laikomasi?

|

3 etapas:
stebeéti

|

1 etapas: — 2 etag. c'zs.' —
derétis

4 etapas:

vél derétis
arha iseiti

informuoti

Individo
o Individo . poreikiai pasikeité?
Socialiné |, e Individo Kontraktas teisingas?
. poreikiai ir asitilymai - >
aplinka pasiilymai p y Kontrakto laikomasi?

5 pav. Psichologinio kontrakto jgyvendinimo etapai (Herriot ir Pemberton, 2007)

Autoriy teigimu, toks modelis parodo principinius psichologinio kontrakto igyvendinimo etapus,
kokie veiksniai jtakoja psichologinio kontrakto rezultatus. Taikant §j modelj, galima diagnozuoti, kurioje
stadijoje atsirado psichologinio kontrakto jgyvendinimo sunkumai.

Pasak Herrioto ir Pemberton (2007), psichologinio kontrakto jgyvendinimo modelis jkiinija
bendruosius principus ir vertybes, kurie gali biiti pritaikomi jvairiais biidais, kad atitikty organizacijos
ar individo situacijg esant tam tikroms aplinkybéms. Autoriai pateikia Siuos apibendrintus principus:

- Organizacijos (t.y. auks¢iausio lygio vadovybé) ir individai turi skirtingus ver¢iy prioritetus;

- Skirtingi individai turi skirtingus verciy prioritetus ir skirtingus poreikius;

- Bégant laiku, individy verciy prioritetai ir poreikiai keiciasi;

- Siekiant individus motyvuoti, organizacijos turi patenkinti individy poreikius;

- Individy individualiis pasitlymai turi atitikti organizacijos poreikius, jei individas nori, kad

jam pasisekty;

- Kontraktas gali biiti sudaromas su individu arba individy grupe, turincia panasias nuostatas;

- Kontrakto sudarymo procese naudojama galia;

- Tarp saliy esantis galios disbalansas nieckada nepriveda prie kontakto sudarymo proceso

atsisakymo.
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Stankevicien¢ ir Lobanova (2006) papildo psichologinio kontrakto jgyvendinimo modelj

,»Veiklos etapu ir modelj formuluoja taip:

1.

Litkesciy aptarimas. Darbuotojas ir darbdavys aptaria abiejy Saliy likes¢ius. Daugeliu atveju
lukesciu aptarimas vyksta jdarbinimo pokalbio metu;

Derybos. Darbuotojas ir darbdavys aptaria ir susitaria abiem Salims svarbiais klausimais;
Veikla. Darbuotojo darbo pradzia ir tolimesni darbo santykiai. Siame psichologinio kontrakto
igyvendinimo etape kiekviena sutarties Salis vykdo savo jsipareigojimus: organizacija sudaro
salygas darbui atlikti, darbuotojas atlieka darba, uz atlikta darba mokamas darbo uzmokestis ir
pan.

Pokyciai. Laikui bégant, kiekvienos psichologinio kontrakto Salies situacija gali keistis:
darbuotojas gali siekti naujy ziniy, jgidziy, karjeros ir kt.; darbdavys gali reikalauti naujy
kompetencijy, prisitaikymo prie pasikeitusios situacijos ir pan.

Naujai atsiradusiy problemy sprendimas bei naujy likesciy derinimas. Sis etapas svarbus
bendradarbiavimui tarp Saliy ir tolimesniam darbuotojo profesiniam aktyvumui. Kol
problemos yra neaptartos ir nei$sprestos, susiklosciusi situacija gali biiti jtampos Saltinis tarp

darbdavio ir darbuotojo.

Armstrongas (2009) jvardina Siuos pagrindinius aspektus, padedancius suformuoti ir jgyvendinti

s¢kmingg psichologinj kontrakta:

Likes¢iy nustatymas personalo atrankos, jdarbinimo ir adaptacijos metu;

Likesciy, kaip besitesiancio dialogo sudétinés dalies, pastovus aptarimas ir derinimas;
Skaidrumo principy taikymas organizacijos politikoje bei valdymo pasitilymuose ir
sprendimuose, kurie turi jtakos darbuotojams;

Darbuotojy  kaip suinteresuoty asmeny traktavimas, vadovaujantis susitarimu ir

bendradarbiavimu, be ne kontrole ir prievarta.

Pasak Guesto et al (1996), ,,tuo metu, kai darbuotojai, tikétinai, nori to, ko jie visada nor¢jo —

saugumo, karjeros augimo, teisingo atlyginimo uz darba, jdomaus darbo ir t.t. — darbdaviai daugiau

nebesijaucia jsipareigoje tai suteikti darbuotojams. Vietoje to, jie reikalauja i§ darbuotojy didesnio

indélio | darba, geresniy sugebéjimy pergyventi neapibréztumo laikotarpius ir pokycius, tuo paciu

duodami vis maZiau mainais, pavyzdziui, suteikdami mazesnj sauguma ir labiau apribotas karjeros

augimo galimybes* (Armstrong, 2009, p. 276).

Apibendrinant galima teigti, kad labiausiai pateisinantis likescCius arba teisingiausias kontraktas

blina tuomet, kai egzistuoja balansas tarp darbdavio ir organizacijos liikkesCiy. Taciau tai ne visad

paprastai jgyvendinama, kadangi yra neiSsakyty likes¢iy ir dél to gali kilti nesusipratimy ar konflikty.

Reikia stengtis, kad vykty bendravimas tarp darbuotojo ir organizacijos, kad kuo daugiau abiejy Saliy

lukesciy biity aptarta ir jvertinta.
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2.3. Apibendrintas teorinis organizacijos psichologinio kontrakto modelis

Ivairiis psichologinio kontrakto modeliai rodo, kad psichologinis kontraktas — tai dinamiskas ir
nenutriukstantis reiskinys, kurio tikslas — darbdavio ir darbuotojo tarpusavio lukesCiy suderinimas ir
palaikymas. Jis turi biiti nuolat perzitirimas, tikslinamas, deramasi dé¢l jo atnaujinimo. Psichologinio
kontrakto uZuomazgos atsiranda jdarbinimo pradZzioje ir tesiasi visg darbo sutarties laikotarpj. Nors
psichologinis kontraktas néra formali darbo sutartis, taciau jo nesilaikymas gali jtakoti formalios darbo
sutarties nutraukimg. Todél labai svarbu atsakingai zitréti tiek j kiekvieng psichologinio kontrakto

proceso etapa, tiek j psichologinj kontraktg kaip j visuma.

f VEIKSNIAI IR PRIEZASTYS \
 Individvanis | Organizaciniai |

pobiudis, dirbamy valandy skaicius, darbo sutartis, istorija, socializacijos procesas; technologiné ir
etika, pajamos, i$dirbtas laikas organizacijoje, ekonominé¢ aplinka, konkurentai, organizacijos

) : amzius, lytis, tautybé, kultira, i$silavinimas, nuosavybés tipas, verslo strategija, imonés dydis,
: ankstesnés patirtys kultira, Zzmogiskuyjy resursy valdymas

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

.- . . N e . | 1 . . . . .. 1
uzimamy pareigy lygis organizacijoje, darbo 1+ veiklos sektorius, narysté verslo organizacijose, !
1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 1 1

1 ' 1

Darbuotojo perspektyva Organizacijos perspektyva

- Darbo pobudis ir aplinka - Pageidaujamos darbuotojo asmeninés savybés
- Darbo saugumas ir darbo salygos &—— > - Pageidaujamos darbuotojo dalykinés ir
- Tinkamas aprapinimas istekliais : darbinés savybés bei gebéjimai

Atlyginimas, susietas su profesine s¢kme ! Pageidaujamos darbuotojo organizacinés ir
Ivairios i§mokos ir naudos €«—— 3 vadovavimo savybés bei gebéjimai
Karjeros galimybés i Teisingumas Pageidaujamos darbuotojo bendravimo ir
- Tobuléjimo bei mokymosi galimybés ; bendradarbiavimo savybés ir gebéjimai

- Autonomiskas ir atsakingas darbas ‘€«————— - Pageidaujami darbuotojo santykiai su

- Kolegy ir vadovy pagarba bei jvertinimas LSu sitarimy organizacija

- Geri santykiai tarp bendradarbiy ! laikymasis - Darbuotojo nuostatos poky¢iy atzvilgiu
- Parama, siekiant tiksly | - Darbuotojo noras ir pastangos tobuléti

- llgalaikis darbas i - Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai

PoZiiris Elgsena
Darbo atlikimo kokybé ir naSumas
Buvimas geruoju organizacijos ,,pilie¢iu‘
Ketinimai pasilinkti organizacijoje

Pasitenkinimas darbu
Darbo/asmeninio gyvenimo balansas —_—

:
i

i

. . .. . e ;
Isipareigojimas organizacijai
i

i

i

t

Saugumo jausmas f Ketinimai palikti organizacija
Motyvacija 3 Efektyvis darbo santykiai
Stresas !

6 pav. Apibendrintas teorinis organizacijos psichologinio kontrakto modelis
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Psichologinis kontraktas pradeda formuotis nuo darbuotojo idarbinimo pradzios ir apima abipusius
organizacijos bei darbuotojo liikesCius. Jis suformuluoja nuostatas ir sukelia emocijas, kurie toliau
formuluoja tolimesn¢ darbuotojy ir organizacijos elgsena. Psichologinis kontraktas néra isreikstas
tiesiogiai, jis yra dinamiSkas ir vystosi jvairiomis kryptimis priklausomai nuo asmeny sukauptos
patirties, besikei¢ian¢iy darbo salygy bei likes¢iy perzitiréjimo. Sio kontrakto turinys ir jo taikymo
apimtis gali kisti priklausomai nuo individualiy ir asmeniniy savybiy bei aplinkos salygy.

Psichologinis kontraktas yra individualiy nuostaty ir jsitikinimy apie tarpusavio liikes¢ius sistema,
todel jis neapima visy galimy likesCiy. Dalis likes¢iy formalizuojasi sudarant darbo sutartj, dar kiti
lukesciai yra suvokiami ir aptariami darbuotojo socializacijos organizacijoje metu. Tafiau nemaza

lukesciy dalis turi jsipareigojimy bruozy ir suvokiami kaip psichologinio kontrakto dalis.

2.4. Karty reikSmé psichologinio kontrakto taikymo kontekste

Pastaruoju metu daznai akcentuojamos kartos ir santykiai tarp karty. Suprasti karty skirtumus
svarbu ne tik kasdieniniame gyvenime, bet ir kitais lygmenimis. Kiekviena karta turi savo pozitirj darba,
Isipareigojimus organizacijai, skirtingg motyvacija, todél, organizacijos poziiiriu, yra svarbu tuos
skirtumus identifikuoti ir suvokti jy jtaka organizacijoje vykstantiems procesams.

Terminu ,,karta® (arba dar kartais - ,,generacija“) socialiniy moksly pozitiriu apibiidinama grupe
asmeny, gimusiy, subrendusiy ir gyvenusiy tuo paciu istoriniu laikotarpiu. Kaip nurodo Jukneviciené
(2013), daugelis mokslininky sutaria, kad priklausyma kartai jtakoja gyvenimas tuo paciu laikotarpiu ir
to laikotarpio jvykiai, suformave panasSias vertybiy sistemas, poziiirj ir gyvenimo patirtj. [vairiis istorinio
ir socialinio gyvenimo jvykiai daro jtaka kartos vystymuisi, o tuo paciu lemia ir karty skirtumus.

Mokslingje literatiroje Siuo metu vyrauja karty skirstymo pagal gimimo metus modeliai, pagal
kuriuos kartos keiciasi mazdaug kas dvideSimt mety. Nors toks skirstymas populiarus, taciau yra
kritikuojamas, teigiant, kad skirtingose Salyse, skirtingomis socialinémis, kultlirinémis ar
demografinémis salygomis gyvenusiy Zmoniy negalima priskirti taip paciai kartai; nors jos gyveno tuo
paciu laikotarpiu, Sios kartos néra identiskos.

Mokslininkai nesutaria nei dél vieningo karty pavadinimo, nei dél tiksliy karty gimimo laikotarpiy.
Labiausiai §i problema ryski Europos Salyse. Kaip teigia Codrington (2008), Europos Salyse kartos
neturi tiksliy pradzios ir pabaigos daty; yra specifiniai laikotarpiai, kai persidengia vienos kartos pabaiga
ir kitos kartos pradzia. Dél nepakankamy sisteminiy karty tyrimy, Europoje dazniausiai naudojama
Strausso ir Howe 1991 metais pateikta tipologija, dar kitaip vadinama amerikietiskaja. Kalinauskaité

(2007) nurodo, kad Lietuvoje, kaip ir visos Europos mokslo tradicijoje, néra vieningo ar griezto
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skirstymo | kartas. Karty skirstymas dazniausiai remiasi gimimo metais ar amerikietiSka tipologija.

Kalinauskaités (2007) teigimu, Lietuvoje pristatyti karty tyrimai mazai siejami su darbo aplinka.

7 lentelé. Zmoniy skirstymas j kartas pagal gimimo metus (Strauss ir Howe, 1991)

Kartos pavadinimas Kartos gimimo laikotarpis

Misionieriy karta (Missionary Generation) 1860 — 1882
Prarastoji karta (Lost Generation) 1883 — 1900
Didzioji karta (Greatest Generation) 1901 — 1924
Tylioji, tradiciné karta (Silent Generation) 1925 — 1942
Kidikiy bumo karta (Baby Boom Generation) 1943 — 1960
X karta (Generation X) 1961 — 1981
Y/Tukstantmecio karta (Generation Y) 1982 — 2004
Z/Interneto karta (Generation Z) 2005 -

Siuolaikinis gyvenimas kupinas jvykiy ir poky&iy, kurie gali turéti lemiamos jtakos kartos vertybiy

ir i8skirtiniy bruozy formavimuisi bei naujy karty susiformavimui ne pagal iki Siol buvusius

désningumus. Pavyzdziui, dél pasaulyje vykusiy reikSmingy technologiniy poky¢iy, vyksta diskusijos,

kada gi prasidéjo Z karta - 1995, 2000 ar 2005 metais. Literatiiroje galima sutikti ir diskusijas ir deél

naujosios — Alfa kartos (4lfa Generation) — teigiama, kad tai gali buti zmonés, gimusieji po 2012 m.

(Narijauskaité, Stonyte, 2011).

Darbo rinkoje Siuo metu dirba keturiy karty atstovai, taciau dominuojancios kartos yra trys:

kudikiy bumo karta, X karta ir Y karta. Siq karty darbuotojai skiriasi ne tik amziumi, lytimi, i§silavinimu,

bet ir asmeninémis savybémis, pasauléziiira, likesciais, poreikiais.

Bendrovés Steelcase (2008) atlikto tyrimo duomenimis, galima i$skirti $iuos kartoms buidingus

bruozZus:

8 lentelé. Karty skirtumai (Steelcase, 2008)

Aspektas

Kidikiy bumo karta

X karta

Y karta

1

2

3

4

Itakos Saltinis

Kenedis, kontracepcija,
televizija, Bitlai, 60-yjy
svingas

Saltasis karas, Tecer,
Mitterrandas, Kohlis,
Zvaigzdziy karai, roko
muzika, Europos
sajunga, kelionés
automobiliu

Internetas, mobilas
telefonai, kompiuteriniai
zaidimai, trumposios
zinutés, Facebook,
visuotinis atSilimas,
pigios kelionés I¢ktuvais

Charakteristika

Optimistai, savimi
patenkinti, orientuoti i
komandas, geros
sveikatos ir nuotaikos,
siekiantys tobulé&jimo,
jsitraukiantys i darba

Nepriklausomi, jvairia-
pusiai, globaliai mastan-
tys, techniski, linksmi,
neformalis, pasitikintys
savo jégomis, nesaliski,
verslis, pragmatikai

Optimistai, pilietiski,
pasitikintys, greitai
nuobodziaujantys,
visuomeniski, moraliis,
gerai besiorientuojantys,
draugiski aplinkai
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8 lentelés tesinys

orientuoti  santykiy
i8laikyma

nejtakojami autoritety,
kirybingi

1 2 3 4
. s Akcentuojantys
Motyvuoti, verzlus, Prisitaikantys, tuojanty
- . - prasmingo darbo svarba,
siekiantys tikslo, technologiSkai iSpruse, _ . o
L, Y . Y . : atkaklts, galintys atlikti
Teigiami bruoZai komandos zaidéjai, nepriklausomi,

daug jvairiy darby,
realistiski, techniSkai
iSpruse, herojiski

Neigiami bruoZai

Sunkiai priimantys
technologijas, linke
priestarauti
bendraamziams,
procesas svarbiau negu
rezultatas, egocentriski,
neorientuoti j biudzetus

Nekantrts, skirtingy
maniery, skeptiski,
tingiis, greitai
kritikuojantys,
neatkakliis, rezultatas
svarbiau nei procesas

Reikalaujantys aiskios
struktiiros ir vadovavimo,
nepatyre, kaitaliojantys
darbus, neteikiantys
darbui pirmenybés

Darbo stilius

Svarbu korporatyviné
kultiira ir jausmas biiti
visumos dalimi,
asmeninis kabinetas,
nejsitraukimas per daug
] asmeninius santykius,
bendradarbiavimas,
centralizuotas ziniy
centras

Labai svarbus poziiiris ir
kokybé, individuali
erdvé, lankstus darbo
stilius ir vieta, atvirai
prieinama lyderysté,
komandos

Svarbi galimybé dirbti bet
kur, neformali aplinka ir
nejprastos erdveés
iSnaudojimas, poreikis
mentorystei, Zaisminga ir
jkvepianti
bendradarbiavimo aplinka
be biurokratijos ir
hierarchijos

Mokslingje literattiroje vyrauja jvairios nuomonés dél skirtingy karty darbuotojy poziiirio | darbag.

Pagrindiniy darbo rinkoje dominuojanciy karty poziiirio j darba nuostatos biity tokios:

9 lentelé. Pagrindiniai skirtingy karty poziirio i darba bruozai
(adaptuota pagal CIPD, 2008; Narijauskaité, Stonyté, 2011, papildyta autorés)

etika. Dirba efektyviai.
Orientuoti j procesus.

Subalansuoti. Lengvai
keicia darbo vietg ir

Aspektas Kidikiy bumo karta X karta Y karta
1 2 3 4
Apytikris dabartinis 7255 5434 Maziau nei 33
amzius, metais
Stipri, motyvuota darbo

Ambicingi. Karjeros,
technologijy ir

darbdaviams

Lojalumas profesijai

Darbo etika ir Noriai dirba nebijo kritikos. stabilumo siekimas.

vertybés virsvalandzius. Darbo Orient.uoti ] rezultatus. Orie.ntuoti.j rezultatqs.
ctika tolygi Veﬁés etikai Nepatmka N o Nedirba vir§valandziy.
Kokybé " | vir§valandziai. Skeptiski | Verslis

Lojalumas Lojalumas karjerai ir Néra lojaliis jmonei . gitiﬁ;ﬂ;:rlls:g ?a[uli; gj(:.

Lojalumas karjerai

Pagrindinis démesys

Tarpusavio rySiams ir

Uzduotims ir

Globalizacijai ir darbui

lukesCiy

amziy ar patirtj

skiriamas rezultatams rezultatams tinkluose
. Sunkus i$stkis. . .
Darbas yra Idomus nuotykis Kontraktas Pasitenkinimas
Komandinio darbo. Vertinimo pagal Issukiy. Lankstaus
Darbe tikisi Aiskiy ir glausty darbo | nuopelnus, ne pagal darbo laiko. Naujy

ziniy. Gero atlyginimo
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9 lentelés tesinys

1 2 3 4
Neijsivaizduoja
Menkas technologijy Vertina ir mégsta jomis | gyvenimo be

Technologijos ir
jgidZiai

naudojimas. [giidziai
néra tokie svarbiis

naudotis. Igudziai
pravers ir ateityje

technologijy. Nauji
igiidziai yra labai
svarbils

Laisve, taisykliy

Darbu su protingais

Motyvuojami Ivertinimu, pinigais panaikinimu. smonémis. Laisvy laiku
Laisvu laiku )
Darykite taip, kaip Jums | Jus dirbsite su kitais

Zod%iai, kurie

Jis esate vertingas.

atrodo geriau.

sumaniais ir kiirybingais

motyvuoja Jus esate reikalingas Pamirskite taisykles asmenimis
. . 1 L Neaukoja asmeninio
. . ISlaiko pusiaus ta Didelis noras suderint . .
Darbo/asmeninio >1alko pusiausvyra tafp > Su ! gyvenimo dél

gyvenimo balansas

darbo ir Seimos.
Gyvenimas dél darbo

darbg ir gyvenima.
Darbas dél gyvenimo

paaukstinimo. “AS
pirmas‘ pozilris

Karjeros vystymas

Karjeros galimybes
mato ne tik jmongje, bet
ir i§tisoje tos jmonés
pramongés Sakoje

Karjeros siekia tiek
imonés viduje, tiek uz
jos riby.

