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I. IVADAS

Tiek sociologijos, tiek psichologijos srities moksliniuose Zurnaluose vis dazniau galima aptikti
uzuominy apie tai, jog ekonominio nuosmukio laikotarpiu kalbos apie Zmoniskasias vertybes
organizacinés elgsenos rémuose jgauna pagreiti. Vis dazniau moksliniy tyrimy temose keliami
klausimai apie darbuotojo galé¢jima pasitikéti bei didziuotis savo darbo organizacija (Marques, 2011;
Nooyi, 2009). Tokie pokyciai skatina mokslininkus prisiminti devinto deSimtmecio pabaigoje
organizacinés psichologijos atstovy nagrinéta asmens — organizacijos vertybiy atitikimo terming (Borg
etal., 2011).

Yra atlikta daugybe empiriniy tyrimy, kurie parodo vertybiy atitikimo tarp darbuotojo ir
organizacijos nauda ir teigiamas koreliacijas su veiksniais, svarbiais tiek konkreciai kiekvienam
darbuotojui, tiek organizacijai (didesnis jsitraukimas, tapatumas su organizacija, aukStesni motyvacijos
rodikliai, ketinimas ilgam likti organizacijoje, aiSkesné komunikacija ir t.t.) (Borg et al., 2011). Taciau
labai sunku atrasti tyrimy, kuriuose biity giliau nagrinéjamas §is fenomenas ir biity stengiamasi
paaiskinti, kas vyksta, kad tokie teigiami rysiai atsiranda (Shuck ir Wollard., 2010). Pastaruoju metu
atliekamos moderacijos ir mediacijos studijos leidZia susidaryti aiSkesni fenomeno vaizda, taciau
tyréjai, nurodydami gaires tolimesniems tyrimams, kelia klausimus apie daugybe skirtingy Salutiniy
veiksniy, kuriy poveikis dar néra iSnagrinétas (Edwards ir Cable, 2009).

Neretai skirtinguose tyrimuose analizuojami vienodi kintamieji su vis didesnémis imtimis. Tai
leidzia kalbéti apie terminy validuma ir gaunamy rySiy patikimuma. Taciau tema néra nagrinéjama
laikantis | asmenj orientuotos ar kokybinés paradigmos (Edwards ir Cable, 2009). Be kita ko,
daugumoje moksliniy straipsniy atitikimo tarp organizacijos ir asmens vertybiy matavima apima tik
bendri respondenty atsakymai i tokio pobiidzio uzdarus klausimus kaip ,,AS manau, kad mano ir
organizacijos, kurioje dirbu, vertybés sutampa®, nors asmenybés psichologijos krypties teoretikai
pastebi, jog vertybiy tema nagrinéti kiekybiniais metodais itin keblu — galima pamatuoti tik individy
reakcijas 1 jas (Greasley et al., 2007; Kupers, 2005; Mickiinas ir Steward, 1994).

Siuo metu sukauptos mokslinés Zinios suteikia galimybe pamatyti nors ir miglota, ta¢iau
bendresnj teorinj vaizda kas yra asmens — organizacijos vertybiy atitikimas ir kaip jis praktiskai
pasireiSkia organizacijos lygmenyje (Edwards et al., 2006). Tuo tarpu néra aiSku kas vyksta individo
lygmenyje darbuotojui kuriant santyki su organizacija ir iSgyvenant vertybiu neatitikima — neigiama
fenomeno iSgyvenima.

Taigi, teoriné temos problema: Kokie yra pagrindiniai asmens — organizacijos vertybiy

neatitikimo i§gyvenimo aspektai individo lygmenyje?



Tyrimo objektas — darbuotoju patiriamas vertybiy neatitikimo su verslo organizacija
1Sgyvenimas.
Tyrimo dalykas — asmens — organizacijos vertybiy neatitikimo iSgyvenimo emociniai ir

kognityviniai elementai, iSryskéjantys problemos pozymiai ir daromi sprendimai

II. PAGRINDINES DARBE VARTOJAMOS SAVOKOS
Asmens vertybés — darbe remiamasi M. Rokeach (1973; cit. pagal Robbins, 2006) sudaryty vertybiy
apibrézimu: vertybés yra individo turimi bendri isitikinimai, jog tam tikras elgesys yra socialiai
priimtinesnis ir teisingesnis nei prieSingo pobudzio elgesys.
Vertybiy sistema — kognityviné hierarchiskai iSsidésciusiy ir turin¢iy konkrecia struktiirg isitikinimy
apie tai, kas yra teisinga ar neteisinga, visuma (Feather, 1980, cit. pagal Rohan, 2000).
Organizacijos vertybés — Organizacijos kultiiros dalis, formaliis ir neformaliis elgesio moralumo
vertinimo kriterijai, atsispindintys organizacijos tiksluose bei vadovy ir darbuotojy elgesyje siekiant
tiksly (Borg, 2011).
NeetiSkas/ moraliai neteisingas elgesys — subjektyvus savo ar kity asmeny veiksmy vertinimas kaip
neatitinkanc¢iy turimuy vertybiniy isitikinimy apie tai, kas yra socialiai priimtina (Rohan, 2000).
Asmens ir organizacijos atitikimas — interakcionistine elgesio filosofija paremtas teorinis asmens
vertybiy, nuomoniy ir tiksly suderinamumas su darbo organizacijoje egzistuojanCiomis vertybémis,

tikslais bei biidais tuos tikslus pasiekti (Borg et al., 2011).



III. TEORINE LITERATUROS ANALIZE
1. ASMENS IR ORGANIZACIJOS ATITIKIMAS: TEORINES ISTAKOS IR TERMINO
PLOTIS

Analizuojant asmens — organizacijos atitikima svarbu suprasti Asmens — aplinkos atitikimo (angl.
Person — Enviroment Fit) teorija. Ji apima visg asmens buvimo aplinkoje, $iuo atveju, organizacijoje,
rata: nuo sprendimo isijungti i tam tikra verslo bendruomen¢ (Anderson et al., 2008; Edwards ir Peccei,
2010), elgsenos ir poziliriy dinamikos per visa gyvenimo organizacijoje laikotarpi (Morley, 2007;
Ostroff et al., 2005), iki sprendimo iSeiti 1§ darbo (Marique ir Stinglihamber, 2011). Taciau remiantis
Sia teorija ir aiSkinant verslo organizacijos gyvenime vykstancius procesus atsiranda terminy
persidengimo problema (Rohan, 2000). Tod¢l pirmiausia aptarsime kaip asmens — aplinkos atitikimo
teorija moksliniuose straipsniuose siejama su organizacinés elgsenos teorijomis ir kokios mokslinés
diskusijos keliamos skirtingai apibréziant asmens — organizacijos atitikimo termina.

1.1 Asmens ir aplinkos atitikimo paradigma ir organizaciné elgsena

Organizacing elgsena analizuojantys tyréjai teigia, jog galima aiSkinti kiekviena organizacijos
bendruomenés gyvenimo aspekta remiantis asmens — aplinkos filosofine paradigma (Anderson et al.,
2008; Edward ir Cooper, 1990; Kristof, 1996). Ir vis d¢l to, filosofijos universalumas ir platumas
skatina iSskirti aiSkig asmens ir aplinkos saveikos sriti (Lewin, 1951, cit. pagal Penner, 2002).