Kaupia darbo patirtj bei
siekia kelti
kompetencijos lygj.
Siekia karjeros
galimybiy

I§éjimas § pensijq

Jei iSeisiu ] pensija, kas
biisiu a§? AS neturiu
santaupy, todél man
reikia dirbti, nors puse
darbo dienos

Galbdt as$ iSeisiu anksti.
AS turiu santaupy. AS
noriu skirtingy patiréiy
ir poky¢iy savo
karjeroje. Man reikia
tobulinti save

Kolkas néra duomenuy,
bet, tikétina, bus
panasis | X kartos

Kiekviena karta turi savitg poziiirj | darba, darbo vieta, lojaluma, karjeros galimybes ir kitus
aspektus. Siuos pozitirius nulemia kartos susiformavimo metai ir ekonominés salygos, kurios buvo
kartos atstovams prisijungiant prie darbo jégos. Kaip rodo sociologiniai tyrimai, kiekvienos kartos
aiSkiai skirtingas charakteristikas jtakojo technologijos, iSsimokslinimas, sveikatos apsauga ir
isidarbinimo galimybés. Kartos susikuria savo tradicijas ir kultiirg per savo poziiirius, pageidavimus ir
polinkius. Karty skirtumai gali testis visg gyvenimg ir buti jtakojami socialiniy tendencijy,
traumuojan¢iy socialiniy jvykiy, reikSmingy ekonominio ciklo pasikeitimy, lyderiy jtakos ar
demografiniy pasikeitimy (CIPD, 2008).

Kidikiy bumo kartos dominuojancios darbo savybés: sekme, tiksly jgyvendinimas, ambicijos,
nepakantumas taisykléms, lojalumas karjerai. Sios kartos atstovai labai akcentuoja laiméjimus ir sékme;
organizacijas, kuriose dirba, laiko tik priemone siekti karjeros. Galutinés Sios kartos atstovy vertybés:
pasiektas tikslas ir socialinis pripazinimas (Robbins, 2007).

Kiadikiy bumo kartos atstovai apibiidinami kaip labai darbstiis, darboholikai, kuriuos motyvuoja
aukstas postas ar prestizinis darbas. Sios kartos atstovai meégsta komandinj darba, akcentuoja
organizacijos socialing atsakomybe kaip svarby faktoriy jy ir organizacijos rysiuose, labiau nei kitos

kartos atstovai linkg pasilikti su esamu darbdaviu, taciau néra linke rekomenduoti savo darbdavio
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kitiems. Kuidikiy bumo kartos atstovai vyrai yra maziau pozityvis nei moterys. Skirtingai nei jaunesnés
kartos, Sios kartos atstovai labiau pakliista autoritetams ir visuomenés normoms.

X kartos dominuojancios darbo savybés: darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, nepakantumas
taisykléms, polinkis i darbg komandoje, lojalumas giminystés rySiams. Maziau nei kiidikiy bumo kartos
atstovai linke aukotis darbdavio labui. Labiausiai vertina tikrg draugyste, laim¢ ir malonumus (Robbins,
2007).

Sios kartos atstovai mégsta horizontalias valdymo struktiiras, issklaidyta darbo aplinka, sudétingas
ataskaity sistemas ir atskaitomybes. Gerai jauciasi dirbdami sudétingus darbus, nusivilia, kai neturi
igaliojimy priimti savo sprendimus. X kartos atstovai organizacija mato kaip biidg savo socializacijai ir
labiau jaucia lojalumg organizacijos Zmonéms nei paciai organizacijai kaip visumai. Tradiciskai
apibudinami kaip nepriklausomi asmenys ir ne komandos nariai, X kartos atstovai i$ visy karty yra
labiausiai jsipareigoj¢ organizacijai ir jauciasi jos dalis (CIPD, 2008). Autoritetus X kartos atstovai
vertina skeptiskai, daznai yra nekantris ir jprate tuoj pat kritikuoti.

Y kartos dominuojancios darbo savybés: pasitikéjimas savimi, finansiné sékmé, polinkis dirbti
komandose, lojalumas ir sau, ir giminystés ry$iams. Sios kartos atstovai labai orientuoti j pinigus, sickia
finansinés sékmés. Galutinés vertybés: laisvas ir patogus gyvenimas (Robbins, 2007).

Sios kartos atstovai nori biti komandos dalimi, lyderiauti, smagiai praleisti laikg ir susirasti naujy
darby. Dirbdami komandoje jauciasi labiau jsipareigoje¢ organizacijai ir stengiasi dirbti geriau. Y kartos
atstovai yra linke rekomenduoti savo darbdavj labiau nei kity karty atstovai. IeSsko darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso (CIPD, 2008). ISSiikiai, atsakomybe, dalyvavimas sprendimy priémime ir jtakos
darymas sprendimams yra svarbiausia veiksniai, motyvuojantys X kartos atstovus.

Apibendrinant kuidikiy bumo, X ir Y karty pozitrj j darba, galima teigti, kad kiidikiy bumo karta
pasizymi stipria darbo etika ir lojalumu darbdaviui, noriai dirba vir§valandzius, néra linke keisti darbo,
meégsta komandinj darba, teikia pirmenybe darbui, o ne gyvenimui. X kartos atstovai darbe vertina laisve
ir atsakomybe, ambicingai siekia naujy jgiidziy ir patir¢iy, renkasi gyvenima, o ne darbg. Jauniausios —
Y kartos — atstovai pirmenybe teikia technologijoms ir jy taikymui, ieSko naujoviy, siekia savo tiksly,
mégsta i§8ikius (Narijauskaité, Stonyte, 2011). Kaip teigia Ciutiené ir Railaité (2013), darbuotojy
amziaus jvairove yra naudinga organizacijai, tai yra organizacijos privalumas. Tai sietina su skirtingy
karty darbuotojy vienas kito papildymu ar skirtingy jgiidziy panaudojimu siekiant organizacijos tiksly.

Organizaciniu poziiiriu, kartos gali buti organizacinis veiksnys, galintis turéti jtakos individy ir
organizacijos elgsenai. Vertinant psichologinio kontrakto kontekste, galima daryti prielaida, kad

skirtingy karty darbuotojai ir darbdaviai teoriskai gali turéti skirtingus liikescius.
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3. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO TAIKYMO ORGANIZACIJOJE
TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Empirinio tyrimo tikslas, uzZdaviniai ir metodologija

Atlikus teoring mokslinés literatiiros apzvalga nustatyta, kad yra atlikta daug jvairaus pobiidzio
tyrimy, nagrinéjanciy darbuotojo ir organizacijos psichologinj kontrakta, taciau $ie tyrimai dazniausiai
analizuoja tai, ko darbuotojas tikisi i§ organizacijos. Psichologinio kontrakto taikyma organizacijos
lygmeniu tyrinéjo tik keletas autoriy; Lietuvos autoriy mokslo tyrimy §iuo klausimu rasti nepavyko.

Tyrimo objektas — organizacijy aukSciausio ir aukStesniojo lygio vadovai, priimantys ar darantys
itakg sprendimams dél darbuotojo darbo organizacijose pradzios ir pabaigos bei svarbiausiy
organizacijos ir darbuotojo tarpusavio mainy kriterijy.

Sio darbo empirinio #yrimo tikslas — apklausus organizacijy vadovaujanéius asmenis identifikuoti,
kokie yra skirtingy karty vadovy likesc¢iai darbuotojy atzvilgiu bei, apibendrinus rezultatus, pateikti
rekomendacinj organizacijos psichologinio kontrakto model;.

Empiriniam tyrimui keliami uZdaviniai:

1. Istirti, ar jmoniy vadovaujantys asmenys zino apie psichologinio kontrakto metoda, jo
taikymo galimybes ir teikiamas naudas;

2. Nustatyti, kokie yra organizacijos liikesciai psichologinio kontrakto kontekste;

3. Nustatyti, kokie yra skirtingy karty vadovaujanciy asmeny, atstovaujanéiy organizacija,
lukesciai psichologinio kontrakto kontekste;

4. Pateikti organizacijos liikes¢iy darbuotojy atzvilgiu modelj.

Tyrimo imtis — netikimybingé, patogioji, nes respondentai parinkti taikant netikimybinés
atsitiktinés grupés parinkimo biidg. Tyrimui buvo parenkami asmenys, kuriuos lengva rasti, kurie yra
greta (Kardelis, 2005). Pasirinkta imtis vadintina kriterijine, kadangi respondentai tur¢jo atitikti tokius
kriterijus: pareigy - auks$c¢iausiojo ir aukStesniojo lygio vadovai, bei amziaus — 1943 — 1982 mety
gimimo. Atliekamo tyrimo imtis — 44 aukSciausiojo ir aukStesniojo lygio vadovai.

Tyrimo metodologija. Empirinio tyrimo tikslams pasiekti, pasirinktas kiekybinis tyrimas —
anketin¢ respondenty apklausa internetu. Kardelio nuomone (2005), kiekybiniai tyrimo metodai yra
tinkami metodai jvairiems modeliams analizuoti ir juos patvirtinti. Anketose surenkama statistiné medziaga
atskleidzia faktine realybe, jos raidos tendencijas, taip pat vieny reiskiniy priklausomybe nuo kity bei jy
saveika (Tidikis, 2003). Anketinés apklausos metodas yra lengvai formalizuojamas, paprasciau yra atlikti
surinkty duomeny analizg. Pasirinktas anketinés apklausos internetu metodas nereikalauja dideliy finansiniy

ir laiko sgnaudy, o ankety griztamumo lygis yra pakankamai aukstas (Butkevicien¢, 2011).
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Tyrimo apribojimai ir galimos tolesnés tyrimy kryptys:

1.

2.

Imties dydis. Tyrimui buvo pasirinkta netikimybing, patogioji imtis, apklausti 44 respondentai:
kidikiy bumo kartos - 9, X kartos - 28 ir Y kartos — 7. Siekiant apklausos rezultaty
reprezentatyvumo ir tikslumo, reikéty apklausti didesn;j kiekvienos kartos respondenty skaiciy;
Psichologinio kontrakto veiksniai. Respondenty vertinimui buvo pateikti apibendrinti
mokslingje literatiroje nurodomi organizacijos psichologinio kontrakto veiksniai.
Tolimesniuose tyrimuose vertéty patikslinti veiksniy formuluotes, i klausimynus jtraukti ir
kitus veiksnius;

Empirinio tyrimo tipas. Vertinant respondenty atsakymus ir juos interpretuojant, kiekybinio
tyrimo atveju, ne visada aisku, kodél respondentas pasirinko vienokius ar kitokius vertinimus.

Siag problema galéty padéti iSspresti kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas galéty biiti

derinamas su kiekybiniu tyrimu.

3.2.

Empirinio tyrimo instrumentarijus

Empirinio tyrimo jgyvendinimui buvo paruosta anketa, skirta auk$¢iausiojo ir aukStesniojo lygio

vadovams (3 priedas). Klausimai suformuluoti remiantis numatytu tyrimo tikslu, uzdaviniais ir

tiriamaisiais klausimais.

Tyrimo klausimyno struktiira pateikiama 10 lenteléje.

10 lentelé. Tyrimo klausimyno struktiira

Eil. ' . ' Klat.tsimo S\‘)af'ba
nr Klausimas Klausimo tikslas psichologinio
’ kontrakto aspektu
1 2 3 4
Ar, prie§ samdydamas darbuotoja, I8siaiskinti, ar i§ esmés organizacija | Psichologinio
1. | stengiatés aiskiai apibrézti bei jvardinti | linkusi jvardinti savo lukes¢ius kontrakto naudojimui
savo lukescius jo atzvilgiu (ko tikités)? | darbuotojo atzvilgiu. reikalinga savybé.
Ar, prie§ samdydamas darbuotoja, I$siaiskinti, ar i§ esmés organizacija | Psichologinio
5 stengiatés aiskiai apibrézti bei jvardinti | linkusi jvardinti savo isteklius ir kontrakto naudojimui
" | savo galimybes jo atzvilgiu (tai, ka galimybes darbuotojo atzvilgiu. reikalinga savybé.
galite duoti)?
Ar, samdydamas darbuotoja, stengiatés | I$siaiskinti, ar i§ esmés organizacijai | Psichologinio
3. | i8siaiskinti jo likesc¢ius biisimos svarbiis darbuotojo liikesciai ir ar ji kontrakto naudojimui
darbovietés ar darbo atzvilgiu? stengiasi $iuos likescCius iSsiaiSkinti. | reikalinga savybé.
Ar darbo santykiuose su darbuotojais Ivs.51a1sk1nt1,. arorganizacijai jau yra Psichologinio
4. | taikote Psichologinio kontrakto Zinomas ps1cthlog1n10 koptrakto kontrakto zinomumas,
metoda? m.etodas ir ar §is metodas jau taikymas.
taikomas darbo santykiuose.
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9 lentelés tegsinys

1 2 3 4
Ar manote, kad Psichologinio ‘e L Psichologinio
: I$siaiskinti, ar organizacija supranta .
kontrakto sudarymas gali . L o kontrakto  naudojimo
5. . NS . psichologinio kontrakto pritaikymo . .
pagerinti/sustiprinti Jusy ir darbuotojo alimvbe darbo santvkiu stiprinimui galimybés.
darbo santykius? gamybe YXIG SHp '
Ar manote, kad Psichologinio Iss.1a1sk1nt.1, ar organizacij a.supranta Psichologinio )
: . psichologinio kontrakto kaip kontrakto naudojimo
6. | kontrakto sudarymas gali motyvuoti oL . . .
_ . motyvacinés priemonés galimybés.
Jusy samdoma darbuotoja? .
panaudojima.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios | I$siaiskinti, kokiy darbuotojo
7. | yra Sios darbuotojo asmeninés asmeniniy savybiy organizacija tikisi
savybés. i$ darbuotojo.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios Issms.k%ntl,. kolqg darbuotop
" . oL dalykiniy ir darbiniy savybiy bei
8. | yra Sios darbuotojo dalykines ir .l e
. L e gebéjimy  organizacija  tikisi 1§
darbinés savybés bei gebéjimai. .
darbuotojo.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios | ISsiaiskinti, kokiy darbuotojo
g | yra Sios darbuotojo bendravimo ir bendravimo ir bendradarbiavimo
" | bendradarbiavimo savybés bei savybiy  organizacija  tikisi  iS$
gebéjimai. darbuotojo.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios | ISsiaiskinti, kokiy darbuotojo . ..
o . S . c .| Psichologinio
10. | yra Sios darbuotojo vadovavimo ir vadovavimo ir organizaciniy savybiy e
S ) . e NI ) kontrakto sudétine
organizacinés savybés bei geb¢jimai. organizacija tikisi i§ darbuotojo. dalis
PraSome jvertinti, kiek Jums svarbios | ISsiaiskinti, ar organizacijai svarbios '
11. | yra Sios darbuotojo nuostatos pokyciy | darbuotojo nuostatos poky¢iy
atzvilgiu. atzvilgiu ir kokiy nuostaty ji tikisi.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbus ISsiaiskinti, kokie yra organizacijos
12. | yra Sie darbuotojo noro ir pastangy lukesciai darbuotojo tobuléjimo
tobuléti teiginiai. aspektu.
Prasome jverti, kiek Jums svarbiis yra | ISsiaiskinti, kokie yra organizacijos
13. | Sie darbuotojo santykius su lukesciai tarpusavio santykiuose su
organizacija apibiidinantys teiginiai. darbuotoju.
Prasome jvertinti, kiek Jums svarbiis I8siaiskinti, kokio jsipareigojimo
14. | yra darbuotojo jsipareigojimo organizacijai organizacija tikisi i$
organizacijai teiginiai. darbuotojo.
" : Organizacijos vadovy
15. | Jusy gimimo metai. ; :
e Bhendfsm iemol%ra}ﬁ{lﬁs , amziaus, lyties,
16. | Jsy lytis. chara . tel‘l.S‘tl os, ISs1ais %l’ltl 5 patirties jtaka
organizacijos vadovy lyt%, amziy, psichologinio
17. | Jusy vadovaujamo darbo stazas. vadovaujancio darbo staza. kontrakto turiniui.

Anketos struktiirg sudaro 3 blokai: jzanginis, pagrindinis ir baigiamasis.

Anketos jzangoje pateikiama informacija apie tai, kas atlieka apklausa, kokia tema vykdoma

apklausa, koks apklausos tikslas. Taip pat respondentas informuojamas, kad apklausa anoniminé,

duomenys konfidencialiis ir bus panaudoti tik apibendrintai, akademiniais tikslais.

Anketos dalies pirmasis klausimy blokas (1 — 6 klausimai) skirtas i$siaiskinti, ar auks¢iausiojo ir

aukstesniojo lygio vadovai zino apie psichologinio kontrakto metoda ir ji taiko arba ne. Antrasis
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klausimy blokas (7 — 14 klausimai) skirtas organizacijos lukes¢iy iSsiaiSkinimui. Baigiamoji anketos
dalis (5 — 17 klausimai) skirta demografinei informacijai apie respondentus surinkti.

Respondenty iSsakytos nuomonés pateiktais klausimais vertinamos keliais vertinimo skaliy tipais:
psichologinio kontrakto metodo Zinomumui ir naudojimui jvertinti naudojama nominaliné dichotominé
skalé. Psichologinio kontrakto veiksniy vertinimui naudojama Likerto rangy skalé nuo ,,1* iki ,,4“, kur
,» 1 reikSmé - ,,nesvarbu‘ arba ,,nesutinku®, o ,,4“ — ,,labai svarbu‘ arba ,,visiskai sutinku‘. Respondenty
demografinéms charakteristikoms jvertinti naudojama nominaliné skale.

Tyrimas atliktas 2015 m. lapkri¢io mén. Internetinés apklausos rezultatai buvo apdoroti ir

analizuoti matematinés statistinés duomeny analizés budu, su Microsoft Excel programa.
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4. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO TAIKYMO ORGANIZACIJOS
LYGMENIU TYRIMAS

Tyrimo metu apklausti 44 respondentai. Respondentai internetu uzpildé anketa, kurioje buvo
prasomi jvertinti, kokiy savybiy, gebé&jimy, bruozy, elgsenos jie tikisi i§ savo darbuotojy. Suvestiniai

visy respondenty atsakymai i klausimus pateikiami 4 priede.

4.1. Respondenty demografinio tyrimo rezultatai

Vertinant respondenty pasiskirstymg pagal lytj, tyrime dalyvavo 28 vyrai ir 16 motery. Vyrai
sudare beveik du tre¢dalius apklaustyjy — 63,64 proc., moterys — apie vieng tre¢dalj apklaustyjy — 36,36
proc. Toks respondenty pasiskirstymas atspindi darbo rinkoje vyraujancias tendencijas, kad

vadovaujantys asmenys dazniau yra vyrai nei moterys.

Moterys,
16 respondenciy,
36%

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal gimimo metus, tyrime dalyvavo trijy darbo santykiuose
dalyvaujanciy karty atstovai: kuidikiy bumo, X kartos ir Y kartos. Didziausig dalj respondenty dalj sudaré
X kartos atstovai — 28 respondentai (63,64 proc.); kiidikiy bumo kartai atstovavo 9 respondentai (20,45
proc.), o Y kartai — 7 respondentai (15,91 proc.). Respondenty pasiskirstymas pagal kartas pateikiamas
8 paveiksle.

Y karta,
= 7 respondentai
16%

X karta,
28 respondentai
64%

Kidikiy bumo karta,
9 respondentai
20%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas
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Kiekvienos kartos respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateikiamas 9 paveiksle.

X karta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Vyrai © Moterys

9 pav. Kiekvienos kartos respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Respondenty pasiskirstymas pagal kartas patvirtina darbo rinkoje susiklos¢iusig situacija: kudikiy
bumo karta palaipsniui iSeina i§ darbo rinkos, darbo rinkoje vyrauja X kartos atstovai, o Y kartos atstovai
palaipsniui ateina ir jsilieja j darbo rinka. Kiekvienoje kartoje motery vadoviy yra maziau nei atitinkamos
kartos vadovy vyry.

Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujamo darbo stazg pateikiamas 10 paveiksle.

Pasiskirstymas pagal priklausyma kartoms ir vadovaujamo darbo stazg pateikiamas 11 paveiksle.

11-20 m.
9 respondentai
_21%

i

daugiau nei 21 m.,
9 respondentai
20%

1-5m.,
8 respondentai
18%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujamo darbo stazq

Analizuojant pagal vadovaujamo darbo staza, 8 respondentai (18,20 proc.) turi maZiausig 1 — 5
mety vadovaujancio darbo patirtj. 6 - 10 mety vadovaujamo darbo stazg turi 18 respondentai (40,90
proc.). 11 — 20 m. bei vadovaujamo darbo stazg turi 9 respondentai (20,45 proc.). Didesnj nei 21 mety

vadovaujamo darbo staza taip pat turi 9 respondentai (20,45 proc.). Galima teigti, kad vadovai yra
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pakankamai patyre: turintys daugiau nei 11 m. vadovaujamo darbo stazg 18 respondenty sudaro 40,90
proc. apklaustyjy. Ivertinus visus respondentus, turin¢ius daugiau nei 6 mety vadovaujamo darbo staza,
apklausoje dalyvavo 36 respondentai (81,20 proc.), kuriy vadovaujamo darbo patirtis daugiau nei 6
metai. Tai leidZia daryti prielaida, kad respondenty turima vadovavimo patirtis jau yra suformavusi

nuostatas, kokie yra respondenty liikesciai darbuotojo atzvilgiu.

Y karta 3 43%)

X karta | 4 (14%) [ 13 (46%) | 7 (25%) -
Kadikiy bumo karta  1011%) |1(11%)l 202% _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

4(57%)

B1-5m. B6-10m. ©11-20m. Wdaugiau nei 21 m.

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas ir vadovaujamo darbo stazq

Vertinant kokig vadovaujamo darbo patirtj turi skirtingy karty respondentai, galima teigti, kad
kidikiy bumo kartos atstovai, turintys didziausig darbo patirtj, pasizymi ir didziausia vadovavimo
patirtimi: puseés Sios kartos respondenty vadovavimo patirtis yra didesné nei 21 metai (5 respondentai,
55,56 proc.), 2 respondenty (22,22 proc.) vadovavimo patirtis vir§ija 11 mety. Tarp X kartos vadovy
vyrauja 6 — 10 m. (13 respondenty, 46,44 proc.) ir 11 —20 m. (7 respondentai, 25,00 proc.) vadovaujamo
darbo stazas. Kai kurie X kartos atstovai dar tik pradéj¢ savo vadovaujamo darbo karjera (4 respondentai,
14,28 proc.) arba jau turi didesn¢ nei 21 m. vadovavimo patirt] (4 respondentai, 14,28 proc.).
Jauniausiosios — Y kartos — vadovai turi tik vadovavimo patirtj iki 10 m.: 4 respondentai (57,14 proc.)
vadovaujant] darbg dirba 6 — 10 mety, 3 respondentai (42,86 proc.) — 1 — 5 metus.

Analizuojant motery vadovaujamo darbo staza, visos kiidikiy bumo kartos atstovés turéjo didesnj
nei 11 m. vadovaujamo darbo staza: 2 respondentés (12,50 proc.) vadovavo 11 — 20 mety, 2
respondentés (12,50 proc.) — daugiau ne 21 m. X kartos atstoviy dazniausias vadovaujamo darbo stazas
buvo 6 — 10 mety (4 respondentés, 25,00 proc.) bei 11 — 20 m. (3 respondentés, 18,75 proc.). 2 Sios
kartos atstovés (12,50 proc.) turéjo jgijusios didesnj nei 21 m. vadovaujamo darbo staza, 1 respondenté
(6,25 proc.) dar tik pradéjusi vadovés karjerg. Y kartai atstovavo 2 respondentés (12,50 proc.), kuriy

vadovaujamo darbo stazas 1 — 5 metai.
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Analizuojant vyry vadovaujamo darbo staza pagal kartas, 3 kuidikiy bumo kartos respondentai
(10,71 proc.) nurod¢, kad jy vadovaujamo darbo stazas daugiau nei 21 metai. Po vieng Sios kartos atstova
(po 3,57 proc.) pazyméjo, kad jy vadovaujamo darbo stazas yra 1 — 5 m. ir 6 — 10 m. Daugiausia X kartos
atstovy (9 respondentai, 32,15 proc.) vadovaujamg darbg dirbo 6 — 10 mety. 4 Sios kartos respondentai
(14,29 proc.) vadovaujama darbg dirbo 11 —20 m., 3 respondentai (10,71 proc.) — 1-5 m., 2 respondentai
(7,14 proc.) — maziau nei 5 metus. Y kartai atstovavo 5 respondentai (17,86 proc.), vadovaujama darbg
dirbantys 1 — 5 metus.

Apibendrinant respondenty demografinius rodiklius galima teigti, kad didzigja respondenty dalj
sudaré: X kartos atstovai (63,64 proc.), vyrai (63,64 proc.), turintys 6 — 10 mety vadovaujamo darbo
stazg (40,90 proc.)

4.2. Psichologinio kontrakto Zinomumo ir taikymo praktikoje tyrimo rezultatai

Atliekat apklausa, pirmuoju klausimu bloku (1 — 6 klausimai) buvo siekiama issiaiskinti, ar
respondentai zino apie psichologinio kontrakto metoda, jo taikymo praktikoje galimybes ir Sio metodo
teikiamas naudas.

Anketos 1 ir 2 klausimais buvo klausiama, ar respondentai stengiasi apibrézti bei jvardinti savo

lukescius bei galimybes pries jdarbindami nauja darbuotoja.

Taip, b
38 respondentai
86%

T (lip, -
42 respondentai
95%

Ne,
6 respondentai

Ne, 14%

2 respondentai
5%

12 pav. Respondenty nuomoné, ar jie 13 pav. Respondenty nuomoné, ar jie
stengiasi aiSkiai apibréZti bei jvardinti savo stengiasi aiSkiai apibréZti bei jvardinti savo
liikesCius samdomo darbuotojo at?vilgiu galimybes samdomo darbuotojo at?vilgiu

Sprendziant pagal gautus atsakymus, 42 respondentai (95,45 proc.), prie§ samdydami darbuotojus,
siekia jvardinti savo lukes¢ius samdomo darbuotojo atzvilgiu. IS 44 respondenty, 38 respondentai (86,36
proc.) taip pat stengiasi jvardinti savo galimybes samdomo darbuotojo atzvilgiu. Tai rodo, kad
respondentai, atstovaujantys organizacija yra pasireng¢ abipusiams mainams: jie pasiryz¢ ne tik gauti i$

darbuotojo, bet, ir pagal savo galimybes, jam duoti.
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Anketos 3 klausimu buvo siekiama iSsiaisSkinti, ar respondentai stengiasi i$siaiSkinti darbuotojo

lukescius biisimos darbovietés ar darbo atzvilgiu.

Taip, o,
40 respondenty
91%

Ne,
4 respondentai

9%

14 pav. Respondenty nuomoné, ar jie stengiasi iSsiaiSkinti samdomo darbuotojo liikescius biisimos
darbovietés ar darbo atZvilgiu

40 respondenty (90,91 proc.) patvirtino, kad, pries jdarbindami darbuotoja, stengiasi i$siaiskinti jo
lukescius. Norint sekmingai jgyvendinti psichologinj kontrakta, kiekvienai Saliai reikia stengtis suvokti
kitos Salies lukesCius. Toks respondenty atsakymy pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad
organizacijy vadovai supranta darbuotojy lukesc¢iy svarba.

4 anketos klausimas buvo skirtas psichologinio kontakto metodo Zinomumui ir taikymui jvertinti.

Ne,
23 respondentai
52%

Taip,
21 respondentas
48%
15 pav. Respondenty nuomoné, ar jie darbo santykiuose su darbuotojais taiko

psichologinio kontrakto metodg

21 respondento (47,73 proc.) nuomone, jie darbo santykiuose taiko psichologinio kontrakto
metoda, 23 respondenty (52,57 proc.) nuomone, jie $io metodo netaiko. Sprendziat pagal respondenty
atsakymus ] ankstesnius anketos klausimus, kuriuose jie teigia jvardijantys savo liikes¢ius darbuotojo
atzvilgiu bei patvirtina, kad stengiasi suvokti darbuotojo luikescius, galima teigti, kad respondentai darbo
santykiuose su darbuotojais, tikétinai, taiko psichologinio kontrakto metoda, taciau pati savoka
»psichologinis kontraktas* jiems iki Siol nebuvo Zinoma ir yra nauja.

5 ir 6 anketos klausimais buvo siekiama iSsiaiskinti, ar organizacija supranta psichologinio

kontrakto pritaikymo galimybes darbo santykiy stiprinimui bei darbuotojy motyvavimui.
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Ne,

17 d Ne,
res;go ; enty 18 respondenty
’ 41%
Taip, j
27 respondentai Taip, \
61% 26 respondentai
59%
16 pav. Respondenty nuomoné, ar 17 pav. Respondenty nuomoné, ar
psichologinio kontrakto sudarymas gali psichologinio kontrakto sudarymas gali
pagerinti/sustiprinti jy ir darbuotojo darbo motyvuoti jy samdomgq darbuotojg

santykius

Respondenty nuomongés dél psichologinio kontrakto jtakos organizacijos ir darbuotojo santykiams
bei darbuotojo motyvacijai yra panaSios: atitinkamai 27 respondentai (61,36 proc.) ir 26 respondentai
(59,09 proc.) mano, kad psichologinis kontraktas turi jtaka darbuotojo ir organizacijos tarpusavio
santykiams ir motyvacijai; 17 respondenty (38,64 proc.) ir 18 respondenty (40,91 proc.) nuomone — ne.
Tokj nuomoniy pasiskirstymg ir psichologinio kontrakto teikiamos naudos nejvertinima, tikétina, lemia
tai, kad respondentams néra gerai zinoma ,,psichologinio kontrakto* sgvoka, ka ji apima ir kokias naudas
gali teikti psichologinis kontraktas.

Apibendrinant psichologinio kontrakto zinomumg ir taikymg praktikoje, pagal pateiktus
respondenty atsakymus, galima teigti, kad organizacijy vadovai stengiasi aiSkiai apibrézti bei jvardinti
savo likesCius (95,45 proc.) bei galimybes (86,36 proc.) samdomo darbuotojo atzvilgiu ir stengiasi
i$siaiskinti samdomo darbuotojo lukescius biisimos darbovietés atzvilgiu (90,91 proc.). Psichologinj
kontraktg darbo santykiuose taiko maziau nei pusé respondenty (47,43 proc.). Respondentai pripazjsta,
kad psichologinis kontraktas gali teigiamai jtakoti organizacijos ir darbuotojo tarpusavio darbo santykius

(61,36 proc.) bei biiti papildoma motyvacine priemone (59,09 proc.).

4.3. Psichologinio kontrakto veiksniy tyrimo rezultatai

Empirinio tyrimo anketos antrasis klausimy blokas (7 — 14 klausimai) buvo skirtas organizacijos
lukesciy, kuriuos turéty realizuoti darbuotojas, iSsiaiSkinimui. Skirtingy karty organizacijos vadovy
lukesciai, remiantis tyrimo duomenimis, suranguoti nuo svarbiausio iki maziausiai svarbaus pagal

respondenty psichologinio kontrakto veiksniams suteiktg vidutinj reikSminguma.
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4.3.1. Psichologinio kontrakto veiksniy tyrimo rezultatai pagal veiksniy grupes

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad kiidikiy bumo, X ir Y karty respondentai psichologinio

kontrakto veiksniy grupéms suteikig tokj reikSminguma (18 pav.):

Vidutinis veiksniy grupés reikSmingumas, balais

3,32

Bendravimo ir Darbuotojo Dalykinés ir ~ Asmeninés savybés Nuostatos pokyciy  [sipareigojimas Vadovavimo ir  Noras ir pastangos

bendradarbiavimo santykiai su darbinés savybés atzvilgiu organizacijai organizacinés tobuléti
savybés bei organizacija bei gebéjimai savybés bei
gebéjimai gebéjimai

=0 Kadikiy bumo karta E==mX karta [0 Y karta =@ Kiidikiy bumo, X ir Y kartos, bendrai

18 pav. Kiadikiy bumo, X ir Y karty respondenty (organizacijos) liikes¢iy darbuotojo atzvilgiu

reikSmingumas pagal veiksniy grupes

Vertinant apibendrintus kidikiy bumo, X ir Y karty respondenty atsakymus bendrame

reik§mingumo kontekste, galima isskirti tris veiksniy grupiy reikSmingumo lygius:

1. Veiksniy grupés, kuriy reikSmingumas didesnis nei 3,29 balo: darbuotojo bendravimo ir

bendradarbiavimo savybés ir gebéjimai; darbuotojo santykiai su organizacija; darbuotojo
dalykinés ir darbinés savybés bei geb¢jimai. Respondenty nuomone, tai pacios
reikSmingiausios darbuotojo savybiy grupés, jtakojancios organizacijos liikes¢ius psichologinio

kontrakto kontekste;

. Veiksniy grupés, kuriy reikSmingumas 3,20 - 3,29 balo: darbuotojo asmeninés savybeés;

darbuotojo nuostatos pokyc€iy atzvilgiu. Respondenty nuomone, tai labai reikSmingos

darbuotojo savybiy grupés ir reikSmingas veiksnys organizacijos liikkes¢iy kontekste,

. Veiksniy grupés, kuriy reikSmingumas 3,19 ir maziau baly: darbuotojo jsipareigojimas

organizacijai, darbuotojo vadovavimo ir organizacinés savybés gebéjimai, darbuotojo noras ir
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pastangos tobuléti. Respondenty nuomone, tai reikSmingos darbuotojo savybiy grupés,
darancios jtaka organizacijos psichologiniam kontraktui.

Visy analizuojamy karty respondentai visoms veiksniy grupéms suteiké reikSminguma, didesnj
nei 3,0 balo: tai rodo, kad psichologinio kontrakto sudarymui skirtingu svarbumu yra reikSmingos visos
veiksniy grupés ir néra grupiy, kurias respondentai jvertinty nereikSmingomis ir nei reikSmingomis, nei
nereikSmingomis.

Analizuojant veiksniy grupiy reikSminguma pagal kartas, galima teigti, kad kiidikiy bumo kartos
respondentams reikSmingiausios yra darbuotojo dalykinés ir darbinés savybés bei geb¢jimai (3,46 balo),
darbuotojo asmeninés savybés (3,31 balo), bendravimo ir bendradarbiavimo savybés ir gebéjimai (3,29
balo); maziausiai Sios kartos respondentai vertina darbuotojo nuostatas pokyc¢iy atzvilgiu (3,07 balo) ir
jo isipareigojimg organizacijai (3,01 balo).

X kartos respondentams svarbiausias yra darbuotojo santykis su organizacija (3,34 balo), toliau
seka darbuotojo dalykinés ir darbinés, bendravimo ir bendradarbiavimo savybés bei geb¢jimai (3,30
balo), maziausiai $ios kartos respondentai vertina darbuotojo vadovavimo ir organizacines savybes bei
gebéjimus ir darbuotojo norg bei pastangas tobuléti (3,02 balo).

Y kartos respondentai didziausius reikSmingumo balus skiria keletui veiksniy grupiy: bendravimo
ir bendradarbiavimo savybéms bei gebé¢jimams (3,53 balo), isipareigojimui organizacijai, nuostatoms
poky¢iy atzvilgiu ir asmeninéms savybéms (3,29 balo) Maziausiai Sios kartos respondentai vertina
darbuotojo norg ir pastangas tobuléti (3,17 balo), darbuotojo dalykines ir darbines savybes bei gebéjimus
(3,07 balo).

X kartos respondenty suteikiamas vidutinis veiksniy reik§mingumas yra artimiausias nagriné¢jamy
karty bendram vidurkiui (jtakos turéjo tai, kad Sios kartos respondentai sudaré 63,64 proc. visy
apklaustyjy). Y kartos respondentai daugeliu atvejy veiksniams suteikia daugiau reikSmingumo nei
bendras karty vidurkis, o kudikiy bumo kartos atstovy vertinimas arba i$ esmés atitinka bendrg karty

vidurkj arba yra Zemesnis.

4.3.2. Psichologinio kontrakto veiksniy tyrimo rezultatai pagal veiksniy
reik§minguma

7 anketos klausimu respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek jiems svarbios darbuotojo asmeninés
savybés organizacijos psichologinio kontrakto kontekste. Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal

kartas) pateikiami 19 paveiksle.
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19 pav. Kadikiy bumo, X ir Y karty respondentu darbuotojo asmeniniy savybiy reikSmingumo
jvertinimo vidurkiai

Vadovaujantis empirinio tyrimo rezultatais galima teigti, kad skirtingy karty respondentai iSskiria
keleta darbuotojo asmeniniy savybiy, dél kuriy reikSmingumo analizuojamy karty respondenty

nuomonés sutampa: kiidikiy bumo, X ir Y karty vadovams reikSmingiausias yra atsakingumas (3,91
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balo), saziningumas (3,86 balo), pareigingumas (3,80 balo), darbstumas (3,73 balo), iniciatyvumas (3,59
balo). Vertinant pagal bendra nagriné¢jamy karty vidutinj veiksnio reikSminguma, maziausiai
reik§mingos darbuotojo asmeninés savybés yra nuolaidumas (2,18 balo) ir noras issiskirti i$ kity (2,09
balo).

X kartos respondenty suteikiamas vidutinis darbuotojo asmeniniy savybiy veiksniy
reikSmingumas yra artimas nagrinéjamy karty bendram vidurkiui. Kaidikiy bumo ir Y karty kai kurios
vidutinés darbuotojo asmeniniy savybiy reikSmés yra prieSingose bendro karty vidurkio pusése: jei
kiidikiy bumo kartos veiksnio vidutinis reik§Smingumas didesnis nei bendras kartos vidurkis, Y kartos
veiksnio vidutinis reikSmingumas mazesnis nei bendras kartos vidurkis ir atvirk§c¢iai (i§ nagrinéjamo 21
veiksnio, tokia tendencija pasitaiké 12 atvejy).

Analizuojant pagal kiekvieng karta, pazymétina, kad kiadikiy bumo kartos respondenty nuomoné
sutampa su bendra nagriné¢jamy karty nuomone dél reik§mingiausiy darbuotojo asmeniniy savybiy. Sios
kartos atstovai taip pat akcentuoja darbuotojo punktualumo (3,78 balo), energingumo, pastabumo (3,67
balo), pasitikéjimo savimi, kiirybiSkumo (3,56 balo) svarbg. Maziausiai reik§Smingomis darbuotojo
savybémis kudikiy bumo kartos atstovai jvardija nuolaiduma ir norg issiskirti i$ kity (1,89 balo).

X kartos respondentams reikSmingas darbuotojo atsakingumas (3,93 balo), saZiningumas (3,86
balo), pareigingumas (3,82 balo). Sios kartos atstovai, didesne nei bendras nagrinéjamy karty vidurkis,
reikSme teikia lankstumui (3,54 balo), atkaklumui (3,32 balo). Maziausiai X kartos atstovai vertina
nuolaiduma (2,21 balo) ir norg i$siskirti i$ kity (2,04 balo).