Asmens — aplinkos (toliau A — A) teorija suformuota kaip ilgy moksliniy debaty apie tai, kas
lemia Zzmogaus elgesi — asmens savybés ar situacijos aplinka, - rezultatas. Pats A - A atitikimo terminas
paremtas interakcionistine elgesio teorija, kurios pradininkas K. Lewin (1951) pabrézé tiesioging
galimai lygiavertg elgesio priklausomybg tiek nuo vidiniy, tiek nuo iSoriniy veiksniy (cit. pagal
Sekiguchi, 2004). A - A atitikimo paradigmos esmé — kiekvienas psichinis ir fizinis veiksmas yra
asmens ir aplinkos bruozuy saveikos rezultatas (cit. pagal Cable ir Edwards, 2004). Cia pabréziami tokie
individo bruozai kaip fiziologiniai ir psichologiniai poreikiai, vertybés, tikslai, gebéjimai bei
asmenybes charakteristikos. Tuo tarpu kalbant apie aplinkos bruozus svarbu paminéti fizinius ir
psichologinius reikalavimus, visuotines kultlirines vertybes, suteikiamus apdovanojimus bei tokias
aplinkos salygas kaip Silumos, prieglobscio ar maisto pasiekiamumas (Cable ir Edwards, 2004).

Akivaizdu, jog organizacijos gyvenime tarpusavyje saveikaujan¢iy asmens bei aplinkos veiksniy
yra nesuskaiciuojamai daug. Todél organizacinés elgsenos tyrimy atstovai bei metaanalitiniy studijuy
autoriai sutaria, kad A — A atitikimas yra daugiadimence savoka (Ostroff et al., 2005; Sekiguchi 2004;
Shaw ir Gupta, 2004; Shuck ir Wollard., 2010 ). Organizacinés elgsenos tyrimy klasikas A. L. Kristof
(1996) akcentuodamas ne tik miisy anksciau iSvardintus asmens ir aplinkos bruozus, o ju tarpusavio

saveika, asmens — aplinkos atitikimo terming apibrézia kaip suderinamuma zmogaus ir aplinkos, kai:
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(a) bent vienas i esmés patenkina kito poreikius (komplimentarus atitikimas), (b) abiejy pagrindiniai ir
esminiai bruoZzai sutampa (suplementarus atitikimas) (cit. pagal Greguras ir Diefendorff, 2009). Vis dél
to, diskutuojama, ar tai dvi vieno konstrukto sudedamosios dalys, ar du visiskai atskiri konstruktai. A —
O atitikimas taip pat gali biiti skirstomas i reikalavimy — geb¢jimy atitikima ir poreikiy — resursu
atitikima (Greguras ir Diefendorff, 2009). Skirtingy tyrimu autoriai asmens — organizacijos atitikima
analizuoja remdamiesi skirtingais ypatumais: darbuotojo ar vadovo asmenybés tipais (Rentsch ir
McEwen, 2002, Huang et al., 2005), asmens ir organizacijos tikslais bei ju panasumu (Siegal ir
McDonald, 2003), klimatu (Li, 2006), vertybémis.

Dazniausiai atitikimas organizacinés elgsenos tyrimy tradicijoje skirstomas {: asmens — profesijos
atitikima, asmens — organizacijos atitikima, asmens — veiklos atitikima, asmens — komandos atitikima
(Kristof — Brown, 2005). Misy darbe konkreciai bus analizuojamas asmens — organizacijos atitikimas
(toliau A — O atitikimas). Taiau svarbu atkreipti démesi 1 Y. Guan ir bendraautoriy (2011)
pasteb¢jima, jog nepaisant to, kad asmens — aplinkos paradigma analizuojama jau pora deSimtmeciy,
painiavos operacionalizuojant konstruktus mokslinéje literatiiroje dar labai daug. Tod¢l butina aiSkiai
atskirti du pagrindinius asmens — aplinkos atitikimo polius: asmens — darbo atitikima ir asmens —
organizacijos atitikima (Sekiguchi, 2004). Asmens — darbo atitikimu akcentuojama dermé tarp
darbuotojo ziniy, igidziy, gabumy ir kompetenciju, kurios yra reikalingos darbo uzduociu
igyvendinimui (Cable ir Edwards, 2004). Tuo tarpu atitikimas tarp asmens ir organizacijos
apibréziamas kaip asmens tam tikry bruozy/ charakteristiky sutapimas su organizacijos bruozais/
vertybémis (Rentsh ir McEwen, 2002). Siekiant jvesti daugiau aiSkumo, kai kurie tyr¢jai naudoja
kultiros savoka asmens — organizacijos termino apibrézime. Akcentuojama darna tarp darbuotojo
asmenybés, isitikinimy, vertybiy, tiksly ir ty organizacijos vertybiy, kurias darbuotojai mato kaip
organizacijos kultiros, normy, tiksly (Katrinli et al., 2006), ar netgi klimato (Sekiguchi, 2004) dali. Be
to, longitudiniy tyrimy rezultatai rodo skirtingy A —A atitikimo aspekty skirtingus efektus organizacijos
gyvenime: asmens — organizacijos atitikimas susijgs su tokiais kintamaisiais kaip organizacine
identifikacija, bendruomeniSkumo jausmu, ketinimu iseiti i§ darbo (Edwards ir Peccei, 2010); asmens —
darbo atitikimas susijgs su pasitenkinimo darbu ar karjera rodikliais, profesiniu isitraukimu (Cable ir
DeRue, 2002).

Taigi, A — A atitikimo paradigma apima platy organizacinés psichologijos analizuojamu
kintamyjuy spektra bei skatina vertinti kiek tam tikros organizacijos savybés ir darbuotoju
charakteristikos gali biiti suderintos taip, kad biity jau¢iama maksimali nauda abejoms puséms. Toliau

nagrinésime vieng i§ A — A atitikimo aspekty - asmens - organizacijos atitikima.



1.2 Asmens ir organizacijos saveika: klasikinés studijos ir Siandienos diskusijos

Klasikiniy studijy jrodyta asmens — organizacijos atitikimo nauda neabejojama, taciau lieka daug
neatsakyty klausimy kaip asmens ir jo darbo aplinkos saveikos metu formuojasi ir kinta atitikimo
santykis (Edwards et al., 2006).