Y kartos respondentai auksciausius reikSmingumo balus, skiria atsakingumui, sgziningumui (3,86
balo), pareigingumui, darbStumui, savarankiSkumui (3,71 balo). Auks¢iau, nei bendras karty vidurkis,
Y kartos respondentai vertina punktualuma, entuziastinguma ir energinguma (3,57 balo). Taip pat, kaip
kitos kartos, maziausius reikSmingumo balus skiria norui iSsiskirti i§ kity (2,57 balo) ir nuolaidumui

(2,43 balo), taciau Y kartos $iy veiksniy jvertinamai yra auksciausi, lyginant su kity karty vertinimais.

8 anketos klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jiems svarbios darbuotojo dalykinés
ir darbinés savybés bei gebéjimai organizacijos psichologinio kontrakto kontekste. Apibendrinti
respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 20 paveiksle.

Visy nagrinéjamy karty respondentai, pagal vidutines veiksnio reik§mingumo reik§Smes, didZiausig
reik§minguma teikia savalaikiam darby atlikimui (3,59 balo), gebéjimui spresti darbines problemas (3,55
balo), geb¢jimui atlikti konkrecias uzduotis (3,48 balo), nasiam darbo atlikimui (3,45 balo),
kompetencijai (3,43 balo). Respondenty nuomone, maziausiai reikSmingos darbuotojo dalykings ir
organizacinés savybés yra specializacija tam tikroje srityje (2,98 balo) ir gebéjimas diegti naujus
uzduoties atlikimo metodus (2,95 balo). Analizuojant respondenty jvertinimus, pastebima tendencija,
kad kiidikiy bumo ir Y karty kai kurios vidutinés darbuotojo dalykiniy savybiy ir gebéjimy reikSmés yra
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20 pav. Kidikiy bumo, X ir Y karty respondenty darbuotojo darbiniy ir dalykiniy savybiy bei
gebéjimy reikS§mingumo jvertinimo vidurkiai

X kartos respondenty nuomone, reikSmingiausios darbuotojo darbinés ir dalykinés savybés bei
gebéjimai yra savalaikis darby atlikimas (3,57 balo), gebéjimas spresti darbines problemas, gebéjimas
atlikti konkrecias uzduotis, kompetencija (3,50 balo). Auksciau nei bendras karty vidurkis, X kartos
atstovai vertina darbuotojo biitiniausiy techniniy Ziniy ir jgudziy turéjimag (3,25 balo), gebéjima diegti
naujus uzduoties atlikimo metodus (3,11 balo). Maziausiai reikSmingais X kartos atstovai jvardija
gebéjima iSreiksti savo darbo rezultatus ZodZiu ir rastu (2,96 balo), specializacijg tam tikroje srityje (2,93
balo).

Y kartos respondentai reik§mingiausioms darbuotojo darbinéms ir dalykinéms savybéms bei
gebéjimams priskiria savalaikj darby atlikima (3,57 balo) bei gebé&jimus spresti darbines problemas ir
atlikti konkre¢ias uzduotis (3,43 balo). Zemiausiais balais $ios kartos respondentai jvertina ir turi maziau
lukesciy nei kity karty respondentai darbuotojo kompetencijos ir jo gebéjimo planuoti tiek savo, tiek kity

darbg (2,86 balo), biitiniausiy techniniy ziniy ir jgiidziy turéjimo (2,86 balo) atzvilgiu.

9 anketos klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jiems svarbios darbuotojo
bendravimo ir bendradarbiavimo savybés be gebéjimai organizacijos psichologinio kontrakto kontekste.

Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 21 paveiksle.
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== kadikiy bumo karta X karta 1Y karta =@ [iidikiy bumo, X ir Y kartos, bendrai

21 pav. Kudikiy bumo, X ir Y karty respondentu darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo
savybiy bei gebéjimy reikSmingumo jvertinimo vidurkiai

Vertinant kiidikiy bumo, X ir Y karty bendravimo ir bendradarbiavimo savybiy ir gebé¢jimy
reik§mingumo vidutinius jvertinimus, galima teigti, kad nagriné¢jamy karty atstovai didziausig reikSme
teikia darbuotojo saziningam ir pagarbiam elgesiui su bendradarbiais (3,66 balo). Nagrinéjamy karty
atstovai taip pat didele reikSme teikia darbuotojo geb¢jimui dirbi grupéje, komandoje (3,45 balo), siekiui
nesukurti problemy kitiems (3,43 balo), geb¢jimui déstyti savo nuomone aiskiai ir suprantamai bei
gebéjimui palaikyti gerus santykius su bendradarbiais (3,41 balo). Vertinant pagal vidutines veiksniy
reikSmes, respondentai maziausiai svarbiomis darbuotojo savybémis jvardija atvirg bendravima,
kolektyvinés atsakomybés prisiémimo nebijojimg bei darbuotojo norg neatlygintinai pagelbéti kitiems,
turintiems didelius darbo kruvius (3,14 balo). Kiekvienas i§ darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo
savybiy ar gebéjimy yra svarbiis respondentams; tai rodo, kad visy veiksniy vertinimo vidutinés
reikSmeés auksStesnés nei 3,0 balo. Respondenty veiksniams suteikiame reikSmingume pastebima
tendencija, kad kudikiy bumo ir Y karty kai kurios vidutinés darbuotojo bendravimo ir
bendradarbiavimo savybiy ir gebéjimy reikSmés yra prieSingose bendro karty vidurkio pusése (i$
nagrin¢jamy 10 veiksniy, tokia tendencija pasitaiké 6 atvejais).

Analizuojant pagal kiekvieng karta, galima teigti, kad i§ visy karty, kudikiy bumo kartos
respondentai teikia maziausig reikSme¢ darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo savybéms ir
geb¢jimams; Sios kartos vidutinés veiksniy jvertinimo reikSmeés yra mazesnés nei kity karty. Kadikiy

bumo kartos respondentams reikSmingiausias yra saziningas ir pagarbus elgesys su bendradarbiais (3,67
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balo), siekis nesukurti problemy kitiems (3,56 balo). Zemiausius balus kidikiy bumo kartos atstovai
skiria atviram bendravimui (3,10 balo) ir darbuotojo norui neatlygintinai pagelbéti kitiems (3,00 balo).

X kartos respondentai reik§mingiausiomis darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo savybémis
ivardija darbuotojo saziningg ir pagarby elgesj su bendradarbiais (3,61 balo), gebéjima dirbti grupéje,
komandoje (3,43 balo) bei siekj nesukurti problemy kitiems (3,39 balo). Zemiausius balus X kartos
atstovai skiria atviram bendravimui (3,11 balo) ir kolektyvinés atsakomybés prisiémimo nebijojimui
(3,00 balo).

Y kartos respondentai darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo savybéms ir gebéjimams teikia
didziausia reik§me i§ visy karty. Sios kartos respondenty nuomone, jie tiksi, kad darbuotojas su
bendradarbiais elgsis sgziningai ir pagarbiai (3,86 balo), sugebés palaikyti gerus santykius su
bendradarbiais bei nebijos kolektyvinés atsakomybés prisiémimo (3,71 balo). Maziausiai Y kartos
respondentai i§ darbuotojo tiksi atviro bendravimo (3,29 balo) bei neatlygintinos pagalbos kitiems,

turintiems didelius darbo kriivius (3,00 balo).

10 anketos klausimu respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek jiems svarbios darbuotojo
vadovavimo ir organizacines savybeés bei gebéjimai organizacijos psichologinio kontrakto kontekste.

Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 22 paveiksle.
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22 pav. Kidikiy bumo, X ir Y karty respondenty darbuotojo vadovavimo ir organizaciniy savybiy
bei gebéjimy reikSmingumo jvertinimo vidurkiai

Visy analizuojamy karty respondentai reikSmingiausiomis Sios veiksniy grupés savybémis jvardijo

darbuotojo norg prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus (3,36 balo), motyvuojanti/jkvepiantj elgesj (3,25
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balo) bei geb¢jima vadovauti ir organizuoti kity darba (3,11 balo). Kaip nelabai svarby, karty atstovai
jvardija gebéjima padrasinti kitus i$sakyti savo nuomong (2,95 balo) bei geb¢jima uzimti tam tikrg vieta
organizacijos vidingje strukttiroje (2,86 balo).

Kudikiy kartos respondenty didziausi lukesciai yra susij¢ su darbuotojo noru prisiimti atsakomybe
ir jsipareigojimus bei jo motyvuojanciu ir kitus jkvepianciu elgesiu (3,33 balo). Maziausiai Sio kartos
atstovai vertina darbuotojo gebéjima padrasinti kitus i§sakyti savo nuomone (3,00 balo) bei darbuotojo
gebéjimg uzimti tam tikrg vieta organizacijos vidinéje struktiiroje (2,89 balo).

X kartos respondentai i§ darbuotojo vadovavimo ir organizaciniy savybiy labiausiai vertina
darbuotojo norg prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus (3,36 balo). Respondenty nuomone, taip pat yra
svarbus darbuotojo motyvuojantis ir jkvepiantis elgesys (3,18 balo). Sios kartos respondentai Zemesnj
jvertinimg nei svarbu skiria dviem veiksniams: darbuotojo gebé¢jimui padrasinti kitus iSsakyti savo
nuomong ir darbuotojo geb&jimui uzimti tam tikrag vietg organizacijos vidingje struktiiroje (2,8 balo).

Y kartos respondentams darbuotojo vadovavimo ir organizaciniy savybiy bei gebéjimo veiksniai
yra reik§mingiausi, lyginant su kitoms analizuojamomis kartomis. Sios kartos respondentai labiausiai
vertinta darbuotojo norg prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus, geb&jima padrasinti kitus i§sakyti savo
nuomong¢ bei darbuotojo motyvuojant] ir jkvepiantj elgesi (3,43 balo). Y kartos respondentai maZiausius
reikSmingumo balus suteikia darbuotojo gebé&jimui jzvelgti jvairius darbo bruozus ir aspektus bei

darbuotojo gebé&jimui uzimti tam tikrg vietg organizacijos struktiiroje (3,00 balo).

11 anketos klausimu respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek jiems svarbios darbuotojo nuostatos

pokyc¢iy atzvilgiu. Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 23 paveiksle.
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23 pav. Kudikiy bumo, X ir Y karty respondentu darbuotojo nuostaty pokyciy ativilgiu
reikSmingumo jvertinimo vidurkiai
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Visy analizuojamy karty apibendrinta respondenty nuomone, reikSmingiausia darbuotojo nuostata
pokyc¢iy atzvilgiu yra sugebéjimas priimti besikeifiancias salygas ir prie jy prisitaikyti (3,58 balo).
Respondentai mano, kad taip pat svarbus yra darbuotojo atvirumas naujovéms (3,32 balo) ir atvirumas
patir¢iai (3,30 balo). Maziausiai reikSmingu visy analizuojamy karty atstovai jvardija pakantuma
neapibréZtumui, tai yra nebijojima netvarkos, taisykliy ir fakty trikumo (2,84 balo).

Vertinant respondenty darbuotojo nuostaty pokyc¢iu atzvilgiu veiksniy jvertinimus pagal kartas,
galima teigti, kad kudikiy bumo kartai reikSmingiausiais yra darbuotojo gebéjimas priimti
besikeiciancias salygas ir prie jy prisitaikyti (3,44 balo); kiek mazesnj reik§minguma respondentai teikia
darbuotojo atvirumui naujovéms ir patir¢iai (3,22 balo). Kiidikiy bumo kartos respondenty nuomone,
maziausiai reik§mingas i$§ darbuotojo nuostaty pokyc¢iy atzvilgiu grupés veiksniy yra netvarkos, taisykliy
ir fakty trakumo nebijojimo veiksnys (2,78 balo).

X kartos respondentai darbuotojo gebé&jimui priimti besikeiciancias salygas ir prie jy prisitaikyti
skirig didziausia reik§mg¢ (3,61 balo) i§ visy nagrin¢jamos grupés veiksniy. Kiek mazesnj reikSminguma
X kartos, kaip ir kiidikiy bumo kartos, respondentai skiria darbuotojo atvirumui naujovéms (3,36 balo)
ir patirciai (3,32 balo). X kartos respondenty nuomoné sutampa su kity nagrinéjamy karty atstovais dél
maziausiai reikSmingo grupés veiksnio: pakantumo neapibréZztumui (2,86 balo).

Kaip ir kity analizuojamy karty respondentai, nagrin¢jamos veiksniy grupés atveju, Y kartos
atstovai labiausiai vertina darbuotojo sugebéjimg priimti besikeifiancias salygas ir geb&jimg prie jy
prisitaikyti (3,57 balo). Skirtingai nei kiti analizuojamy karty respondentai, Y kartos respondentai
pritaria kity karty respondenty nuomonei, kad maziausiai reikSmingas yra netvarkos, taisykliy ir fakty

trikumo nebijojimo veiksnys (2,86 balo).

12 anketos klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jiems svarbus darbuotojo noras ir
pastangos tobuléti. Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 24 paveiksle.

Kiadikiy bumo, X ir Y karty respondentai vieningai sutaria, kad reikSmingiausias darbuotojo noro
ir pastangy tobuléti veiksniy grupés veiksnys yra darbuotojo noras ir sugeb¢jimas vystyti rinkoje
paklausius jgtidzius (3,52 balo). Kiek maziau reikSmingi yra saviugda, tobulinant organizacijai
reikalingus gebéjimus ir jgudzius (3,16 balo), bei noras nuolatos tobuléti (3,07 balo). Maziausiai visy
nagrinéjamy karty respondentai turi likes¢iy darbuotojo atzvilgiu dél jo ripinimosi asmenine karjera ir
atsakomybés uz ja prisiemimo (2,84 balo). Visy nagrin¢jamy karty respondentai Zemai vertina ir
darbuotojo pastangas siekti papildomy apmokymy, stengiantis pagerinti organizacijos veiklos

efektyvuma (2,86 balai).
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vystyti rinkoje organizacijai igijimas, esant poreikiui siekimas, is karjera ir komybé
paklausius jgidzZius  reikalingus sugebéjimus pagerinti organizacijos  uZ jq prisiémimas
ir jgitdzius veiklos efektyvumg

| kiidikiy bumo karta X karta Y karta =@ Liidikiy bumo, X ir Y kartos, bendrai

24 pav. Kidikiy bumo, X ir Y karty respondenty darbuotojo noro ir pastangy tobuléti
reikSmingumo jvertinimo vidurkiai

Vertinant apibendrintg respondenty nuomong¢ pagal kartas, kiidikiy bumo kartos respondentai
darbuotojo norg ir sugeb&jimg vystyti rinkoje paklausius jgiidZius jvardija reik§mingiausiu darbuotojo
noro ir pastangy tobuléti veiksniy grupés veiksniu (3,56 balo). Kiek mazesnj reikSminguma Sios kartos
respondentai teikia darbuotojo saviugdai, tobulinant organizacijai reikalingus sugebéjimus ir jgiidZius,
jo norui nuolatos tobuléti bei, esant poreikiui, geb&jimui jgyti naujus jgiidzius (3,22 balo). Kadikiy bumo
kartos respondentams maziausiai svarbus yra darbuotojo papildomy apmokymy siekimas, stengiantis
pagerinti organizacijos veiklos efektyvumg (3,0 balai), bei jo rlpinimasis asmenine karjera ir
atsakomybés uz jg prisiémimas (2,9 balo).

X kartos respondentai daugiausia lukes¢iy nagrinéjamy veiksniy kontekste turi dél darbuotojo noro
ir sugebéjimo vystyti rinkoje paklausius jgtidzius (3,50 balo). Kitus nagrinéjamos veiksniy grupés
veiksnius: saviugda, tobulinant organizacijos reikiamus sugebéjimus (3,11 balo), norg nuolatos tobuléti
(3,0 balo), - X kartos respondentai jvardija mazai reik§mingais. Sios kartos respondentai maZiausiai
lukesciy darbuotojo atzvilgiu turi dél jo ripinimosi asmenine karjera (2,86 balo).

Y kartos respondentai, kaip ir kity analizuojamy karty respondentai, didZiausig reikSminguma
teikia darbuotojo norui ir sugebé&jimui vystyti rinkoje paklausius jgtidzius (3,57 balo). Taciau, skirtingai
nei kity nagrin¢jamy karty respondentai, Y kartos respondentai daugiau reikSmingumo teikia darbuotojo
pastangoms, esant poreikiui, jgyti naujus sugebéjimus bei saviugdai, tobulinant organizacijai reikalingus
sugebéjimus ir jgidzius (3,29 balai). Sios kartos respondenty nuomoné sutampa su kity analizuojamy

karty nuomonémis dél maziausiai reik§mingy darbuotojo noro ir pastangy tobuléti grupés veiksniy: Y
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kartos respondentai jiems priskiria darbuotojo papildomy apmokymy siekima, stengiantis pagerinti
organizacijos veiklos efektyvuma bei darbuotojo riipinimgsi asmenine karjera ir atsakomybés uz ja

prisiémima (2,86 balo).

13 anketos klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jiems svarbiis pateikti darbuotojo
santykius su organizacija apibuidinantys teiginiai. Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas)
pateikiami 25 paveiksle.
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Vidutinis veiksnio reikmingumas, balais
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25 pav. Kiidikiy bumo, X ir Y karty respondenty darbuotojo santykiy su organizacija
reikSmingumo jvertinimo vidurkiai
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Visy analizuojamy karty apibendrinta respondenty nuomone, darbuotojo santykiuose su
organizacija reikSmingiausias yra atsakingas ir rupestingas elgesys su organizacijos iStekliais (3,73
balo). Toliau, pagal respondenty suteikta veiksniy reik§mingumg, seka konfidencialios informacijos
saugojimo (3,70 balo), saziningo elgesio su darbdaviu ir sgZiningumo su organizacijos klientais bei
pastangy klienty s¢kmei pasiekti (3,55 balo), organizacijos jvaizdZio saugojimo (3,52 balo) veiksniai.
Vertinant darbuotojo santykius su organizacija, visy analizuojamy karty respondentai pazymi, kad jiems
svarbus jvairiy reikalavimy ir formalumy laikymasis, pavyzdziui, darbo saugos (3,48 balo),
organizacijos darbo taisykliy ir kt. reikalavimy (3,30 balo). Analizuojamy karty apibendrinta
respondenty nuomone, maziausiai svarbiis darbuotojo santykiy su organizacija veiksniai psichologinio
kontrakto kontekste yra paklusnumas vadovybei (3,00 balo), savanoriskas uzduociy, nepriklausanciy
pagal pareigines instrukcijas, atlikimas (2,98 balo) ir savanoriskas dalyvavimas veikloje, gerinancioje
organizacijos jvaizdj (2,93 balo).

Vertinant pagal kartas, kiidikiy bumo kartos respondentai reikSmingiausiems darbuotojo santykiy
su organizacija veiksniams priskiria atsakingg ir riipestinga elgesj su organizacijos istekliais (3,78 balo),
konfidencialios informacijos saugojima, s3ziningg elgesi su organizacijos klientais ir pastangas jy
s¢kmei pasiekti, darby saugos reikalavimy laikymasi, laiko neSvaistyma asmeniniams reikalams darbo
metu (3,56 balo), sazininga elgesj su darbdaviu, organizacijos jvaizdzio saugojima (3,44 balo). Sios
kartos respondenty nuomone, maziausiai reikSmingi veiksniai organizacijos ir darbuotojo santykiuose
yra paklusnumas vadovybei, dalyvavimas tiktai susirinkimuose darbo klausimais ar veikloje,
gerinancioje organizacijos jvaizdi (2,78 balo), savanoriSkas uzduocCiy, nepriklausanciy pagal
instrukcijas, atlikimas (2,67 balo).

X kartos respondentams reikSmingiausias veiksnys yra konfidencialios informacijos saugojimas
(3,82 balo). Didziausius reikSmingumo balus X kartos respondentai skiria darbuotojo atsakingam ir
ripestingam elgesiui su organizacijos iStekliais (3,71 balo), sagziningam jo elgesiui su darbdaviu (3,57
balo) ir organizacijos klientais (3,54 balo), organizacijos ivaizdzio saugojimui (3,54 balo). X kartos
respondenty nuomone, svarbus yra ir darbo saugos reikalavimy laikymasis (3,46 balo). Sios kartos
atstovai maziausiai reik§mingais veiksniais jvardija tuos pacius veiksnius kaip ir kiidikiy bumo kartos
atstovai: savanoriSka uzduociy, nepriklausanciy pagal pareigines instrukcijas, atlikimg (3,11 balo),
paklusnumg vadovybei (3,07 balo), savanoriskg dalyvavima veikloje, gerinancioje organizacijos jvaizdj
(2,89 balo).