Asmens - organizacijos atitikimas yra susijes su daugybg naudingy tiek organizacijai, tiek
darbuotojams, veiksniy (Kim et al., 2005). Tiek organizacinés elgsenos teoretikai, tiek praktikai sutaria,
jog asmens — organizacijos atitikimas yra pagrindas siekiant palaikyti lankscig ir sitraukusia darbo jéga
(Nyambege et al., 2001). Klasikiniu pripazintame B. Schneider (1987) traukos — atrinkties — trinties
(TAT, angl. Attranction — selection — attrition) modelyje akcentuojama, jog kiekvienas individas ieSko
ir sudaro salygas tokioms situacijoms, kurios jam atrodo Zavios/ traukiancios. Taigi, darbuotojai
atsiduria tose organizacijose, kuriy tam tikros savybés atrodo svarbios, taciau tuo viskas nesibaigia —
vyksta atrankos procesas, kurio metu organizacija lygina savo ir bisimo darbuotojo bruozus. Atrinkus
darbuotoja galima kelti prielaida, kad kazkokios asmens ir organizacijos savybés sutampa. Taciau ar
pakankamai sutampa parodo kokio lygio trintis atsiranda tarp darbuotojo ir organizacijos bruozy —
didelés trinties rezultatas: darbuotojo iS¢jimas i§ organizacijos (Schneider, 1987). Atlikta daugybg
studijy, analizuojanc¢iy atrankos (Rench ir McEwen, 2002), pasitenkinimo darbu (Ostroff et al. 2005),
isitraukimo (Zonghbi — Manrique deLara, 2007) isipareigojimo (Zhang ir Bloemer, 2011) organizacijai
ir sprendimo iSeiti i§ darbo priémimo procesus (Pozzebon ir Aschton, 2009) remiantis asmens —
organizacijos atitikimu. Visi §ie empiriniai tyrimai jrodo statistikai reikSmingus rySius su asmens —
organizacijos atitikimu ir tuo paciu patvirtina TAT modelj.

Taciau TAT modelyje nekalbama apie tai, kaip asmuo ar organizacija gali keisti vienas kito
bruozus. Juk kertinéje K. Lewin (1987; cit. pagal Westerman ir Cyr, 2004) teorijoje kalbama apie
individo ir aplinkos saveika. Bitent aplinkybiy ir asmens savybiy santykis lemia pastarojo elgesi, o
kadangi organizacija sudaro individai, kuriy elgesys taip pat daro itaka organizacijos kulttrai bei
klimatui, galima kelti prielaida, jog ir asmuo gali keisti organizacija. Tokia prielaida patvirtina keletas
klasikiniy studijy, jrodanciy, jog atsiradus neatitikimui tarp individo bruoZy ir organizacijos, individas
gali keisti situacija (Bettenhausen ir Murnighan, 1985; Kohn ir Schooler, 1978), bei tyrimai, kuriuose
daromos iSvados, jog galimos tam tikros taktikos, skatinancios darbuotojy vertybiy konformizma (Kim
et al., 2005). Taciau tokiy tyrimy néra daug — per mazai duomeny salygoja iS§samios teorijos apie tai,
kas vyksta esant neatitikimui tarp organizacijos ir asmens, nebuvima (Sekiguchi, 2004).

Taigi, analizuojant asmens — organizacijos atitikima, ji patvirtinancias empirines studijas ir
remiantis interakcionistine pasaulézitira liecka vis dar atviras klausimas apie pati asmens ir jo darbo

organizacijos santykiy metu formuojama ir i§gyvenama atitikima. Teorines diskusijas taip pat paasStrina



tai, kad asmens — organizacijos atitikima nagrinéjanciose studijose pasitaiko terminy sumaisties bei

persidengimo (Marques, 2010; Sekiguchi, 2004).

2. ,,ATITIKIMO* TERMINO FORMOS: SKIRTUMAI IR TARPUSAVIO RYSIAI

Empiriniai tyrimai, kuriuose analizuojami asmens — organizacijos atitikimo aspektai, tradiciSkai
skyla 1 komplimentaraus ir suplementaraus atitikimo analizés kryptis (Anderson et al., 2008; Cable ir
Edwards, 2004; Greguras ir Diefendorff, 2009; Morley, 2007). Siose dviejose kryptyse persidengia du
panasias dimensijas apimantys, taCiau literatiroje atskirai nagrin€¢jami konstruktai — psichologiniy
poreikiy patenkinimas ir vertybiy kongruencija. Siu dvieju koncepciju $alininkai pateikia panasius,
taciau skirtingais terminais apibréziamus aiskinimus, kodél atitikimas tarp asmens ir organizacijos yra
svarbus organizacijos veiklos kokybés uztikrinimui. Keliama hipoteze¢, jog tyréjai, naudojantys
skirtingus apibréZimus, retai kada lygina ir integruoja { savo iSvadas 1 kity koncepciju teorinius rémus
(Cable ir Jeftrey 2004).

D¢l tokio apibendrinimo ir teorijy integracijos trukumo atsiranda terminy persidengimas,
ineSantis daug painiavos siekiant apsibrézti tiriama konstrukta ir jo sudétines dalis. Todél toliau darbe,
siekiant pasirinkti naudojamas savokas ir pagristi savo pasirinkima, bus apraSomos atskiros
paradigmos, apimancios asmens — organizacijos atitikima.

2.1 ,Atitikimo* termino formos. Komplimentarus atitikimas

Komplimentarus (angl. complimentary) atitikimas gali reiksti, jog darbuotojas turi tam tikrus
konkrecius gebéjimus, kuriy ir reikia organizacijai. Taciau galimas ir atvirkStinis variantas — jog
organizacija gali suteikti darbuotojui biitent tai, ko jam reikia (Van Vuuren, 2012).

Remiantis Asmens — aplinkos atitikimo paradigma, komplimentarus atitikimas moksliniuose
straipsniuose dazniau konceptualizuojamas ir operacionalizuojamas kaip psichologiniy poreikiy
patenkinimas. T.y. tyrimy centre i§lieka mokymosi ir socializacijos procese atsirad¢ asmens poreikiai
(1gimti biologiniai poreikiai nenagrinéjami) (Cable ir Edvards, 2004). Tokie poreikiai yra lyginami su
aplinkos turimais resursais, pavyzdziui, finansiniai iStekliai, socialinis priklausymas, pasiekimai.
Tyrimy iSvados rodo, jog esmé yra ne resursy gausoje, o ju atitikime (Van Vuuren, 2012).
Komplimentaraus atitikimo teorijy Salininkai dazniausiai naudoja aiSkinimus, kuriy esmé — darbuotojo
nepasitenkinimas atsiranda tada, kai tam tikri jo psichologiniai poreikiai, kurie jam yra svarbis, néra
patenkinti iki galo (Taris ir Feij, 2001). Cia pabréziamas santykis tarp to, kiek labai poreikis yra
svarbus darbuotojui ir to, kiek organizacija geba patenkinti ta poreiki. Kaip pavyzdj galima pateikti
autonomijos poreiki — Siuo atveju tyréjai nagrinéty kiek autonomijos darbuotojas nori ir kiek jos jam

suteikia organizacija. Tuo tarpu suplementaraus atitikimo Salininky analizé prasideda nuo klausimo:
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kiek labai svarbi yra autonomija darbuotojui, ir kiek organizacijai reikia darbuotojo, kuris pasizyméty
tokiu autonomijos siekimu (Park et al., 2012).

Taigi, komplimentarus atitikimas akcentuoja poreikiy asmens — organizacijos saveikos procese
patenkinima. Siekiant analizuoti kultiiros ir vertybiy atitikima naudojama suplementaraus atitikimo
savoka.