Y kartos respondenty nuomoné dél svarbiausiy darbuotojo santykiy su organizacija veiksniy
sutampa su kity karty veiksniy rangavimu. Y kartos respondentai didziausig reikSminguma suteikia
darbuotojo atsakingam ir riipestingam elgesiui su organizacijos iStekliais (3,71 balo), jo saziningam
elgesiui su darbdaviu ir organizacijos klientais, organizacijos jvaizdzio saugojimui (3,57 balo). Y kartos

respondentai vertina konfidencialios informacijos saugojima, darby saugos, organizacijos taisykliy ir
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Vidutinis veiksnio reik§mingumas, balais

reikalavimy laikymasi (3,43 balo). Sios kartos respondentai, kai ir kity karty respondentai, maziausiai
vertina paklusnumg vadovybei (3,00 balo) bei savanoriska uzduociy, nepriklausanciy pagal pareigines
instrukcijas, atlikimg (2,86 balo). Y kartos respondenty nuomone, jiems néra svarbu, ar darbuotojas dirbs

virS§valandZius, reikalingus savalaikiam darbo atlikimui (2,86 balo).

14 anketos klausimu respondenty buvo prasoma jvertinti, kiek jiems svarbus darbuotojo

Jsipareigojimas organizacijai. Apibendrinti respondenty atsakymai (pagal kartas) pateikiami 26

paveiksle.
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26 pav. Kidikiy bumo, X ir Y karty respondenty darbuotojo jsipareigojimo organizacijai
reikSmingumo jvertinimo vidurkiai

Vertindami darbuotojo jsipareigojimg organizacijai, kiidikiy bumo, X ir Y karty respondentai
svarbiausiomis darbuotojo jsipareigojimo organizacijai savybémis jvardija lojaluma (3,57 balo),
organizacijos tiksly siekimag (3,43 balo), isipareigojima organizacijai, jos vertybéms ir tikslams (3,39
balo). Respondenty nuomone, jiems taip pat reikSmingas darbuotojo palankus organizacijos pristatymas
kitiems asmenims (3,25 balo), darbuotojo ateities siejimas su esamu darbdaviu (3,18 balo) ir pastangos
atlikti tai, ko reikia, norint iSlaikyti darba (3,14 balo). Pusei darbuotojo jsipareigojimo organizacijai
veiksniy respondentai suteikia vidutinj vertinimg, Zemesnj nei ,,svarbu®. Respondenty nuomone, yra
labiau reikSminga, nei nereikSminga, ar darbuotojas siekia atlikti daugiau nei i§ uz kg jam yra mokama
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alga (2,98 balo), ar jis aukojasi organizacijos labui (2,95 balo), ar darbuotojas uztaria darbdavj, kai kiti
jikritikuoja (2,91 balo), ar jis turi panasias vertybes su organizacija (2,89 balo) ir organizacijos riipescius
priima kaip savo (2,86 balo), ar jis nusiteikes priimti jmonés tikslus net tada, kai Sie priestarauja kai
kuriems jo asmeniniams siekiams (2,82 balo).

Vertinant pagal kartas, kiidikiy bumo kartos respondentai darbuotojo jsipareigojimo organizacijai
veiksniams teikia maZiausia reik§minguma nei kitos analizuojamos kartos. Sios kartos respondenty
nuomone, jie i§ darbuotojo labiausiai tikisi lojalumo organizacijai (3,56 balo), jsipareigojimo
organizacijai, jos vertybéms ir tikslams bei palankaus organizacijos pristatymo kitiems asmenims (3,44
balo). Maziausiai reikSmingais analizuojamos grupés veiksniais respondentai jvardija siekj atlikti
daugiau, nei uz kg mokama alga bei nusiteikimg priimti jmonés siekimus, kai $ie priesStarauja darbuotojo
asmeniniams tikslams (2,67 balo) bei panasiy vertybiy su organizacija tur¢jimag (2,56 balo).

X kartos respondentai daugiausia liikes¢iy darbuotojo jsipareigojimo organizacijai kontekste turi
dél darbuotojo lojalumo (3,61 balo). Sios kartos respondentams reik§minga, ar darbuotojas siekia
organizacijos tiksly (3,43 balo), ar jis yra jsipareigojes organizacijai, jos vertybéms ir tikslams (3,36
balo). Taciau, respondenty nuomone, néra reikSminga, ar darbuotojo ir organizacijos vertybés yra
panasios (2,89 balo), ar darbuotojas organizacijos riipescius priima kaip savo ir teikia pirmenybe jmonés
siekiams prie§ jo asmeninius siekius (2,82 balo).

Y kartos respondentai darbuotojo jsipareigojimo organizacijai veiksniams teikia didziausig
reik§minguma i§ visy analizuojamy karty. Sios kartos respondentai reik§mingiausiai vertina
organizacijos tiksly siekimo (3,57 balo), darbuotojo lojalumo, jsipareigojimo organizacijai, jos
vertybéms ir tikslams, darbuotojo siekio pasilikti su organizacija ir ateities siejimo su esamu darbdaviu
(3,43 balo) veiksnius. Maziausiai Y kartos respondentai vertina darbuotojo pasiaukojimg organizacijos
labui, jo nusiteikimg priimti jmonés siekimus net tada, kai Sie priestarauja kai kuriems jo asmeniniams

tikslams bei darbuotojo nusiteikima priimti organizacijos riipescius kaip asmeninius (3,00 balo).

4.4. Apibendrinti empirinio organizacijos psichologinio kontrakto tyrimo
rezultatai ir diskusija

Empirinio tyrimo metu buvo nustatytos organizacijos psichologinio kontrakto veiksniy grupés ir
veiksniai, kuriems respondentai teikia didziausig reikSminguma ar jvardija kaip nereikSmingus. Pilnas
veiksniy sarasas su vidutinémis veiksnio reikSmingumo vertémis pateikiamas 5 priede.

Tyrimas parodé, kad kidikiy bumo kartos respondentai reikSmingiausiems organizacijos
psichologinio kontrakto veiksniams priskiria darbuotojo dalykines bei darbines savybes ir gebé¢jimus,
darbuotojo asmenines savybes, bendravimo ir bendradarbiavimo savybes ir gebé¢jimus. Sios kartos

respondenty nuomone, jie i§ darbuotojo tikisi sgZziningumo, atsakingumo, punktualumo, darbStumo,
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pareigingumo, gebéjimo spresti darbines problemas, atsakingo ir riipestingo elgesio su organizacijos
iStekliais. Darbuotojas turéty biiti pastabus, energingas, iniciatyvus, sugebantis dirbti grupgje ir
komandoje, kompetentingas, lojalus, su bendradarbiais besielgiantis sgziningai ir pagarbiai, darbus
atliekantis naSiai ir savalaikiai, gebantis vykdyti papildomas uzduotis. Kidikiy bumo kartos
respondentams néra svarbu, ar darbuotojas pozityviai Zvelgia | poky€ius, yra ambicingas, paklusnus
vadovybei, nuolaidus, nebijantis rizikuoti, pakantus neapibréZtumams, ar turi panasias vertybes su
organizacija ir siekia joje dirbti toliau.

Tyrimo rezultatai patvirtino mokslinéje literatiiroje pateikiama kiidikiy bumo kartos apibiidinima,
kad Sios kartos atstovai yra orientuoti | santykiy iSlaikyma, efektyvy darba, darba komandoje, lojaluma.
Gauti rezultatai rodo, kad tik i§ dalies pasitvirtino teiginiai, teigiantys, kad kiidikiy kartos atstovai yra
nepakantiis taisykléms ir neteikia svarbos jvairiy jgiidziy tur¢jimui. Tyrimas nepatvirtino mokslininky
iSsakytos nuomones, kad Sios kartos atstovai vertina ambicinguma, yra linke susieti ateitj su esamu
darbdaviu bei noriai dirba vir§valandzius.

X kartos respondentai reikSmingiausiems organizacijos psichologinio kontrakto veiksniams
priskiria darbuotojo santykius su organizacija, jo dalykines ir darbines, bendravimo ir bendradarbiavimo,
vadovavimo ir organizacines savybes ir gebéjimus. Sios kartos respondenty nuomone, i§ darbuotojo jie
tikisi sgziningumo, atsakingumo, pareigingumo, konfidencialios informacijos saugojimo, atsakingo ir
rupestingo elgesio su organizacijos iStekliais, savarankiSkumo, s3ziningo ir pagarbaus elgesio su
bendradarbiais, lojalumo, iniciatyvumo, savalaikio darby atlikimo. X kartos respondentams néra svarbu,
ar darbuotojas turi drasos lyderiauti ir rizikuoti, yra ambicingas, nuolaidus, turi su organizacija panasias
vertybes, organizacijos riipescius priima kaip savo, yra pakantus neapibréZtumams, turi noro i$siskirti i$
kity.

Tyrimo rezultatai patvirtino mokslininky pateikiamus X kartui biidingus bruozus, kad Sios kartos
atstovai nemégsta virSvalandziy, vertina jgiidziy turéjima, nemégsta aukotis organizacijos labui. Tyrimas
nepatvirtino mokslininky teiginio, kad X kartos atstovai nepasizymi lojalumu, nemégsta dirbti
virSvalandziy.

Y kartos respondentai reikSmingiausiems organizacijos psichologinio kontrakto veiksniams
priskiria darbuotojo santykius su organizacija, bendravimo ir bendradarbiavimo, vadovavimo ir
organizacines savybes ir gebéjimus, jsipareigojima organizacijai, darbuotojo asmenines savybes. Sios
kartos respondenty nuomone, i§ darbuotojo jie tikisi saziningumo, atsakingumo, sgziningo ir pagarbaus
elgesio su bendradarbiais, pareigingumo, darbstumo, atsakingo ir ripestingo elgesio su organizacijos
iStekliais, kolektyvinés atsakomybés prisiémimo nebijojimo, gebéjimo palaikyti gerus santykius su
bendradarbiais, iniciatyvumo, punktualumo, savalaikio darby atlikimo.

Tyrimas patvirtino mokslininky nuomoneg, kad Y kartos atstovams biidingas noras biiti komandos

dalimi, jiems svarbus bendravimas ir bendravimo jgitidziai, kad Sios kartos atstovai nemégsta dirbti
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vir§valandziy. Tyrimas 1§ dalies patvirtino teiginius, kad Y kartos atstovams aktualus darbuotojo
turéjimas drasos lyderiauti, lojalumas, atvirumas naujiems isSukiams. Tyrimo metu nepasitvirtino
mokslininky teiginiai, kad Y kartos respondentams reikSmingas yra biitiniausiy techniniy Ziniy ir jgudziy
turéjimas, ambicingumas, ripinimasis karjera ir atsakomybés uz ja prisiémimas, kompetencijos lygio
kélimas.

Tyrimo metu nustatyta, kad visy analizuojamy karty psichologinio kontrakto veiksniy
reikSmingumo vidurkiui artimiausia yra X kartos nuomoné. Kiudikiy bumo ir Y karty veiksniams
suteikiamas vidutinis reikSmingumas daznai biina prieSingose analizuojamy karty vidurkio pusése. Tokj
kiidikiy bumo ir Y kartos nuomoniy iSsiskyrima gal¢jo lemti skirtingos socialinés, kultiirinés,
demografinés salygos, vertybés, kurios formavo karty nuostatas.

Tyrimo metu iSryskéjo, kad X ir Y kartos respondentai, teoriskai patys pasizymintys nelojalumu
organizacijai, atstovaudami organizacija, darbuotojo lojaluma jvertina kaip reikSmingg faktoriy. Kudikiy
bumo, X ir Y karty respondentai mazai reikSmingais veiksniais jvardija darbuotojo ambicinguma, drasa
rizikuoti, norg iSsiskirti i§ kity, turéjima drasos lyderiauti, nors mokslingje literatiiroje Sie veiksniai yra
nurodomi skiriamaisiais karty bruozais. Gauti rezultatai patvirtina teoring prielaida, kad skirtingy karty
darbuotojai ir darbdaviai gali turéti skirtingus lukescius.

Analizuojant empirinio tyrimo rezultatus, iSrySkéjo tendencija, kad mokslinéje literatiiroje
pateikiami karty apibiidinimai ne visuomet, pilnai ar i§ dalies, sutampa su analizuojamy karty
respondenty nuostatomis. Darbe pateikty teoriniy jzvalgy nepasitvirtinima galéjo salygoti tai, kad
nepavyko rasti moksliniy straipsniy ar tyrimy, kuriuose biity pateikiami darbe analizuojamy karty
vadovams biidingi bruozai ir likes¢iai darbuotojo atzvilgiu, o mokslinéje literatiiroje pateikiami labai
apibendrinti kartos bruozai, neatspindintys tam tikro kartos segmento bruozy.

Apibendrinant kuidikiy bumo, X ir Y kartos respondenty atsakymus, galima teigti, kad
organizacijai psichologiniame kontrakte reikSmingiausi yra darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo
savybiy ir geb¢jimy, darbuotojo santykiy su organizacija, jo dalykiniy ir darbiniy ir geb¢jimy bei
asmeniniy savybiy veiksniai. Apibendrinta nagrinéjamy karty respondenty nuomone, organizacija
psichologinio kontrakto kontekste i§ darbuotojo tikisi atsakingumo, sgziningumo, pareigingumo,
darbStumo, atsakingo ir riipestingo elgesio su organizacijos iStekliais, saziningo ir pagarbaus elgesio su
bendradarbiais, punktualumo, iniciatyvumo, konfidencialios informacijos saugojimo, savarankiskumo,
lojalumo, organizacijos jvaizdzio saugojimo, sugebé&jimo priimti besikeiciancias sglygas ir prie jy
prisitaikyti bei kity organizacijai reik§mingy darbuotojo savybiy ir gebéjimy.

Apibendrinat galima teigti, kad empirinio tyrimo rezultatai leido identifikuoti skirtingy karty
vadovy ir organizacijos lukesCius psichologinio kontrakto kontekste. Vadovaujantis psichologinio
kontrakto teoriniu modeliu ir empirinio tyrimo rezultatais, pateikiamas organizacijos psichologinio

kontrakto modelis (27 paveikslas).
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VEIKSNIAI IR PRIEZASTYS

Individualiis

amzius, lytis, tautybé, kultiira, i$silavinimas,
uzimamy pareigy lygis organizacijoje, darbo

ankstesnés patirtys

pobudis, dirbamy valandy skaiéius, darbo sutartis,
etika, pajamos, i$dirbtas laikas organizacijoje,

:
'
|
nuosavybés tipas, verslo strategija, imonés dydis, ;
veiklos sektorius, narysté verslo organizacijose, !
istorija, socializacijos procesas; technologiné ir
ekonominé aplinka, konkurentai, organizacijos 1
kultiira. Zzmogiskuiu resursu valdymas i/

Organizaciniai

PSICHOLOGINIS KONTRAKTAS

Darbuotojo perspektyva

Darbo pobudis ir aplinka

Darbo saugumas ir darbo salygos
Tinkamas apripinimas istekliais
Atlyginimas, susietas su profesine sékme
Ivairios i$mokos ir naudos

Karj

eros galimybés

Tobulgjimo bei mokymosi galimybés
Autonomiskas ir atsakingas darbas
Kolegy ir vadovy pagarba bei jvertinimas
Geri santykiai tarp bendradarbiy

Parama, siekiant tiksly

Ilgalaikis darbas

>

Pasitikéjimas

> -
Teisingumas

>,

Susitarimy
laikymasis

Organizacijos perspektyva

Darbuotojo bendravimo ir
bendradarbiavimo savybés ir gebéjimai:
Saziningas ir pagarbus elgesys su bendradarbiais
Gebéjimas sekmingai dirbti komandoje, grupéje
Siekis nesukiurti problemy kitiems
Darbuotojo santykiai su organizacija:
Atsakingas ir riipestingas elgesys su
organizacijos iStekliais

Konfidencialios informacijos saugojimas
Saziningas elgesys su darbdaviu

Organizacijos jvaizdzio saugojimas
Darbuotojo darbinés ir dalykinés savybés:
Savalaikis darby atlikimas

Gebejimas spresti darbines problemas

- Gebe¢jimas atlikti konkrecias uzduotis

Darbuotojo asmeninés savybés:
Atsakingumas

Saziningumas

Pareigingumas

Darbstumas

Iniciatyvumas

Darbuotojo nuostatos pokyciy ativilgiu:
Sugebéjimas priimti besikei¢iancias salygas ir
prie jy prisitaikyti

Atvirumas naujoveéms

Atvirumas patir¢iai

Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai:
Lojalumas

Organizacijos tiksly siekimas

Isipareigojimas organizacijai, jos vertybéms,
tikslams

Palankus organizacijos pristatymas kitiems
Darbuotojo vadovavimo ir organizacinés
savybés bei gebéjimai:

Noras prisiimti atsakomybg ir jsipareigojimus
Motyvuojantis/jkvepiantis elgesys

Gebéjimas vadovauti ir organizuoti kity darba
Darbuotojo noras ir pastangos tobuléti:
Noras ir sugeb¢jimas vystyti rinkoje paklausius
igtdzius

Saviugda, tobulinant organizacijai reikalingus
sugebéjimus ir jgudzius

Noras nuolatos tobuléti

g

REZULTATAI

PoZiiris
Isipareigojimas organizacijai
Pasitenkinimas darbu
Darbo/asmeninio gyvenimo balansas
Saugumo jausmas
Motyvacija
Stresas

Darbo atlikimo kokyb¢ ir naSumas
Buvimas geruoju organizacijos ,,pilie¢iu‘
Ketinimai pasilikti organizacijoje
Ketinimai palikti organizacija

Efektyvis darbo santykiai

26 pav. Apibendrintas empirinis organizacijos psichologinio kontrakto modelis
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1.

ISVADOS

Psichologinio kontrakto taikymo organizacijos lygmeniu problemos analiz¢ atskleidé, kad
darbuotojo ir organizacijos tarpusavio santykiy tyrin¢jimas yra pagrindinis biidas suprasti
darbing elgsena, o psichologinis kontraktas yra vienas pagrindiniy ir naudingiausias budas
suprasti darbuotojy ir organizacijos tarpusavio santykius. Nagrinédami psichologinj kontrakta,
mokslininkai i8skiria likescius, kuriuos turi darbuotojas ir galéty turéti organizacija. Rousseau
jvardijus, kad psichologinj kontrakta gali turéti tik darbuotojas, bet ne organizacija, nes
organizacija tik sudaro salygas, kuriose darbuotojas susikuria savo individualy psichologinj
kontrakta, dauguma mokslininky priémé §j teiginj ir psichologini kontraktg tyré vien tik i$
darbuotojo perspektyvos. Literatiiroje galima rasti nemazai tyrimy, kuriuose jvardinti ir tiriami
jvairiausi darbuotojo liikesciai, taciau organizacijos lukesciai paprastai nurodomi tik kaip
teoriskai tikétini. Daroma prielaida, kad organizacijos lukesciai galéty apimti tokius darbiniy
santykiy aspektus kaip, pavyzdziui, kompetencija, lojalumas, jsipareigojimas, ateities siejimas
su esamu darbdaviu ar pan. MoksliSkai nustatyty organizacijos lukes¢iy vieSai prieinamoje
mokslingje literatiiroje rasti nepavyko.