2.2 ,,Atitikimo* termino formos. Suplementarus atitikimas

Suplementarus (angl. supplementary) atitikimas apibréziamas kaip organizacijos ir asmens tam
tikry charakteristiky sutapimas (Park et al., 2012). Formuojant tyrimo strategija svarbu aiskiai atskirti
kuo suplementarus atitikimas skiriasi nuo komplimentaraus.

Siekiant jvesti aiSkumo, pateikiamas toks suplementaraus atitikimo organizacinés psichologijos
rémuose pavyzdys: suplementarus atitikimas — toks atitikimas, kai darbuotojas, pasizymintis tam tikrais
bruozais ar jsitikinimais, ateina { tokig organizacija, kurioje tie patys bruozai/ isitikinimai yra vertinami
(Cable ir Jaffrey, 2004). Kaip anks¢iau minéjome, komplimentarus atitikimas siejamas su psichologiniy
poreikiy patenkinimu, tuo tarpu suplementarus atitikimas siejamas su asmens ir organizacijos vertybiy
atitikimu. Biitent Cable ir Edwards (2004) atskyré Siuos du asmens — organizacijos atitikimo pogrupius
analizuodami kaip pasitenkinimas darbu, ketinimas likti organizacijoje ir tapatumas su organizacija
susij¢ su tuo, kiek darbuotojai gauna tai, ko jiems reikia, ir su tuo, kiek jie vertina tuos pacius dalykus,
kas vertinga atrodo ir organizacijai (cit. pagal Greguras ir Diefendorff, 2009). Tolimesni tyrimai
atskleid¢ psichologiniy poreikiy patenkinimo moderuojanti ry$i tarp vertybiy atitikimo (suplementarus
atitikimas) ir minéty D. M. Cable ir J. R. Edwards (2004) tirty veiksniy (Andrews et al., 2011;
Greguras ir Dieffendorf, 2009; Marique ir Stinglhamber, 2011; Wright ir Pandey, 2008). Kiti tyréjai
irodo, jog bitent vertybiy atitikimas geriau prognozuoja aukstesnius pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo
rodikliu nei poreikiy patenkinimas (Resick et al., 2007). Kita vertus, svarbu pastebéti, kad asmens
subjektyviai suvokiamo atitikimo lygmenyje suplementarus ir komplimentarus atitikimas gali buti
susij¢ vienas su kitu (Edwards et al., 2006): Sia plona takoskyra tarp komplimentaraus ir
suplementaraus atitikimo ypa¢ svarbu suprasti siekiant reiSkini nagrinéti renkant duomenis
nestruktiiruoto interviu metodu — kalbant apie vertybes su tiriamaisiais svarbu suprasti, kad ir tam tikry
vertybiy nepatenkinimas ir nepasiZymejimas tam tikromis vertybémis, kuriy tikisi darbuotojai, veda 1
nepasitenkinima darbdaviais ir visa organizacija. Tod¢l tyréjui svarbu aiskiai zinoti, koki atitikima jis
siekia tirti ir kaip pavyks atskirti, apie kokio pobiidZio atitikima kalba tiriamasis.

Siekdamos nagrinéti vertybiy atitikimo tema ir norédamos apsibrézti aiSkias ribas kas yra pats

atitikimas ir kaip jis pasireiskia, vartosime konkreciai suplementaraus atitikimo mata — t.y. tirsime ne
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tai, kiek organizacija stengiasi palaikyti darbuotojo vertybes, bet kiek organizacija pasizymi tokiomis

vertybémis, kuriy ir reikia darbuotojui.

3. VERTYBIU ATITIKIMAS ASMENS — ORGANIZACIJOS SANTYKIU PROCESE

Asmens vertybés gali buti apibudintos kaip kriterijus, padedantis jvertinti ivykius, savo ir kity
asmeny elgesi bei jo padarinius (Schwartz, 2006). Panasiai ir organizacijos vertybés — jos padeda
nustatyti elgesio komercinéje aplinkoje moraluma. Be kita ko, organizacijos vertybés perteikia
darbuotojams, partneriams ir klientams, tai, kas bendrai matoma kaip vertinga/ nevertinga ar tinkama/
netinkama (Borg et al.., 2011). Skatinama { tokj poziiirio, kas yra moraliai teisinga, atitikima Zitiréti ne {
kaip nekintama fakta, o kaip nuolat kintantj santykj tarp individo ir ji supancios aplinkos (Bowman ir
Ambrosini, 2010), tac¢iau dél metodologiniy diskusijy kiek imanoma objektyviai iSmatuoti subjektyvy
santyki su aplinka (Van Vianen et al.,, 2007) ir kaip paaiSkinti vertybiy atitikimo efekta, néra
konkretaus modelio, kuriuo biity galima remtis praktikoje formuojant organizacijos politika (Edwards
et al.., 2004).

3.1. Objektyvumo — subjektyvumo klausimas vertybiy atitikimo tyrimuose

Anks€iau miisy minéta atitikimo savoka labiau apibudina objektyvy vertybiu sutapima, kuri
stengiasi analizuoti dauguma pozityvistinés krypties tyréju, taciau ne visi pripazista galimybe vertybiy
atitikima iStirti objektyviame lygmenyje (Bardi et al., 2009; Katrinli et al., 2006).

Empiriniuose tyrimuose pakankamai daznai naudojamas toks objektyvaus atitikimo matas, kai
darbuotojo ir organizacijos vertybiy atitikima vertina trecioji Salis: vadovai, bendradarbiai — komandos
nariai, visa organizacijos bendruomené¢ (Van Vianen et al., 2007; Van Vuuren, 2012). Taip pat
vartojama ir subjektyvaus vertybiy atitikimo savoka — ji apibiidinama kaip asmens vertinimas kiek
organizacijos tiksly ar bidy tikslams pasiekti moralumas sutampa su jo isitikinimais (Cable ir Edwards,
2004). Siuo atveju svarbu atkreipti démesj i A. E. M. VanVianen ir bendraautoriy (2007) pateikta
termino ,,objektyvus vertybiy atitikimas* kritika, jog bet kokiu atveju organizacijos aplinka yra
subjektyviai suvokiama darbuotojy. Todél keliy individy subjektyvaus suvokimo vidurkis negali biiti
vadinamas ,,objektyviu*“ (Van Vianen, et al., 2007). Kai kuriuose tyrimuose vietoj termino
,,subjekyvus* vartojamas ,,pirminis asmens — organizacijos vertybiy atitikimas (angl. same — source)®,
o0 vietoj ,,objektyvus® - ,,iSoriniy Saltiniy (angl. different source)“(Van Vianen et al., 2007). Taciau
terminy skirtumai néra vienintelis probleminis klausimas, kalbant apie objektyvaus/ subjektyvaus
atitikimo studijas. Skiriasi tyrimy rezultatai, nurodantys kuris i§ vertybiy atitikimo — subjektyvus ar
objektyvus — rodiklis geriau prognozuoja toki efekta kaip organizacinis tapatumas ar ketinimas ilgam

likti organizacijoje: A. E. M. Van Vianen ir bendraautoriai (2007) teigia, jog objektyviis atitikimo
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rodikliai geriau prognozuoja ketinimus iSeiti 1§ darbo nei subjektyvis. D¢l tokiy rezultaty keliama
prielaida, jog darbuotojams gali biiti sunkiau stebéti ir kalbéti apie savo vertybes, nei apie kity. Kiti
autoriai subjektyvy atitikima mato kaip mediatoriy tarp objektyvaus atitikimo ir tokiy efekty kaip
isitraukimas ar ketinimas palikti organizacija (Judge ir Cable, 1997). Vis dél to, iSlieka klausimas, ar
tarpusavio santykiai bei asmens — komandos atitikimas néra Salutinis nekontroliuojamas veiksnys
tokiuose tyrimuose ir ar neiskreipia gauty rezultaty (Stapel et al., 2011).

Siame darbe koncentruosimeés i subjektyviai suvokiama/ pirminj asmens ir organizacijos vertybiy
atitikima remdamosi Cable ir DeRue (2002) mintimi, jog asmens suvokimas labiau susijgs su
tolimesniu jo elgesiu, nei tre€iyjy asmeny suvokiamas atitikimas tarp asmens ir organizacijos.

3.2 Asmens — organizacijos vertybiy atitikimas: tyrimy tradicija ir bendras fenomeno vaizdas

Dauguma moksliniy tyrimy irodo vertybiy atitikimo nauda analizuojant darbuotojo ir
organizacijos, kurioje jis dirba, santykio procesa (Watson et al. , 2004). Taciau sunku sudaryti bendra
fenomeno teorini modelj, nes dar mazai zinoma apie tai, kaip vertybiy atitikimas ar neatitikimas
iSgyvena ir suvokia patys darbuotojai (Edwards et al., 2004).

Darbuotojy ir organizacijos vertybiy atitikimas apibréziamas kaip abiejy Saliy elgesio ar jo
rezultato atitikimo moralinéms normoms suvokiamas suderinamumas (Anderson et al., 2008). G, W.
Watson ir kt. (2004) teigia, jog vertybiy atitikimas yra kertinis ir dazniausiai organizacinés
psichologijos teoretiky analizuojamas asmens — organizacijos atitikimo elementas. Taip yra todél, kad
biitent vertybémis galime apibudinti individo asmenybg (Cable ir Edwards, 2004; Posner, 2010). J. R.
Edwards ir D. M. Cable (2006) vertybes apibrézia kaip bendrus isitikinimus apie elgesio ar elgesio
rezultato atitikima suvoktai normai (angl. general beliefs about the importance of normatively
desirible behaviors or end states). Individui vertybés padeda analizuoti ir kontroliuoti sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procesa. Asmens vertybés gali biiti apibiidintos kaip kriterijus, padedantis
tvertinti {vykius, savo ir kity asmeny elgesi bei jo padarinius (Hunt ir Madhyastha, 2012). Panasiai ir
organizacijos vertybés — jos padeda nustatyti elgesio komercing¢je aplinkoje moraluma. Be kita ko,
organizacijos vertybés perteikia darbuotojams, partneriams ir klientams, tai, kas bendrai matoma kaip
vertinga/ nevertinga ar tinkama/ netinkama, bei atlieka bendra nurodomaji vaidmeni darbuotojams apie
elgesi, kurio 18 jy tikimasi naudojant organizacijos iSteklius (Nyambegera et al., 2001).

Dazniausiai tyrimuose nurodomi organizacijos ir darbuotojy vertybiy kongruencijos teigiami
rezultatai susij¢ su mazesne darbuotojy kaita ir su tuo susijusiomis organizacijos i$laidomis (Park et al.,
2012). Esant aukStesniems vertybiy atitikimo rodikliams pastebimi ir auk$tesni motyvacijos,
pasitenkinimo darbu ir lojalumo imonei rodikliai (Siegal ir McDonald, 2003). Tokie teigiami padariniai

iSrySkéja dar labiau, jei tiriamieji nurodo teigiama santykiy su vadovu ir bendradarbiais jvertinima bei
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pasitikéjima organizacijos vadovavimu (angl. trust in management) (Kristof — Brown, 2005). Svarbu
paminéti, jog B. Z. Posner (2010), tikrings kaip Sie rySiai yra jtakojami tokiy veiksniy kaip lytis,
i$silavinimo lygis bei atliekamos funkcijos darbe, statistiSkai reikSmingy rySiy neaptiko. Kita vertus,
suskirscius tiriamuosius | grupes priklausomai nuo to, kiek mety iSdirbta vadovaujantj darba ir kokioje
organizacijos hierarchinés struktiiros vietoje yra tiriamieji, iSrySkéjo, jog auksciausius subjektyviai
suvokiamus vertybiy atitikimo rodiklius nurodo tiriamieji, dirbantys vadovaujama darba ir tie
tiriamieji, kurie imon¢je yra i8dirb¢ vadovaujanti darba daugiau nei 20 mety (Posner, 2010). Taip pat
pastebéta, jog vertybiu atitikimas svarbesnis yra darbuotojams, kuriy iSsilavinimas yra aukStesnis.
Manoma, jog tokie rezultatai atsiranda tode¢l, kad aukStojo mokslo istaigos ugdo kritini mastyma,
leidzianti ivertinti socialini gyvenima (Katrinli et al., 2006).

Yra atlikta daugybg empiriniy tyrimy, kurie parodo vertybiy atitikimo tarp darbuotojo ir
organizacijos nauda ir teigiamas koreliacijas su veiksniais, svarbiais tiek konkreciai kiekvienam
darbuotojui, tiek organizacijai, taciau labai sunku atrasti tyrimuy, kuriuose bty giliau nagrin¢jamas Sis
fenomenas ir buty stengiamasi paaisSkinti, kas vyksta, kad tokie teigiami rySiai atsiranda. Néra
konkretaus teorinio modelio, leidziancio atskirti vertybiy atitikimo efektus nuo veiksniy, veikianciy
kaip mediatoriai tarp vertybiy atitikimo ir teigiamu rezultaty (Edwards ir Cable, 2009). Taip pat triiksta
informacijos kaip kinta pats atitikimo suvokimas ilgé¢jant darbo organizacijoje laikui (Segikuchi, 2004).
Todél Siuo atveju svarbu Zengti Zingsnj atgal norint aiSkiai suprasti kas vyksta vertybiy sutapimo ar
nesutapimo tarp darbuotojo ir organizacijos metu.

Siekiant 1§ arCiau pasizitiréti | veiksniy, turinCiy ijtakos teigiamiems vertybiy atitikima
matuojanciy instrumenty rezultatams, sudéti, galima remtis J. R. Edwars ir D. M. Cable (2009)
sudarytu vertybiy atitikimo modeliu.

3.3 Asmens — organizacijos vertybiy atitikimo efekto paai§kinimas

Vertybiy atitikimo modelis, pasitilytas J. R. Edwards ir D. M. Cable (2009) kol kas vienintelis,
sitilantis analizuoti vertybiy atitikimo fenomena taip, kad buty galima suprasti kokie veiksniai skatina
atsirasti teigiamas vertybiy atitikimo pasekmes. RySius tarp modelyje i$skirty efekty patvirtina nemazas
skaiCius empiriniy tyrimy (de Lara, 2007; Ergoran ir Bauer, 2005; Tang et al., 2010), taciau butina
akcentuoti pastebejima, jog skirtingi autoriai skirtingai aiSkina gautus panaSius rezultatus.