Atlikta teoriné literatiiros analizé parodé¢, kad psichologinj kontakta galima apibudinti kaip
sampratg, nusakanc¢ig neformaliy tarpusavio liikesCiy susiformavimg tarp organizacijos ir
darbuotojo. Psichologinio kontrakto pagrindas yra neraSyti liikesCiai, jsipareigojimai ir
ketinimai tiek ir organizacijos, tiek i§ darbuotojo pusés. Mokslininkai pateikia jvarius
psichologinio kontrakto modelius: psichologinio kontrakto struktiiros, turinio, priezas¢iy —
pasekmiy, jgyvendinimo. ISnagrinéjus Siuos modelius galima teigti, kad psichologiniam
kontraktui yra biidingas unikalumas ir subjektyvumas, o taip pat dinamiSkas reagavimas i
aplinkos veiksnius. Psichologinis kontraktas formuojasi organizacinés kultiiros, Zmogiskyjy
resursy valdymo, individualios patirties, asmeniniy savybiy ir asmens raidos pagrindu, todél
kiekvienas psichologinis kontraktas yra labai subjektyvus ir individualus ir jis gali apimti
tukstancius elementy. Organizacijos psichologinio kontrakto pagrindinius likesc¢ius
darbuotojo atzvilgiu galima suskirstyti | keleta veiksniy grupiy: darbuotojo asmeniniy savybiy,
dalykiniy ir darbiniy savybiy bei gebéjimy, vadovavimo ir organizaciniy savybiy bei gebéjimy,
bendravimo ir bendradarbiavimo savybiy bei gebéjimy, nuostaty pokyciy atzvilgiu, noro ir
pastangy tobuléti, darbuotojo santykiy su organizacija ir jo jsipareigojimo organizacijai.
Siekiant identifikuoti karty skirtumus, atlikta literatiiros analizé. Analizé parodé, kad gimimo
data yra svarbiausias veiksnys, kuriuo remiantis asmuo priskiriamas konkreciai kartai.

Kiekviena karta turi savo jtakos Saltinius: demografinius, technologinius, socialinius,
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politinius, kultiirinius, istorinius, formuojancius kartos vertybines nuostatas. Siuo metu darbo
rinkoje vyraujanti yra X karta; i§ darbo rinkos iSeiding¢ja kudikiy bumo karta, o ja jsilieja Y
karta. Vertinant pagal pozitirj j darba, kiekviena karta turi savo darbo etikg ir vertybes bei
poziiir] ] jvarius darbo santykiy aspektus: lojaluma ir jsipareigojima organizacijai, motyvavimo
biidus ir priemones, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, darbo reik§me gyvenime, karjeros
perspektyvas, 1$¢jimg | pensija, technologijas ir jglidzius. Organizaciniu poziuriu, kartos gali
biiti psichologinio kontrakto veiksniu, turin¢iu jtakos individy ir organizacijos elgsenai.
Vadovaujantis atlikta literatiiros analize ir jos metu iSrySkéjusiais probleminiais klausimais,
atliktas organizacijos liikes¢iy darbuotojy atzvilgiu empirinis tyrimas. Tyrimas parodé, kad
didzioji dalis organizacijy vadovy, prie§ samdydami darbuotoja, stengiasi apibrézti savo
lukescius ir galimybes darbuotojo atzvilgiu bei iSsiaiskinti darbuotojo lukesCius busimos
darbovietés atzvilgiu. Terminas ,,psichologinis kontraktas® néra gerai zinomas organizacijy
vadovams — $io metodo taikymg patvirtino maziau kaip pusé respondenty. Dalies vadovy
nuomone, psichologinio kontrakto sudarymas gali pagerinti bei sustiprinti jy ir darbuotojo
darbinius santykius bei motyvuoti samdomg darbuotoja. Tyrimo metu nustatyta, kad
organizacijy vadovams reikSmingiausios yra darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo,
dalykings ir darbinés savybés bei gebéjimai ir darbuotojo santykiai su organizacija. Maziausiai
lukes¢iy vadovai sieja su darbuotojo vadovavimo ir organizacinémis savybémis bei gebéjimas
ir darbuoto noru bei pastangomis tobuléti. Skirtingy karty organizacijos vadovai teikia
skirtingg reikSme psichologinio kontrakto veiksniams ir jy grupéms. Kidikiy bumo kartos
respondentams reik§mingiausios yra darbuotojo dalykinés ir darbinés savybés bei geb¢jimai,
darbuotojo asmeninés savybés, bendravimo ir bendradarbiavimo savybés, maziausiai §ios
kartos vadovai vertina jsipareigojimg organizacijai. X kartos respondentams svarbus
darbuotojo santykis su organizacija, darbuotojo dalykinés ir darbinés, bendravimo ir
bendradarbiavimo, vadovavimo ir organizacinés savybés bei gebéjimai, maziausiai
reikSmingas darbuotojo noras ir pastangos tobuléti. Y kartos respondentai didziausig
reikSmingumg teikia keletui veiksniy grupiy: darbuotojo santykiams su organizacija,
Isipareigojimui organizacijai, bendravimo ir bendradarbiavimo bei vadovavimo ir
organizacinéms savybéms bei gebéjimams. Maziausiai Sios kartos respondentai vertina
darbuotojo darbines savybes bei geb&jimus. Empirinis tyrimas i§ dalies patvirtino mokslinéje
literatiroje pateikiamus karty apibiidinimus bei patvirtino iSkeltg prielaida, kad yra lukesciy,
kuriy egzistavima ar reikSminguma nulemia ne kartos bruozai, o atstovavimas ar vadovavimas
organizacijai.

Vadovaujantis teoriniu modeliu ir empirinio tyrimo rezultatais, sudarytas organizacijos

psichologinio kontrakto modelis, kuriame identifikuoti organizacijos liukesciai. Modelis
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atskleidzia, kad organizacija ir darbuotojas turi liikes¢iy vienas kito atzvilgiu, kuriuos jtakoja
individualls ir organizaciniai veiksniai bei priezastys. Abiejy psichologinio kontrakto Saliy
lukesciy identifikavimas, pasitikéjimas, teisingumas, susitarimy laikymasis lemia efektyvius
ir ilgalaikius darbo santykius, pasitenkinimg darbu, pageidaujamus veiklos rezultatus bei

darbuotojo jsipareigojima organizacijai.
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1 PRIEDAS

DARBUOTOJO IR ORGANIZACIJOS
PSICHOLOGINIO KONTRAKTO TURINYS

(sudaryta autorés)

Darbuotojo likesciai, kuriuos

Organizacijos, atstovaujamas

Autorius turéty realizuoti organizacija, darbdavio, liikesciai, kuriuos
atstovaujama darbdavio turéty realizuoti darbuotojas
1 2 3

Armstrongas (2009, p. 276)

Nuoseklus, teisingas, neSaliSkas

bendravimas Kompetencija
Darbo vietos patikimumas Pastangos
Riby, kuriose darbuotojas galéty

demonstruoti savo sugebéjimus, Nuolaidumas
nustatymas

Karjeros augimo galimybés Isipareigojimas
Galimybé tobulinti jgidzius Lojalumas

Dalyvavimas ir jtaka

Tikéjimas tuo, kad organizacijos
vadovai jvykdys savo pazadus

Kasiulis ir Barvydiené
(2005, p. 41)

Supratimas, kokia jo darbo esmé ir
kam jis reikalingas

Gebg¢jimas atlikti konkrecias
uzduotis, turéti biitiniausiy
techniniy ziniy ir jgidziy

Parama individualiai tobuléti ir
atitinkamas darbas

Gebé¢jimas jzvelgti jvairius darbo
bruozus ir aspektus

Idomus, nuolatos naujoviy
teikiantis darbas

Gebé¢jimas diegti naujus uzduoties
atlikimo metodus ir spresti naujas
problemas

Pakankamas darbo sudétingumas

Gebg¢jimas déstyti savo nuomong
aiskiai ir suprantamai

Itaka ir atsakomybé savo darbo
bare

Gebéjimas sékmingai dirbti
grupéje, brigadoje

Pagerbimas uz gera darba

Geb¢jimas tiksliai iSreiksti savo
darbo rezultatus tiek Zodziu, tiek
rastu

Statusas ir prestizas savo darbo
bare

Gebg¢jimas vadovauti ir organizuoti
kity darba

Draugiski santykiai kolektyve,
kolektyvo vienybé

Gebg¢jimas spresti savarankiskai

Pakankamas atlyginimas

Geb¢jimas planuoti tiek savo, tiek
kity darba

Aiski struktiira ir darbo
pasiskirstymas

Gebéjimas iSnaudoti laikg ir
energija jmonés interesams

Saugumo savo darbo bare jausmas

Nusiteikimas priimti jmonés
siekimus net tada, kai Sie
priestarauja kai kuriems
asmeniniams siekimams

Darbo rezultaty ir jvertinimy
pusiausvyra

Geri santykiai su bendradarbiais

Avansavimas, karjeros galimybé

Noras nuolatos tobuléti
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1 PRIEDO TESINYS

2

3

Vichanskis ir Naumovas
(2002, p. 528)

Turinys, prasme ir darbo
prasmingumas

Specializacija tam tikroje srityje

Originalumas ir kiirybinis darbo
pobtdis

Aktyvus dalyvavimas prisidedant
prie sékmingo organizacijos
funkcionavimo ir jo plétros

Darbo patrauklumas ir
intensyvumas

Tam tikros moralinés ir vertybinés
savybés

Nepriklausomumo, teisiy ir
valdZios darbe laipsnis

Sugebé¢jimas bendrauti ir gerai
sutarti su kolegomis

Atsakomybés ir rizikos laipsnis

Organizacijos vertybiy suvokimas

Darbo prestiziSkumas ir darbo
suteikiamas statusas

Noras tobulinti savo sugebéjimus

Darbo integracija j kitus darbo
procesus

Atsidavimas organizacijai ir
pasiruo§imas ginti jos interesus

Saugus darbas ir komfortabilios
darbo salygos

Atsakingumas atliekant darbus

Darbo drausmé ir kiti
normatyviniai aktai,
reglamentuojantys elgesj darbe

Gebg¢jimas atlikti darbus
reikalaujamu lygiu

Socialin¢ apsauga ir kita socialiné
gerové, kurig gali suteikti
organizacija

Gebg¢jimas uzimti tam tikra vieta
organizacijos vidingje struktiiroje

Darbo uzmokestis ir premijos

Noras prisiimti atsakomybe ir
jsipareigojimus

Garantijos dél karjeros augimo ir
tolimesniy perspektyvy

Elgesys pagal pripazintus elgesio
standartus, tvarka ir vadovybés
nurodymus

Pripazinimas ir gero darbo
skatinimas

Geri santykiai tarp organizacijos
nariy

Konkretis asmenys, dirbantys
organizacijoje

Rousseau (2000)

Parama siekiant auks$ciausio darby
atlikimo lygio

Sugebéjimas priimti besikeiciancias
salygas ir prie jy prisitaikyti

Parama siekiat uzsibrézty tiksly

Naujy tobuléjimo galimybiy
ieSkojimas, siekiant padidinti savo
verte darbdaviui

Karjeros augimo galimybés

Igtidziy tobulinimas, siekiant
padidinti savo vertg organizacijai

Igtdziy tobulinimo galimybés

Pastangos tapti vis vertingesniu
darbdaviui

Riipinimasis darbuotojo gerove

Ateities siejimas su esamu
darbdaviu

Saugus darbas

Papildomy jsipareigojimy
prisiémimas, papildomy darby
atlikimas

Atlyginimai ir naudos

Pasiaukojimas organizacijos labui

Pastovus darbas

Organizacijos ripesciy priémimas
kaip savo

Naudos darbuotojy Seimoms

Organizacijos jvaizdZio saugojimas
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1 PRIEDO TESINYS

1 2 3

Pripazinimas ir atlyginimas,

atitinkantis indélj j organizacijos Pastangos klienty sékmei pasiekti

veikla

Maloni darbo vieta Energija, entuziazmas

Riupinimasis darbuotojais Siekis tobuléti

e Sugebéjimas kurti

Darbuotojy idejy ir ripestiy bendradarbiavimo santykius, dirbti

i8klausymas, reagavimas j juos .
komandoje

Nuplatin‘és mokymosi ir tobuléjimo Turéjimas drasos lyderiauti

galimybés

Parama siekiant asmeninio ir Paciam rupintis asmenine karjera ir

karjeros augimo prisiimti atsakomybe uz ja

Asmeninio potencialo panaudojimo | Jsipareigojimai organizacijos

galimybés vertybéms ir tikslams

Wellinas (2007) D;.lrl?a.s ir karjera, sukuriantys Kompetentingumas

pridétine verte

Tiksly ir vizijos aiSkumas Nuolatinis asmeninis tobuléjimas

Nuoseklios mokymosi galimybés Sugebe;pmas kurti efektyvius
santykius

Konkurencingas atlyginimas, K(zl.el.dyvm.e atsakomybe,

priedy sistema saziningas ir pagarbus elgesys su
bendradarbiais

Dalyvavimas priimant jmonei Naujy idéjy sitilymai, siekis padéti

svarbius sprendimus organizacijai

Teisingos ir vienodos karjeros . i .

galimybés, galimybé daryti karjerg Turimy gpgebej imy maksimalus

ST e panaudojimas
organizacijos viduje
C Saziningumas ir integralumas su

Adlygis uz lojaluma klientais ir bendradarbiais

Ramus, be streso darbas nuo 8 iki Efektyvus bendradarbiavimas su

17 val. kolegomis

Atlyginimas ir kitos materialios bei Saziningas clgesys jmonés atzvilgiu

nematerialios naudos

Inovatyvi, technologiskai pazangi ir | Konfidencialios informacijos

gera reputacija turinti jmoné saugojimas

Gera atmosfera darbe, draugiski Kokybiskas ir savalaikis darbo

santykiai tarp bendradarbiy atlikimas

Vadovo autoritetas - tiek darbo, Atsakingas ir ripestingas elgesys su

Jukneviciené (2013) tiek Zzmogiskaja prasme imongés iStekliais

Gyvenimo kokybé - galimybé
lanksc¢iai derinti profesinj bei
asmeninj gyvenima

Pasitilymy veiklos tobulinimui
teikimas

Biiti pastebétam, jvertintam ir
paaukstintam pareigose

Savanoriskas papildomy darby
prisiémimas ir atlikimas

Savirealizacija ir galimybé tobuléti

Saviugda, tobulinant organizacijai
reikalingus sugebéjimus ir jgidZius

Vir§valandinio darbo atlikimas, jei
tai reikalinga savalaikiam darbo
atlikimui (be papildomo atlygio)
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1 PRIEDO TESINYS

2

3

Tekleab ir Taylor (2003)

Patraukliis naudos paketai

Savanori$kas uzduociy,
nepriklausanciy pagal pareigines
instrukcijas, atlikimas

Saziningas elgesys

Esant poreikiui, naujy sugebé¢jimy
jgijimas

Santykinai saugus darbas

Patikimas darby atlikimas

Apmokymai

Saziningas elgesys su darbdaviu

Lyderysté

Vir§valandziy dirbimas, jeigu tai
bitina darbams pabaigti

Vadovavimasis jmonés politika ir
jos nustatytomis procediiromis

Baruchas (2004)

Profesiniai i§Sukiai

Kokybiskai atliekamas darbas

Prasmingas laiko praleidimas

Ilgos darbo valandos

Atotrukis nuo asmeninio gyvenimo
(Seimos)

Isipareigojimas organizacijai

Aplinka, kuri suteikia galimybe
mokytis

Troskimas ir jglidziai mokytis

Emociné parama

Emociné parama kitiems

Draugiski santykiai

Punktualumas

Galimybé tobulinti savo jgiidZius

Kitus motyvuojantis/jkvepiantis
elgesys

Galimybé vadovauti kitiems

Laikymasis darbo saugos
reikalavimy

Galimybé turéti vadova

Paklusnumas vadovybei

Finansinis apriipinimas

Vadovavimas kitiems

Ikvepiantis darbas

Pozityvus atstovavimas
organizacijai

Socialinis statusas

Lankstumas

Karjeros jkvépimai

Pastangos prisidéti prie
organizacijos vystymo/plétros

Saugus darbas Atviras bendravimas
. . Buvimas geruoju organizacijos
Atviras bendravimas e e £eruo) & )
,»pilieciu
Augimas profesinéje srityje Lojalumas
Asmeniné pagalba ir orientavimas | Sgziningumas

Geros darbo aplinkos salygos

Motyvuojanti veikla

Struktiira gyvenime

Saugi daro aplinka

Poreikis jaustis svarbiam ir
reikalingam

Teisingumas

Didéjantis profesionalumas

Saziningumas
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2 PRIEDAS

APIBENDRINTI TEORINIAI ORGANIZACIJOS LUKESCIAI

DARBUOTOJU ATZVILGIU

(sudaryta autorés)

Liikesciy pobiidis

Teoriniai liikesciy pavyzdiiai

1

2

Darbdavio likesciai dél
darbuotojo asmeniniy
savybiy

Ambicingumas

Atkaklumas

Atsakingumas

Darbstumas

Drasa rizikuoti

Energingumas

Entuziazmas

Iniciatyvumas

Kirybiskumas

Lankstumas

Noras iSsiskirti i$ kity

Nuolaidumas

Nuoseklumas

Pareigingumas

Pasitikéjimas savimi

Pastabumas

Punktualumas

Ryztingumas

Saziningumas

SavarankiSkumas

UzZsispyrimas

Darbdavio likesciai dél
darbuotojo darbiniy ir
dalykiniy savybiy bei
gebéjimy

Biitiniausiy techniniy Ziniy ir jgiidziy turéjimas

Gebéjimas atlikti darbus reikalaujamu lygiu

Gebéjimas atlikti konkrecias uzduotis

Gebéjimas diegti naujus uzduoties atlikimo metodus

Gebéjimas planuoti tiek savo, tiek kity darba

Gebéjimas spresti darbines problemas

Gebéjimas tiksliai iSreiksti savo darbo rezultatus tiek zodziu, tiek rastu

Gebéjimas vykdyti papildomas uzduotis

Kompetencija

Nasus darby atlikimas

Savalaikis darby atlikimas

Specializacija tam tikroje srityje

Turimy sugeb¢jimy maksimalus panaudojimas

Darbdavio liikesciai dél
darbuotojo bendravimo ir
bendradarbiavimo savybiy
bei gebéjimy

Atviras bendravimas

Gebéjimas déstyti savo nuomong aiskiai ir suprantamai

Geb¢jimas palaikyti gerus santykius su bendradarbiais

Gebéjimas sékmingai dirbti grupéje, komandoje

Geri bendravimo jgiidziai

Kolektyvinés atsakomybés prisi€mimo nebijojimas

Noras pagelbéti kitiems (be papildomo atlygio), turintiems didelius darbo
kriivius

Noras padéti bendradarbiams sprendziant su darbu susijusias problemas

Saziningas ir pagarbus elgesys su bendradarbiais

Siekis nesukurti problemy kitiems
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2 PRIEDO TESINYS

2

Darbdavio liikesciai dél
darbuotojo vadovavimo ir
organizaciniy savybiy bei
gebéjimy

Gebéjimas jzvelgti jvairius darbo bruozus ir aspektus

Gebéjimas uzimti tam tikra vieta organizacijos vidinéje struktiiroje

Gebéjimas vadovauti ir organizuoti kity darba

Gebéjimas padrasinti kitus iSsakyti savo nuomone

Motyvuojantis/jkvepiantis elgesys

Noras prisiimti atsakomybg ir jsipareigojimus

Turéjimas drasos lyderiauti

Darbdavio likesciai dél
darbuotojo nuostaty
pokyciu ativilgiu

TNV —

Atvirumas naujovéms

Atvirumas patirciai

Nebijojimas netvarkos, taisykliy ir fakty trilkumo

Pozityvus pozitris j poky¢ius

Sugebéjimas priimti besikeiCiancias salygas ir prie jy prisitaikyti

Darbdavio likesciai dél
darbuotojo noro ir
pastangy tobuléti

Igudziy tobulinimas, siekiant padidinti savo vert¢ organizacijai

Naujy sugebéjimy jgijimas, esant poreikiui

Noras ir sugebéjimas vystyti rinkoje paklausius jgiidzius

Noras nuolatos tobuléti

Papildomy apmokymy siekimas, stengiantis pagerinti organizacijos veiklos
efektyvuma

Pastangos tapti vis vertingesniu darbdaviui

Rilpinimasis asmenine karjera ir atsakomybés uz ja prisi€émimas

Saviugda, tobulinant organizacijai reikalingus sugebéjimus ir jgiidZius

Darbdavio likesciai dél
darbuotojo santykiy su
organizacija

Atsakingas ir rlipestingas elgesys su organizacijos istekliais

Dalyvavimas susirinkimuose, kurie susije tiktai su darbo klausimais

Darbo saugos reikalavimy laikymasis

Konfidencialios informacijos saugojimas

Laiko neSvaistymas asmeniniams reikalams darbo metu

Organizacijos jvaizdZio saugojimas

Paklusnumas vadovybei

Pastangos tapti vis vertingesniu darbdaviui

Savanoriskas dalyvavimas veikloje, gerinancioje organizacijos jvaizdj

Savanoriskas uzduociy, nepriklausanciy pagal pareigines instrukcijas,
atlikimas

Saziningas elgesys su darbdaviu

Saziningumas su organizacijos klientais, pastangos klienty sékmei pasiekti

Vadovavimasis organizacijos darbo taisyklémis, procediiromis ir
reikalavimais

VirsvalandZiy dirbimas, jei tai reikalinga savalaikiam darbo atlikimui

Darbdavio liikesciai dél
darbuotojo jsipareigojimo
organizacijai

Ateities siejimas su esamu darbdaviu

Darbdavio uztarimas, kai kiti darbuotojai jj kritikuoja

Isipareigojimas organizacijai, jos vertybéms ir tikslams

Lojalumas

Nusiteikimas priimti jmonés siekimus net tada, kai Sie priestarauja kai
kuriems asmeniniams siekimams

Organizacijos riipes¢iy priémimas kaip savo

Organizacijos tiksly siekimas

Palankus organizacijos pristatymas pasaliniams asmenims

Panasiy vertybiy su organizacija turéjimas

Pasiaukojimas organizacijos labui

Siekis atlikti daugiau, nei uz kg yra mokama alga

Siekis pasilikti su organizacija ir daryti tai, ko reikia norint islaikyti darba
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3 PRIEDAS

ORGANIZACIJOS LUKESCIU PSICHOLOGINIO KONTRAKTO
KONTEKSTE TYRIMO ANKETA

Gerbiamas Respondente,

Esu Daiva Brazaityté, Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Imoniy
valdymo specializacijos magistranté. Siuo metu atlieku tyrima, sickdama nustatyti ko skirtingy karty
organizacijos ir jos padaliniy vadovai (organizacija) tikisi i§ savo darbuotojy psichologinio kontrakto
kontekste.