Tyréjai iSskiria keturis mediatorius, kurie stiprina rysj tarp vertybiu atitikimo ir teigiamy jo
pasekmiy bei patys tarpusavyje yra susij¢: atvira komunikacija, nuspéjamumas, trauka ir pasitikéjimas
(Edwards ir Cable, 2009):

Komunikacija. Keletas empiriniy studijy irodo ry$i tarp vertybiy atitikimo ir teigiamo

komunikacijos proceso organizacijoje ivertinimo (Ergoran et al., 2004; Ergoran ir Bauer, 2005).
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TeoriSkai svarstant, vertybiy atitikimas turéty skatinti komunikacija tarp bendradarbiy, nes turint
panaSius standartus Zzmonés drasiau dalinasi tuo, kas jiems svarbu, o tai padeda kurti visiems priimtinus
bendravimo, ivykiy apibrézimo ir klasifikavimo rémus (Huang et al., 2005). Kiti autoriai, diskutuodami
apie panaSius gautus rezultatus, kelia teorines prielaidas, remdamiesi komunikacijos teorijomis:
vertybiy atitikimas gali reikSti ir kongnityvino informacijos apdorojimo panasuma — panasios vertybeés
gali skatinti panasy selektyvios informacijos atrankos procesa, kodavimo ir dekodavimo panaSumus, o
tai savo ruoztu lengvina bendravimo procesa (Katrinli et al., 2006; Swann et al., 2004).

Nuspéjamumas. Gal€jimas nuspéti organizacijoje vyksiancius jvykius ir priimamus sprendimu
taip pat matomas kaip vertybiy atitikimo efektas (Edwards ir Cable, 2009). Atskiri tyrimai rodo
teigiamus rySius tarp anks¢iau miisy minétos komunikacijos ir nuspé¢jamumo. Teorinéje literatiiroje L.
Miller (1981; cit. pagal Cable ir Edwards, 2004) nuspéjamuma apibrézia kaip samoninga zinojima kaip
tam tikroje situacijoje elgsis tam tikri zmonés ar kaip plétosis ivykio aplinkybés. Keliama teoriné
prielaida, kad vertybiy atitikimas turéty didinti nuspéjamuma, kadangi organizacijos nariai,
pasiZymintys panaSiomis vertybémis, turéty buti panasiis lyginant ju motyvus, tikslus ir reakcijas.
Tokie panaSumai leidZia darbuotojams nuspéti, kas vyks, kadangi ateities numatymo procese jie aiskiai
gali integruoti savo galima reakcija ir spéjima ar taip pat pasielgs ir kiti darbuotojai (Tang et al., 2010).
Tokia prielaida grindZiama ir neapibréZtumo pasSalinimo komunikacijos teorija, kurios pagrindinis
teiginys — pagrindiné komunikacijos uzduotis yra pasSalinti neaiSkuma socialinés saveikos metu. Tai
suteikia galimybeg nuspéti kas vyks toliau ir mazinti nerima (Hladio, 2010).

Trauka. Literatiiroje, nagrin¢jancioje vertybiy sutapima, trauka matoma kaip vertybiy atitikimo
rezultatas. Siuo atveju trauka apibréZiama kaip abipusé simpatija ir noras bendrauti, atsirandantis tarp
organizacijos darbuotojy (Cable et al., 2004). Trauka yra susijusi su vertybiy atitikimu, nes bendras
sutarimas del to, kas yra svarbu, skatina harmonija ir bendradarbiavima tarp darbuotojy (Huang et al.,
2005). Organizacijos gyvenime tai svarbu tiek tiksly nustatymo, tiek metody, kaip pasiekti nusistatytus
tikslus, pasirinkimo metu (Edwards et al., 2009). Kalbant apie trauka remiamasi teorine TAT
paradigma: saveika su panaSiu pozilriu pasiZyminciais Zmonémis yra malonesn¢, nes patvirtina asmens
isitikinimus, o tokie teigiami ispiidziai susij¢ su trauka bendradarbiauti toliau (Schneider ,1987; cit.

pagal Choi, 2004).
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Schema nr. 1. J. R. Edwards ir D. M. Cable vertybiy atitikimo

modelis.
»  Trauka \
Komunikacija £ k Pasitenkinimas |
darbu 1 E
Vertybiy Kétinimas likti 4_5
atitikimas organizacijoje :
| ‘v Organizacine E
! : . . PP b i il
: Nuspé¢jamumas ' indentifikacija !
; | Pasitikéjimas !
| Psichologiniy |
—————————————————————————————— > I e nEeE L P L L L E R PR R e e
poreikiy
patenkinimas

Schema nr.1. J.R. Edwards ir D. M. Cable vertybiy atitikimo modelis. Vientisos linijos parodo kurie vertybiy efektai
susij¢ tarpusavyje ir su teigiamomis vertybiu atitikimo pasekmémis. Punktyriné linija rodo, kad modelyje siekta i§vengti

psichologiniy poreikiy patenkinimo efekto.

Pasitikéjimas. Vertybiy atitikimo tyrimuose pasitikéjimas matomas kaip mediatorius tarp vertybiy
atitikimo 1ir pasitenkinimo darbu, ketinimo likti organizacijoje ir identifikacijos su organizacija.
Sutampant nuomonémis kas yra teisinga ir svarbu, darbuotojai jauciasi saugts dél galéjimo numatyti,
ju nuomone, teisinga elgesio biido pasirinkima (Edwards ir Cable, 2009). Be to, pasitikéjimas, kaip
vertybiy atitikimo efektas, siejamas su kitais vertybiy atitikimo efektais. Pavyzdziui, tyréjai sutaria, jog
atvira komunikacija yra susijusi su pasitikéjimu (Pozzebon ir Aschton, 2009). Pasitikéjimas taip pat
glaudziai susijgs su nuspéjamumu — asmuo visada atrodo patikimesnis, kai yra jmanoma numatyti jo
veiksmus, pasireiksiancius ateityje (de Lara, 2007).

J. R. Edward ir D. M. Cable (2009) modelis, apibendrinantis daugybe atlikty empiriniy tyrimy,
leidzia Siek tiek aiSkiau paziuréti i asmens — organizacijos vertybiy atitikimo fenomena ir suprasti
teigiamy efekty sasajas su atitikimu. Taciau siekiant dar gilesnio suvokimo svarbu issiaiskint vertybiy

konstrukta asmens lygyje ir jo saveika su organizacijos aplinka.
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4. VERTYBIU TEORIJOS INDIVIDO LYGMENYJE: KITIMO IR STABILUMO
DISKUSIJA ISGYVENANT VERTYBIU NEATITIKIMA

Aptariant asmens - organizacijos atitikimo terming pabrézéme, jog Sio fenomeno pagrindinis
aspektas — panaSis asmens ir organizacijos tikslai ir biidai, kuriais tie tikslai pasiekiami (Borg, 2011).
Tyréju gauti tiek koreliaciniai, tiek priezasties — pasekmés rySiai tarp atitikimo ir teigiamu tiek
organizacijai, tiek darbuotojui konstrukty itikina (Milliman et al.., 2003; Strobel et al.., 2010). Vis
délto, teoriniame lygmenyje iSrySkinamos dvi nerima dél asmens — organizacijos vertybiy atitikimo
teorijos validumo keliancios idéjos: pirma, kad tradicija apibrézti vertybes kaip stabily asmenybés
bruozy rinkinj ar kaip standarta, itakojanti asmens elgesi, néra visiskai teisinga. Antra, kad aplinka yra
visiSkai pajégi keisti asmens net tokias gilias kognityvines struktiiras kaip vertybés (Watson et al.,
2004).

4.1 Vertybiy kaip stabiliy asmenybés charakteristiky samprata ir kitima jrodancios savybés

Analizuojant vertybiy atitikima svarbu ne tik konstatuoti kuo skiriasi aplinkybés, susidariusios
esant vertybiy atitikimui ar neatitikimui, bet ir sudaryti galimybes suderinti organizacijos ir asmens
vertybes — t.y. keisti jas, derinti viena prie kitos. Taciau vis dar tgsiasi diskusijos, kiek suaugusio
asmens vertybiy sistema gali keistis (Groenen et al., 2010).

Klasikinése M. Rokeach (1987) ar S. Schwartz (1997) teorijose vertybiy sistema matoma kaip
stabili asmenybés charakteristika: ji formuojasi socialiniy ir psichologiniy konflikty, kai asmuo
iSreiSkia savo vertybes, metu. Per tam tikra laika tokie konfliktai ir harmonijos tarp vertybiy prioritety
tampa vertybiuy sistema, kuri padeda ivykiuy ar elgesio vertinimo, sprendimy priémimo procese (cit.
pagal Schwartz, 2006). Keliama prielaida, jog empiriniai tyrimai, patvirting teorijas, analizavo
izoliuotas viena nuo kitos vertybes (Bowman ir Ambrosini, 2010). Pats S. Schwartz (2006) pazymi, jog
socialiniy salyguy ar iSskirtiniy gyvenimo {vykiy metu galimi vertybiy sistemos pakitimai. Jam pritarty
ir A. Bardi su bendraautoriais (2009) pastebédamas, jog vertybiy sistemos kitimas néra atsitiktinis ar
chaotiSkas procesas — vertybiu sistemos pokyciai labiau yra susije su iSskirtiniais gyvenimo jvykiais, o
ne su amziumi. Be to, longitudiniy tyrimy, kuriuose buvo analizuojama visa individui biidinga vertybiy
hierarchiné sistema, rezultatai leidZia iSskirti asmens vertybiy sistemos bruoZus, kurie aiskiai parodo
galima nuolatinj ir tolygu vertybiy sistemos kitima: vertybiy elastinguma, hierarchinés vertybiy
i$sidéstymo pagal svarba struktiiros kitima, bei nuolatini vertybiy atrinkima: pri€mima ar atmetima i
vertybiy sistemos (Bardi et al., 2009, Watson et al., 2004).

Elastingumas. Individo lygmenyje vertybés bei ju reikSmé pasizymi elastingumu: tas pats
veiksmas daznai gali buti paaiSkinamas skirtingomis vertybémis. Kita vertus, tos pacios vertybés gali

buti iSryskintos siekiant pateisinti netgi priesStaraujancius vienas kitam veiksmus (Watson et al., 2004).

16



Pavyzdziui, pagalbos teikimas vieny gali biiti priimamas kaip savo igiidziy panaudojimas siekiant
atlikti veiksmus, kuriy kitas asmuo negali atlikti, o kiti yra isitiking, jog darby atlikimas uz kita asmeni
néra pagalba — tai trukdo asmeniui susidurti su problemomis ir iSmokti jas spresti. Taip pat elastingumo
terminas susijes su vertybiu pozymiu — svarbos intensyvumo kitimu, t.y. tam tikros vertybés vienu
metu atrodo itin svarbios, taCiau po tam tikro laiko ar aplinkybiy pokyc¢iy juy svarba ir akcentavimas gali
sumazeéti (Ji Li, 2006). Kiti tyr¢jai tokj vertybiy bruoza apibrézia kaip ,,vidurkiy lygio kitima™ (angl.
mean level change) (Bardi et al.., 2009). Analizuojant asmenybiy skirtumus, gauti rezultatai, kad
asmenybes skiriasi pagal tai, kiek ju vertybiy struktiira yra elastinga, o kiek rigidiSka (Bardi et al.,
2009).

Struktiiros kitimas. Jei individai skiriasi pagal tai, kiek ju vertybiy struktiira elastinga/ rigidiska,
tai G. W. Watson ir bendraautoriai (2004) kelia prielaida, kad skiriasi ir jy jautrumas tokiai socialinei
informacijai, kuri paremia/ sustiprina vienas vertybes ir nutolina kitas, t.y. pakeicia vertybiy sistemos
hierarching struktiira. Tokia prielaida i$ dalies patvirtina empiriniai tyrimai, kuriy rezultatai rodo, jog
zmones perstruktiiruoja vertybiy sistema jvertindami kiekvienos vertybés aktualuma ir svarba
atsizvelgiant | esamas aplinkybes ir tai, kokj kognityvinj stresa jos sukelia (kognityviniu stresu autoriai
apibudina situacijos neatitikima turimoms kognityvinéms schemoms) (Seligman ir Katz, 2002).

Atmetimas ir priemimas. Pabrézéme vertybiy sistemos elastinguma ir savybe keisti vertybiy
hierarchinj i§sidéstyma. Svarbu pridéti, jog ne tik vertybiy i$sidéstymas, bet ir pati sistemos sudétis i$
dalies keiciasi: skirtingy i1§gyvenimy metu zmonés gali atrasti naujas vertybes, o buvusias atmesti (Li,
2006). Tyrimai irodo vertybiy pokycCius po stipriy i§gyvenimy, tokiy kaip liga, Seimos pagaus¢jimas
(Watson et al., 2004). Organizaciniame gyvenime vertybes keic¢ia ekonomikos vystimasis (Bardi et al.,
2009), mokymuy programy taikymas (Chatard ir Semimbegovic, 2007).

Taigi, akivaizdu, jog nepaisant vertybiy, kaip asmenybés moralés ir elgsenos stabiluma
garantuojancios sistemos, matymo, galime teigti, jog aplinka yra pajégi ja 1§ dalies keisti. Tod¢l toliau
analizuosime kaip vyksta kognityvinis pokytis individui saveikaujant su darbo aplinka.

4.2 Kognityviniai individo pokyc¢iai iSgyvenant organizacijos vertybiy neatitikimag

Tokie vertybiy sistemos bruozai kaip elastingumas, hierarchinés strukttiros kitimas ir turimy
vertybiy priémimas/ atmetimas irodo, jog individo vertybés gali 1§ dalies kisti (Bardi et al., 2009). Tai
susije ir samoningai priimamais saves vaizdo ar isitikinimy apie pasauli pokyciais (Watson, 2004).