Psichologinis kontraktas — tai yra neraSyti organizacijos ir darbuotojo liikesCiai vienas kito
atzvilgiu, prasidedantys nuo darbuotojo jsidarbinimo pradzios ir besitesiantys iki jo darbo organizacijoje
pabaigos.

Prasau Jusy skirti ~ 10 min. laiko ir uzpildyti $i klausimyna.

Apklausa anoniming, jos duomenys bus panaudoti tik apibendrintai ir tik mokslo tikslais.
Konfidencialumas garantuojamas.

Psichologinio kontrakto sudarymas ir taikymas:

1. Ar, prie§ samdydamas darbuotoja, stengiatés aiskiai apibrézti bei jvardinti savo litkescius jo atzvilgiu (ko
tikités)?
TAIP NE
2.  Ar, prie§ samdydamas darbuotoja, stengiatés aiSkiai apibrézti bei jvardinti savo galimybes jo atzvilgiu (tai,

ka galite duoti)?
TAIP NE

3. Ar, samdydamas darbuotoja, stengiatés iSsiaiskinti jo litkescius buisimos darbovietés ar darbo atzvilgiu?
TAIP NE

4. Ar darbo santykiuose su darbuotojais taikote Psichologinio kontrakto metoda?
TAIP NE

5. Ar manote, kad Psichologinio kontrakto sudarymas gali pagerinti/sustiprinti Jiisy ir darbuotojo darbo
santykius?

TAIP NE

6. Ar manote, kad Psichologinio kontrakto sudarymas gali motyvuoti Jisy samdoma darbuotoja?
TAIP NE
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Organizacijos litkesciai, kuriuos turéty realizuoti darbuotojas:

7.

8.

3 PRIEDO TESINYS

Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios yra Sios darbuotojo asmeninés savybés:
Kiekvieno teiginio reikSmingumgq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

TEIGINYS

1

2

Nesvarbu

Nei
svarbu,
nei
nesvarbu

Svarbu

Labai
svarbu

. Ambicingumas

o

. Atkaklumas

. Atsakingumas

. Darb$tumas

. Drasa rizikuoti

. Energingumas

. Entuziazmas

XRNL|AN| N[ ([WN|—

. Iniciatyvumas

9.

Kirybiskumas

10

. Lankstumas

11

. Noras iSsiskirti iS kity

12.

Nuolaidumas

13.

Nuoseklumas

14.

Pareigingumas

15.

Pasitikéjimas savimi

16.

Pastabumas

17.

Punktualumas

18.

Ryztingumas

19.

Saziningumas

20.

SavarankiSkumas

21.

Uzsispyrimas

ofojojo|l|o|OofO|JO|J]O|J]O|JO|O|J]O|lO|J]OfO|J]O|J]O|JO|O|O

ofojo|jo|J]Oo|O|lO|JO|]O|J]O|O|O|JO|JO]J]O|O|O|J]O|O]|O

ofojojo|l|o|OofO|JO|J]O|J]O|lO|O|J]O|lO|J]OfO|J]O|J]O|JO|O|O

ofojfolo|lOo|O|O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O|O|O|O|O]|O

Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios yra Sios darbuotojo dalykinés ir darbinés savybés bei gebéjimai:

Kiekvieno teiginio reikSmingumq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svt:;ll).u, Svarbu :;Zf;:i
nesvarbu

1. Butiniausiy techniniy ziniy ir jgidZiy turéjimas o o o o
2. Gebéjimas atlikti darbus reikalaujamu lygiu o o o o
3. Gebéjimas atlikti konkrecias uzduotis o o o o
4. Gebéjimas diegti naujus uzduoties atlikimo metodus o o o o
5. Geb¢jimas planuoti tiek savo, tiek kity darba o o o o
6. Gebéjimas spresti darbines problemas o o o o
7. Gebéjimas tiksliai iSreiksti savo darbo rezultatus tiek o o o o
zodziu, tiek raStu
8. Geb¢jimas vykdyti papildomas uzduotis o o o o
9. Kompetencija o o o o
10. Nasus darby atlikimas o o o o
11. Savalaikis darby atlikimas o o o S
12. Specializacija tam tikroje srityje o o o o
13. Turimy sugebé&jimy maksimalus panaudojimas o o o o
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3 PRIEDO TESINYS
9. Prasome jvertinti, kieck Jums svarbios yra §ios darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo savybés bei
gebéjimai:
Kiekvieno teiginio reikSmingumgq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svarb.u, Svarbu Labai
nei svarbu
nesvarbu
1. Atviras bendravimas o o o o
2. Gebéjimas déstyti savo nuomong aiskiai ir suprantamai o o o o
3. Gebé¢jimas palaikyti gerus santykius su bendradarbiais o o o o
4. Gebéjimas sékmingai dirbti grupéje, komandoje o o o o
5. Geri bendravimo jgidziai o o o o
6. Kolektyvinés atsakomybés prisiémimo nebijojimas o) o) o o
7. Noras pagelbéti kitiems (be papildomo atlygio), o o o o
turintiems didelius darbo kriivius
8. Noras padéti bendradarbiams sprendziant su darbu o o o o
susijusias problemas
9. Saziningas ir pagarbus elgesys su bendradarbiais
10. Siekis nesukurti problemy kitiems

10. Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios yra Sios darbuotojo vadovavimo ir organizacinés savybés bei
gebéjimai:
Kiekvieno teiginio reik§mingumg jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svt}t:;ll).u, Svarbu SI;)Z?Z:;
nesvarbu

1. Gebéjimas jzvelgti jvairius darbo bruozus ir aspektus o o o o
2. Gebéjimas uzimti tam tikra vieta organizacijos vidingje o o o o
struktiroje
3. Gebéjimas vadovauti ir organizuoti kity darba o o o o
4. Gebéjimas padrasinti kitus i§sakyti savo nuomone o o o o
5. Motyvuojantis/ikvepiantis elgesys o o o o
6. Noras prisiimti atsakomybg ir jsipareigojimus o o o o
7. Turéjimas drasos lyderiauti o o o o

11. Prasome jvertinti, kiek Jums svarbios yra Sios darbuotojo nuostatos pokyciy ativilgiu:
Kiekvieno teiginio reiksmingumgq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbuy).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svarb.u, Svarbu ‘Labat
nei svarbu
nesvarbu
1. Atvirumas naujiems i$§ukiams darbe o o o o
2. Atvirumas naujovéms o o o o
3. Atvirumas patiréiai o o o )
4. Nebijojimas netvarkos, taisykliy ir fakty tritkumo o o o o
5. Pozityvus poziiiris j pokycius o o o o
6. Sugebéjimas priimti besikeiciancias salygas ir prie jy . o . o
prisitaikyti
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3 PRIEDO TESINYS

12. Prasome jvertinti, kiek Jums svarbiis yra Sie darbuotojo noro ir pastangy tobuléti teiginiai:
Kiekvieno teiginio reikSmingumgq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svarb.u, Svarbu Labai
nei svarbu
nesvarbu
1. Naujy sugebéjimy jgijimas, esant poreikiui o o o o
2. Noras ir sugeb¢jimas vystyti rinkoje paklausius o o o o
igidzius
3. Noras nuolatos tobuléti o o o o
4. Papildomy apmokymy siekimas, stengiantis pagerinti o o o o
organizacijos veiklos efektyvuma
5. .R.ﬁpinimasis asmenine karjera ir atsakomybés uz ja o o o o
prisi€mimas
6. Saviugda, tobulinant organizacijai reikalingus o o o o
sugebéjimus ir jgidZius

13. Prasome jverti, kieck Jums svarbiis yra Sie darbuotojo santykius su organizacija apibudinantys teiginiai:
Kiekvieno teiginio reik§mingumg jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbu).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svarb.u, Svarbu Labai
nei svarbu
nesvarbu

1. Atsakingas ir ripestingas elgesys su organizacijos o o o o
iStekliais
2. Dalyvavimas susirinkimuose, kurie susije tiktai su o o o o
darbo klausimais
3. Darbo saugos reikalavimy laikymasis o o o o
4. Konfidencialios informacijos saugojimas o o o o
5. Laiko ne§vaistymas asmeniniams reikalams darbo metu o o o) o
6. Organizacijos jvaizdZio saugojimas o o o o
7. Paklusnumas vadovybei o o o o
8. Pastangos tapti vis vertingesniu darbdaviui o o o o
9. Savanoriskas dalyvavimas veikloje, gerinancioje o o o o
organizacijos jvaizdj
10. Savanoriskas uzduociy, nepriklausanciy pagal o o o o
pareigines instrukcijas, atlikimas
11. Saziningas elgesys su darbdaviu o o o o
12. Sgziningumas su organizacijos klientais, pastangos o o o o
klienty sékmei pasiekti
13. Vadovavimasis organizacijos darbo taisyklémis, o o o o
procediiromis ir reikalavimais
14. Virsvalandziy dirbimas, jei tai reikalinga savalaikiam o o o o
darbo atlikimui




3 PRIEDO TESINYS

14. Prasome jvertinti, kiek Jums svarbiis yra darbuotojo jsipareigojimo organizacijai teiginiai:
Kiekvieno teiginio reiksmingumgq jvertinkite balais nuo 1 (nesvarbu) iki 4 (labai svarbuy).

1 2 3 4
Nei
TEIGINYS Nesvarbu svarb.u, Svarbu Labai
nei svarbu
nesvarbu

1. Ateities siejimas su esamu darbdaviu o o o o
2. Darbdavio uztarimas, kai kiti darbuotojai jj kritikuoja o o o o
3. Isipareigojimas organizacijai, jos vertybéms ir tikslams o o o o
4. Lojalumas o o o o
5. Nusiteikimas priimti jmonés siekimus net tada, kai Sie o o o o

prieStarauja kai kuriems asmeniniams siekimams
6. Organizacijos riipesCiy priémimas kaip savo o o o o
7. Organizacijos tiksly siekimas

8. Palankus organizacijos pristatymas pasaliniams

. o o O o
asmenims
9. Panasiy vertybiy su organizacija turéjimas
10. Pasiaukojimas organizacijos labui
11. Siekis atlikti daugiau, nei uz kg yra mokama alga
12. Siekis pasilikti su organizacija ir daryti tai, ko reikia o o o o
norint i§laikyti darba
15. Jiisy gimimo metai:
1943 — 1960 1961 — 1981 1982 ir vélesni
16. Juasy Iytis:
Vyras Moteris
17. Jusy vadovaujamo darbo staZas (metais):
1-5 6-10 11-20 21 ir daugiau

NuosirdZiai dékoju uz Jiisy atsakymus ir pagalbg!



4 PRIEDAS

RESPONDENTU APKLAUSOS STATISTINIAI DUOMENYS

Respondenty pasiskirstymas pagal gimimo metus

Gimimo metai Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka, proc.
1943 — 1960 9 20,45
1961 — 1981 28 63,64
1982 ir vélesni 7 15,91
IS viso: 44 100,00

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Lytis Respondenty skaicius Procentiné iSraiSka, proc.
Vyras 28 63,64
Moteris 16 36,36
I§ viso: 44 100,00

Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujamo darbo staza

Vadovaujamo Moterys Vyrai VISO
darbo stazas, Respondenty | Procentiné | Respondenty | Procentiné | Respondenty | Procentiné
metais skaicius iSraisSka, skaicius iSraiska, skaicius iSraiska,
proc. proc. proc.
1-5 3 6,82 5 11,36 8 18,18
6—10 4 9,09 14 31,82 18 40,91
15-20 5 11,36 4 9,09 9 20,45
21 ir daugiau 4 9,09 5 11,36 9 20,45
I viso: 16 36,36 28 63,04 44 100,00
Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus i
nominalinius dichotominius klausimus
Klausimo numeris TAIP NE VISO
klausimyne sk. proc. sk. proc. sk. proc.
1 42 95,45 2 4,55 44 100,00
2 38 86,36 6 13,64 44 100,00
3 40 90,91 4 9,09 44 100,00
4 21 47,73 23 52,27 44 100,00
5 27 61,36 17 38,64 44 100,00
6 26 59,09 18 40,91 44 100,00




4 PRIEDO TESINYS

Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbios darbuotojo asmeninés savybés

L (e X karta Y karta VISO .
karta g
Teiginys Pasikartojanciy |Pasikartojanciy vertinimy Pasikartojanciy Pasikartojanciy ) ,,;’
vertinimy skaicius, vnt. skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vnt. 5 5
1| 2| 3| 41 1] 2| 3| 4 1| 2| 3| 4| 1| 2] 3| 4 S
Ambicingumas 2 | 7 12| 12| 4 1 |6 0] 15| 25| 4 44
Atkaklumas 21116 1] 17| 10 7 0] 3| 25| 16 44
Atsakingumas 1 |8 2] 26 1| 6 0] 1] 9] 34 44
Darbstumas 2 |7 8| 20 21 51 0] 0] 12| 32 44
Drasa rizikuoti 1 215 1 14 ]10] 12 2 21 5 5| 141 22] 3 44
Energingumas 316 15] 11 3141 0] 2] 21| 21 44
Entuziazmas 1 5 3 14| 11 3 4 0 4| 22| 18 44
Iniciatyvumas 1 117 12| 16 3141 0] 1] 16} 27 44
Kirybiskumas 1|26 21171 91 1 41 21 1| 3] 23|17 44
Lankstumas 11711 21 9| 17 31 41 0] 3| 19| 22 44
Noras i$siskirti i kity 216 |1 5117 6 1] 2] 3| 1] 8|25 10| 1 44
Nuolaidumas 216 |1 4 | 14| 10 1] 2] 4 71 22| 15] 0 44
Nuoseklumas 1 315 1 31 12| 12 7 21 6| 24| 12 44
Pareigingumas 2 |7 5123 21 51 0] 0| 9] 35 44
Pasitikéjimas savimi 415 19 51 21 0] 0] 28] 16 44
Pastabumas 316 31 17| 8 41 31 0] 3]24] 17 44
Punktualumas 2 1711 3|1 6] 18 1 1| 5 1| 4] 9] 30 44
Ryztingumas 1 1315 16| 8 1| 4] 2] 0] 6] 23] 15 44
SavarankiSkumas 1 1315 11| 17 21 51 0 1] 16| 27 44
Saziningumas 1|8 4] 24 1| 6] 0] 0] 6| 38 44
UZsispyrimas 1 ]6 ]2 71150 6] 1 41 21 1] 8| 25| 10 44
Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbus darbuotojo noras ir pastangos tobuléti
Kadiliy bumo X karta Y karta VISO -
karta 3
Teiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy S 2
vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vnt. | vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. E é
1| 2| 3| 4 1] 2| 3|4 1| 2] 3| 4] 1] 2] 3 4 .
Noras nuolatos tobuléti 71 2 4120 | 4 1] 4] 2] 0] 5131 8 44
Rupinimasis asmenine kajera ir 1] 8 8173 20 4l 1l of11]20| 4| 44
atsakomybés uz ja prisiémimas
TR, (ot e @I o Y 7| 2 51158 113030 6l2s| 13| a4
reikalingus sugebéjimus ir jgtidzius
Papildomy apmokymy siekimas,
stengiantis pagerinti organizacijos 210 51 2] 1 7116 | 4 1 6 111027 6 44
veiklos efektyvuma
Noras ir. suge?éjvi.mas vystyti rinkoje 4l s 14 |14 sl al ol ol21] 23 44
paklausius jgiidZius
E;‘giﬁgebeﬁm‘* lgljimas, esant 2| 3] 4| 1| 7|15]5 1| 3] 3] 1|10]21] 12] 44




4 PRIEDO TESINYS

Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,

kiek jiems yra svarbios darbuotojo dalykinés ir darbinés savybés bei gebéjimai

Kadiki
udikiy bumo X karta Y karta VISO -
karta 5
T eiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy S @
vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vat. |vertinimy skaicius, vnt. | vertinimy skaicius, vnt. 5 5
1| 2| 3| 4 1| 2| 3| 4 1| 2| 3| 4} 1| 2| 3| 4 S
LT TSI (S ity ATy, i 1 o4l 4| 2] 1] 13 12 5| 2 2| 7| 19] 16| 44
jglidziy turéjimas
Gig i gl daribis 5| 4 1| 16| 11 1| 3] 3] of 2| 24| 18] 44
reikalaujamu lygiu
Gf:bepr_nas atlikti konkrecias 5| 4 141 14 il 21 4] ol 11 21| 22 44
uzduotis
quglmas diegti naujus uzduoties 1 3 4l 17| 7 4l 2] 1 1l gl 27| 3 44
atlikimo metodus
Gebejlmasvlsrevl_ks_tl savo darbo 4l sl 1l 71 12| 8 >l 4l 1l 1| 9ol 20| 148l 44
rezultatus Zodziu ir raStu
G_ebe]lmas planuoti tiek savo, tiek 6l 3 1 16l 11 1l s ol 21 28] 14 44
kity darba
Gebéjimas spresti darbines 2| 7 14| 14 21 4l ol 11 18] 25 44
problemas
Caitptun v gl prplidos 3| 6 2| 19| 7 1| 2] 4] of 3| 24| 17| 44
uzduotis
Kompetencija 31 6 14| 14 21 21 3] 0] 2| 19| 23 44
Nasus darby atlikimas 31 6 17| 11 1| 2| 4] 0 1] 22| 21 44
Savalaikis darby atlikimas 31 6 12| 16 1 1| 5] 0 1] 16| 27 44
Specializacija tam tikroje srityje 1] 5| 3] 1] 6| 15 6 31 2| 2| 1| 10| 22| 11| 44
g SEeles iy e el s 5| 4 2| 14] 12 1| 3] 3] 0of 3|22/ 19| 44
panaudojimas

Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbios darbuotojo bendravimo ir bendradarbiavimo savybés bei gebéjimai

LA i) X karta Y karta VISO <
karta 3
Teiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy s B
vertinimy skaicius, vnt. | vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vnt. 5 g
1123 4 1] 21341 2|34\ 1]2|3]|4 s
Atviras bendravimas 1| 6] 2 4117 7 5/ 2| 0| 5| 28|11 44
(Geb e GISsliil v M 5| 4 2| 14| 12 3| 4] o 2| 22| 20| 44
aiskiai ir suprantamai
(Geogtings el gl (s 1| 4| 4] 1| 1]13]13 21 5| 1] 2] 19] 22| 44
santykius su bendradarbiais
Gebgjimas sekmingai dirbti S| 4| 1| 1]11]15 11 5| 1| 2] 17| 24| 44
grupéje, komandoje
Geri bendravimo jgdziai 1] 6] 2 1] 18] 9 31 4] 0 2] 27| 15 44
Ll Ryl e ot 16| 2| 1| 6| 13] 8 2| s| 1| 7| 21| 15| 44
prisiémimo nebijojimas
Noras pagelbéti kitiems (be
papildomo atlygio), turintiems 1 51 3 5013 10] 2 1| 4] 3| 5| 19| 17 44
didelius darbo kriivius
Noras padéti bendradarbiams
sprendziant su darbu susijusias 1 6| 2 41 11] 13 1 1| 5] 1| 5| 18| 20 44
problemas
Saziningas .1r.pagarbus elgesys su 31 6 1l 9l 13 1l 6l ol 1l 13] 30 44
bendradarbiais
Siekis nesukurti problemy kitiems 415 L] 15 12] 1 L] 5] 1] 1]20] 22] 44
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4 PRIEDO TESINYS

Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbios darbuotojo vadovavimo ir organizacinés savybés bei gebéjimai

Kadikiy bumo X karta Y karta VISO <
karta S
Teiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy s 2
vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vat.| vertinimy skaicius, vnt. 5 5
1| 2| 3| 4\ 1| 2| 3| 4| 1] 2|3 41 1] 2|3| 4 s
Gebevjlmgs 1zvelgti jvairius darbo 71 2 4l 20| a4 sl o1l ol sla2l 7 44
bruozus ir aspektus
Gigbgimmes DAl (i i) wisis) 2| 6| 1] 1] 6] 18] 3 1] 5| 1] 1] 9f20] 5| 44
organizacijos vidingje struktiiroje
erejlmas vadovauti ir organizuoti st sl 1l 4l 1s] s sl 2l 1l 6l 24l 13 44
kity darba
Gebéjimas padrasinti kitus iSsakyti ol sl 2l 1] 71 16| 4 al 3] 1l 9l 25| o 44
savo nuomong
Motyvuojantis/jkvepiantis elgesys 1| 4| 4 4115 9 4| 3] 0| 5| 23] 16 44
Ngimas il s omay g i 1| 4| 4 2| 14| 12 4| 3] of 3| 22| 19| 44
jsipareigojimus
Turéjimas drgsos lyderiauti 2|1 4] 3| 1| 7|14| 6 1| 3| 3| 1|10]21] 12| 44
Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbiis darbuotojo santykiai su organizacija
Kadikiy bumo X karta Y karta VISO <
karta 3
Teiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy ) @
vertinimy skaicius, vat. | vertinimy skaicius, vnt. |vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. 5 S
1| 2| 3| 4\ 1| 2| 34| 1] 2| 3|41 1]2|3| 4 s
Atsak}nga_s_ ir 1_’&'1pes§1r_1gas elgesys su 2| 7 116l 21 >l sl ol 11 10! 33 44
organizacijos iStekliais
Dal.}.fva.\llm.as susmnklmuo.se, kurle 3l 5|1 4l 15| 9 1ol a4l ol s 220 14 44
susije tiktai su darbo klausimais
Wit S /308 T iy 4| s 2| 11] 15 1| 2| 4| of 3| 17] 24| 44
laikymasis
Konﬁfl_enmahos informacijos | 117 5| 23 sl 3l 11 ol 10! 33 44
saugojimas
Lglko nesvaistymas asmeniniams 4l s s|1sl s sl ol ol sl 24| 15 44
reikalams darbo metu
Organizacijos jvaizdzio saugojimas 1] 3] 5 11] 16 31 4] 0| 2| 17| 25| 44
Paklusnumas vadovybei 315 1| 3] 17| 7 1| 5| 1) 1] 7|27 9 44
Pastang(_)s_taptl V1S vertingesniu 1 5 3 1 1115l 11 4 3 1 2| 24| 17 44
darbdaviui
Sa\{anorvl_sk_as daly\{avn_r_las _Vel_klo_Je, 3| s 1 1 ol 10! 8 5| 2 11121 20! 11 44
gerinancioje organizacijos jvaizdj
Savanoriskas uzduociy,
nepriklausanciy pagal pareigines 3| 6 1 4| 14| 9 21 4] 1 1| 9] 24] 10 44
instrukcijas, atlikimas
Saziningas elgesys su darbdaviu 51 4 12| 16 31 41 0| 0| 20| 24 44
Saziningumas su organizacijos
klientais, pastangos klienty sé¢kmei 41 5 13| 15 31 41 0| 0| 20| 24 44
pasiekti
Vadovavimasis organizacijos darbo
taisyklémis, procediiromis ir 71 2 1| 18] 9 41 31 0 1|29 14 44
reikalavimais
Vir$valandziy dirbimas, jei tai
reikalinga savalaikiam darbo 1| 6| 2 21171 9 31 2| 2] 0| 6/ 25|13 44
atlikimui
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4 PRIEDO TESINYS

Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbios darbuotojo nuostatos pokyciy ativilgiu

Kadikiy bumo X karta Y karta VISO <
karta S
Teiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy s 2
vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vat. |vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. 5 5
1| 2| 3| 4\ 1| 2| 3| 4| 1] 2|3 41 1] 2|3| 4 s
Atvirumas naujiems i$§tkiams 11 s 2l 19] 7 4l 3l ol 3!31! 10 44
darbe
Atvirumas naujovéms 1| 5| 3 1] 16| 11 50 2] 0] 2| 26] 16 44
Atvirumas patirciai 1] 5| 3 201 15| 11 50 2] 0] 3|25|16 44
NeleOJimas netvarkos, taisykliy ir 30 5|1 ool il 7l sloal 2l 12l 211 9 44
fakty trikumo
Pozityvus pozitiris j pokyc¢ius 21 61 1 41 14| 10 1| 3| 3| 0| 7|23]| 14 44
Sugebe]}mas_ priimii k_)es_lkel_manmas 5| 4 21 7|19 3 4] 0] 2| 15 27 44
salygas ir prie jy prisitaikyti
Respondenty vertinimy pasiskirstymas pagal atsakymus,
kiek jiems yra svarbus darbuotojo jsipareigojimas organizacijai
Kadiki
TR X karta Y karta VISO -
karta g
T eiginys Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy Pasikartojanciy ) @
vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. vertinimy skaicius, vnt. | vertinimy skaicius, vnt. 5 é
1| 2| 3| 4 1| 2| 3| 4] 1] 2] 3| 4) 1] 2] 3| 4 S
Ateities siejimas su esamu 2 5| 2 11211 6 41 3l ol 313011 44
darbdaviu
Darbdavio uztarimas, kai kiti
darbuotojai jj kritikuoja 27 o1k s 6 T Oojtt)26) 7] 44
Isipareigojimas organizacijal, jos 50 4 1] 16| 11 1| 2| 4] of 2(23|19] 44
vertybéms ir tikslams
Lojalumas 41 5 1| 9|18 1| 2| 4] 0| 2| 15] 27 44
Nusiteikimas priimti jmonés
siekimus net tada, kai Sie 3| 6 |l 6|1 al 2f 1]1af21| 8| 44
priestarauja kai kuriems
asmeniniams siekimams
Or.gamzacuos rapes¢iy priémimas al 2| 3l 20 5117 4 st 1l 2110241 3 44
kaip savo
Organizacijos tiksly siekimas 1] 4] 4 16 | 12 3] 41 01719 8 44
Pa}an.kt.ls organizacijos pristatymas 1l 3l s 21181 8 6l 11 ol 3|27/ 14 44
pasaliniams asmenims
Par.le_a_sm vertybiy su organizacija 4l s 71171 4 slool ol11l27] 6 44
turéjimas
Pasiaukojimas organizacijos labui 31 5| 1 4120| 4 1| 5| 1] 0| 8[30]| 6 44
Siekis atlikti daugiau, nei uz ka yra 5|2l 9 6l 15| 7 lal 2l ol 2l 11 44
mokama alga
Siekis pasilikti su organizacija ir
daryti tai, ko reikia norint i$laikyti 1) 7| 1 1| 217 8 I 3 3] 1| 4]|27] 12 44
darba
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EMPIRINIU TYRIMU NUSTATYTI
ORGANIZACIJOS LUKESCIAI DARBUOTOJO ATZVILGIU

5 PRIEDAS

Kiudikiy bumo, X ir Y karty respondenty (organizacijos) liikes¢iai darbuotojo atzvilgiu

Kartos Visi
Kidikiy bumo X Y respondentai
Organizacijos liikesciai Vidutiné Eilis- Vidutiné Eilis- Vidutirfe' Eilis- Vic.z'utir'lé Eilis-
veiksnio veiksnio veiksnio veiksnio
reiksme, k;\l;;w reiksmé, k;\l;;w reiksmeé, k;\l;;w reiksme, k;\l;;w
balais ' balais ' balais ' balais '
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Atsakingumas 3,89 2 3,93 1 3,86 2 3,91 1
Saziningumas 3,89 1 3,86 2 3,86 1 3,86 2
Pareigingumas 3,78 5 3,82 4 3,71 6 3,80 3
Atsakingas ir 1.1'1pesFir.1gas elgesys su 378 20 371 5 371 9 373 4
organizacijos iStekliais ’ ’ ’ ’
Darbs$tumas 3,78 4 3,71 6 3,71 5 3,73 5
Konfidencialios informacijos saugojimas 3,56 24 3,82 3 3,43 39 3,70 6
Saziningas _ir_pagarbus elgesys su 367 17 361 9 386 3 366 7
bendradarbiais ’ ’ ’ ’
Iniciatyvumas 3,67 8 3,57 13 3,57 13 3,59 8
Savalaikis darby atlikimas 3,67 12 3,57 12 3,57 15 3,59 9
SavarankiSkumas 3,44 29 3,61 10 3,71 4 3,59 10
Lojalumas 3,56 25 3,61 7 3,43 42 3,57 11
Su_ge_béjir_nz_ls priir_nti besikeiciancias salygas ir 344 35 361 8 357 20 357 12
prie jy prisitaikyti i ’ ’ !
Gebéjimas spresti darbines problemas 3,78 11 3,50 18 3,43 27 3,55 13
Punktualumas 3,78 3 3,46 22 3,57 14 3,55 14
Saziningas elgesys su darbdaviu 3,44 37 3,57 11 3,57 23 3,55 15
Saziningumas su organiz.acij(?s kllientais, 356 23 354 15 357 24 355 16
pastangos klienty sékmei pasiekti ’ ’ ’ ’
Organizacijos jvaizdzio saugojimas 3,44 36 3,54 14 3,57 22 3,52 17
Darbo saugos reikalavimy laikymasis 3,56 22 3,46 21 3,43 38 3,48 18
Gebéjimas atlikti konkrecias uzduotis 3,44 30 3,50 19 3,43 28 3,48 19
Gebéjimas sekmingai dirbti grupéje, komandoje 3,44 34 3,43 23 3,57 19 3,45 20
Nasus darby atlikimas 3,67 13 3,39 25 3,43 29 3,45 21
Energingumas 3,67 7 3,32 37 3,57 12 3,43 22
Kompetencija 3,67 15 3,50 20 2,86 77 3,43 23
Lankstumas 3,00 65 3,54 16 3,57 11 3,43 24
Organizacijos tiksly siekimas 3,33 46 3,43 24 3,57 25 3,43 25
Siekis nesukurti problemy kitiems 3,56 18 3,39 26 3,43 30 3,43 26
Gebéjimas Qéstyti savo nuomong aiskiai ir 344 33 3.36 30 357 18 341 27
suprantamai
Gebéjimas pqlaikyti gerus santykius su 333 42 3.36 3] 371 ] 341 28
bendradarbiais
1§ipareigojimas organizacijai, jos vertybéms ir 344 39 336 34 343 41 339 29
tikslams ’ ’ ’ ’
Gebéjimas atlikti darbus reikalaujamu lygiu 3,44 31 3,36 27 3,29 44 3,36 30
Noras prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus 3,33 44 3,36 32 3,43 33 3,36 31
Pasitikéjimas savimi 3,56 10 3,32 36 3,29 43 3,36 32
R}'lpinirpa}s.is gsmenine karjera ir atsakomybés 3.00 68 279 35 2.86 ]2 336 33
uZ ja prisiémimas
Turimy sugebéjimy maksimalus naudojimas 3,44 32 3,36 28 3,29 45 3,36 34
Atvirumas naujovéms 3,22 52 3,36 33 3,29 50 3,32 35
Entuziazmas 3,22 47 3,29 40 3,57 10 3,32 36
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5 PRIEDO TESINYS

1 2 4 6 7 8 9
Pastabumas 3,67 6 3,18 50 3,43 26 3,32 37
Atkaklumas 3,44 28 3,32 35 3,00 67 3,30 38
Atvirumas patir¢iai 3,22 51 3,32 39 3,29 49 3,30 39
Geri bendravimo jgtdziai 3,11 62 3,29 41 3,57 17 3,30 40
Noras pad__éti bendradarbiams sprendziant su 300 66 332 38 357 16 330 41
darbu susijusias problemas ! ’ ’ ’
Pastangos tapti vis vertingesniu darbdaviui 3,22 56 3,29 42 3,43 36 3,30 42
Vadovavimasis organizacijos darbo 322 571 329 43| 343 371 330 43
taisyklémis, procediiromis ir reikalavimais ’ ’ ’ ’
Gebéjimas planuoti tiek savo, tiek kity darbg 3,33 40 3,36 29 2,86 78 3,27 44
Gebéjimas vykdyti papildomas uzduotis 3,67 14 3,18 51 3,14 59 3,27 45
Motyvuojantis/jkvepiantis elgesys 3,33 43 3,18 53 3,43 32 3,25 46
Nuoseklumas 3,44 26 3,25 44 3,00 66 3,25 47
Palank_us organizacijos pristatymas pasaliniams 3.44 38 321 49 314 64 3,25 48
asmenims
Kirybiskumas 3,56 9 3,25 45 3,00 68 3,23 49
Laiko ne$vaistymas asmeniniams reikalams 356 1 371 62 329 55 323 50
darbo metu § ’ ’ ’
Ryztingumas 3,44 27 3,14 57 3,14 58 3,20 51
Ateities siejimas su esamu darbdaviu 3,00 70 3,18 56 3,43 40 3,18 52
Atvirumas naujiems i$Stikiams darbe 2,89 73 3,18 54 3,43 34 3,16 53
Pozityvus poziiris ] pokycius 2,89 72 3,21 48 3,29 48 3,16 54
Vir§va.1a_nd2iq dirbimz.is? jei .tai reikalinga 3.1 64 3.25 47 2.86 84 3.16 55
savalaikiam darbo atlikimui
Atviras bendravimas 3,11 60 3,11 60 3,29 46 3,14 56
Dalyvavimas s_usir_inkimuose, kurie susije tiktai 278 30 318 55 3.43 35 314 57
su darbo klausimais
Kol_e_kt_yvinés atsakomybés prisiémimo 371 61 300 67 371 7 314 58
nebijojimas ’ ’ ’ ’
Noras pagelbéti kitiems (be papildomo atlygio),
turintiepmgs; didelius darbo( krfrl)virils e 311 39 3.18 32 3,00 69 3.14 >
Siekis pasilikti su organizacija ir daryti tai, ko 300 69 314 58 329 57 314 60
reikia norint i$laikyti darba ’ ’ ’ ’
Bitiniausios techninés zinios ir jgtidziai 3,33 41 3,25 46 2,29 89 3,11 61
Gebéjimas vadovauti ir organizuoti kity darba 3,22 50 3,07 63 3,14 60 311 62
Noras nuolatos tobuléti 3,22 55 3,00 69 3,14 61 3,11 63
Gebéjimas isreiksti savo darbo rezultatus 3,56 16 2,96 72 2,86 79 3,07 64
Gebéjimas jzvelgti jvairius darbo bruozus ir 322 49 300 68 300 7 305 65
aspektus ’ ’ ' ’
Naujy sugeb¢jimy jgijimas, esant poreikiui 3,22 54 2,86 80 3,29 52 3,05 66
Gebéjimas padrasinti kitus iSsakyti savo 3.00 67 2.82 2 3.43 31 3.00 67
nuomong
Paklusnumas vadovybei 2,78 78 3,07 65 3,00 72 3,00 68
Saviugda, tobul_inant_organizacijai reikalingus 333 45 307 64 329 53 300 69
sugebéjimus ir jgidzius ’ ’ ’ ’
Turéjimas drasos lyderiauti 3,11 63 2,89 74 3,29 47 3,00 70
Uzsispyrimas 3,11 58 2,96 71 3,00 65 3,00 71
Savgngriékgs uidu(.).éiq, ne.pr.iklausanéiq pagal 267 ’4 311 61 2.86 ]3 2,98 7
pareigines instrukcijas, atlikimas
:llge:ls atlikti daugiau, nei uz kg yra mokama 267 36 3,04 66 3.14 63 2,98 73
Specializacija tam tikroje srityje 3,22 48 2,93 73 2,86 80 2,98 74
Gebéjimas diegti naujus atlikimo metodus 2,78 76 3,11 59 2,57 87 2,95 75
Papildomy apm.oky.r.nq siqkimas, stengiantis 322 53 286 79 329 51 205 76
pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma ’ ’ > ’
Pasiaukojimas organizacijos labui 2,78 81 3,00 70 3,00 75 2,95 77
SavanoriSkas dalyvavimas veikloje, 2,78 79| 289 75| 329 54| 293 78
gerinancioje organizacijos jvaizdj
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1 2 4 5 6 7 8 9
De_lr_bda\{lo uZztarimas, kai kiti darbuotojai ji 278 82 2,89 77 314 62 2,91 79
kritikuoja
Panasiy vertybiy su organizacija turéjimas 2,56 87 2,89 76 3,29 56 2,89 80
G.el_ae].l_mas uzn_ntl tam tikra vietg organizacijos 2,89 71 282 ]1 3.00 70 2.86 ]1
vidinéje struktiiroje
N?ravs. ir sugebéjimas vystyti rinkoje paklausius 356 19 350 17 357 21 286 32
igtidzius
Organizacijos riipes¢iy priémimas kaip savo 2,89 74 2,82 84 3,00 74 2,86 83
N_ebljopmas netvarkos, taisykliy ir fakty 278 77 2,86 73 2,86 3] 2.84 ’4
trikumo
Nusiteikimas priimti jmonés siekimus net tada,
kai $ie priestarauja kai kuriems asmeniniams 2,67 85 2,82 89 3,00 73 2,82 85
sickimams
Ambicingumas 2,78 75 2,71 86 2,86 76 2,75 86
Drasa rizikuoti 2,67 83 2,43 87 2,71 85 2,52 87
Nuolaidumas 1,89 89 2,21 88 2,43 88 2,18 88
Noras iSsiskirti i§ kity 1,89 88 2,04 89 2,57 86 2,09 89
Kiudikiy bumo, X ir Y karty respondenty (organizacijos) liikkes¢iy darbuotojo atzvilgiu
reikSmingumas pagal veiksniy grupes
Vidutiné veiksniy grupés reiksmé
Veiksniy grupé Julkiy &
" grup bumo X karta Y karta | respondentai
karta
Bendravimo ir bendradarbiavimo savybiy bei gebéjimy 3,29 3,30 3,53 3,34
Darbuotojo santykiy su organizacija 3,25 3,34 3,35 3,32
Dalykiniy ir darbiniy savybiy bei gebéjimy 3,46 3,30 3,07 3,30
Asmeniniy savybiy 3,31 3,23 3,29 3,26
Nuostatos poky¢iy atzvilgiu 3,07 3,26 3,29 3,22
Isipareigojimo organizacijai 3,01 3,12 3,29 3,11
Vadovavimo ir organizaciniy savybiy bei gebéjimy 3,16 3,02 3,24 3,09
Noro ir pastangy tobuléti 3,18 3,02 3,17 3,08
Viso baly: 25,73 25,59 26,13 25,72
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