Darbo aplinkos ir darbuotojo santykj vertybiy kitimo perspektyvoje analizuodami G. W. Watson
su bendraautoriais (2004) pateiké dinamini asmens — organizacijos vertybiy modelj (Zr. psl. 19).
Modelis parodo vertybiy sistemos kitimo procesa asmens — aplinkos saveikos procese remiantis

kognityvine teorija: asmuo siekia greitai, taciau kartu ir aiSkiai apibrézti ir jvertinti ji supancia aplinka.
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Cia akcentuojama vertybiy rolé sickiant apsaugoti ir i§laikyti stabily saves vaizda, patvirtinti turima
teisingumo suvokima ir iSlaikyti tapatuma. Darbuotojui organizacijos vertybes priémus kaip
prieStaringas ar painias atsiranda kognityviniai nesutapimai. Tai veda { vertybiy sistemos perziiiros
procesa: a) isisamoninima, jog asmens ir ji supancios aplinkos vertybés nesutampa; b) klausimy apie
save kélima c) suvokto pasaulio vaizdo pakeitima (angl. ,,just world violation*) (Watson et al., 2004).
Kalbant apie vertybiy nesutapimo isisamoninima, svarbu pabrézti M. Rokeach (1989) vertybiy
sistemos apibrézima, jog vertybés, kaip suvoktos normos ar jsitikinimai, yra konstruojamos ar
perkonstruojamos siekiant sumazinti socialinéje aplinkoje patiriama kognityvini diskomforta:
sumazinama turimos vertybés, kuri neatitinka aplinkoje egzistuojanias vertybes, svarba;
sumenkinamos vertybémis paremto elgesio pasekmés (cit. pagal Bardi et al., 2009). Klasikas M.
Rokeach (1972) aprasé tokius kognityvinius veiksmus kaip i§ dalies nesamoningus, taiau G. W.
Watson ir bendraautoriai (2004) kelia prielaida, jog tokie pokyciai atskiria asmens saves praeities,
dabarties ir ateities matyma ir kaip pavyzdi pateikia atsirandant] savegs kaip nekompetentingo matyma.
Darbuotojai, patiriantys asmeniniy ir aplinkos vertybiy nesutapima, samoningai ar nesamoningai
naudoja miisy jau minétas vertybiy sistemos kitima jrodancias prisitaikymo strategijas: turimos
vertybiy sistemos perstruktiiravima, pervadinima, nauju vertybiy priémima ar seny atmetima (Hunt,
2012). Isitikinimy apie pasaulj pertvarkymas — taip pat kognityvinis veiksmas, kurio tikslas — stabilumo
susigrazinimas (Rohan, 2000). M. J. Lerner (1980; cit. pagal Watson et al., 2004) kelia teorines
prielaidas, jog isitikinimy apie pasaulio teisinguma/ neteisinguma keitimas daZniausiai susijgs su
manymu, kad niekas nevyksta nepelnytai arba kad viskas, kad vyksta, atneSa teigiamas pasekmes.
Dinaminiame modelyje pabréziama ir asmens - organizacijos santykiy kontekste esanciy kintamyju
reikSmé. Autoriai konteksto kintamaisiais vadina tokius asmenybei biidingus bruozus kaip savistaba,
moralinis pritarimas, moralés raidos aspektai. Biitent nuo Siy kintamyjy priklauso kaip bus vertinami
tam tikri jvykiai ir ar vertinimo rezultatas bus suvokiamas vertybiy atitikimas arba neatitikimas
(Watson et al., 2004).

Taigi, siekiant stabilumo savgs ir pasaulio suvokime individas gali i§ dalies keisti vertybiy
sistema iSgyvendamas vertybiy neatitikima. Pats pokytis gali biiti jvardijamas kaip saves vaizdo ar
turimy isitikinimy apie pasaulj pasikeitimas (Rohan, 2000).

4.3 Vertybiy neatitikimo iSgyvenimas ir psichologiné sveikata

Studijy, kuriose buvo analizuojamos asmens ir jo aplinkos neatitikimo sasajos su gyvenimo
kokybe rezultatai rodo neigiamus statistiSkai reikSmingus A —A atitikimo rySius su psichologinés ir
fizinés sveikatos iverciais (Edwards ir Harrison, 1993). Taciau vienareik§mio atsakymo, jog vertybiy

neatitikimo iSgyvenimas yra susijgs su psichologine sveikata, néra (Choi, 2004).
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Pries tris deSimtmecius, organizacinés psichologijos krypties mokslininkams pradéjus intensyviai

tyrinéti streso darbe tema, atlikta ir studijy, susiejanciy asmens — aplinkos neatitikima su patiriama

Schema nr. 2. Dinaminis asmens — organizacijos vertybiy atitikimo modelis.

Organizacijos . —
vertybés erstru‘ travimo
resursai
Pakitusi
Asmens Elgesio ar .' ‘ ‘v' Palius
vertybiy » ivykiy .| Vertybiy .| Prisitaikymo | vertybiy
sistema vertinimas perziiréjimas strategijos: sistema
o Naujas
t apibrézimas;
o Struktiiros
keitimas;
Atmetimas/
Konteksto © Atmet
. . priémimas
kintamieji

Schema nr.2 Dinaminis asmens — oragnizacijos vertybiy modelis. Schema rodo kognityviniy amsnens veiksmy seka

iSgyvenant aplinkoje egzistuojanc¢iy vertybiy nesutapima su asmeninémis vertybémis.

intensyvia psichologine ir fizine itampa (French et al., 1974, cit pagal Edwads ir Cooper, 1990; Eulberg
et al., 1988). Vis gi, pirmieji tyrimai sulaukia daug kritikos: juose asmens — aplinkos atitikimas
neskirstomas i suplimentary ir komplimentary atitikima, todél keliama prielaida, jog tyrimy rezultatus
gali jtakoti tokie kintamieji kaip aplinkos reikalavimy ir turimy jgtidZiy neatitikimas, asmens poreikiy ir
aplinkos resursy neatitikimas ir kt. PabréZiama, kad A — A neatitikimas labiau siejamas su
apsisprendimu i$eiti 1§ darbo nei su psichologine nesveikata (Edwads ir Cooper, 1990).

Taciau pastaruoju metu atliekami tyrimai patvirtina klasiky iSvadas, jog darbuotojams pasiZymint
panaSiomis savybémis kaip organizacija, jie nurodo maZesnius streso, susijusio su darbu, jvercius
(Valentine et al., 2002). Asmens — organizacijos atitikimas taip pat susij¢s su perdegimo sindromu.
Déstytoju, dirbanc¢iy universitete, imtyje profesinis perdegimas — mediatorius tarp vertybiy neatitikimo
ir iSreiSkiamo mazesnio pasitenkinimo darbu bei kiekybiskai maziau laiko praleidziamo universitete ar
profesinés kvalifikacijos kélimo veikloje (Siegal ir McDonald, 2003). Kalbant apie darbuotoju

psichologing gerove, nustatyta, jog asmens — organizacijos vertybiy neatitikimas yra susijgs su Zemesne
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bendra darbuotojo emocine sveikata, ypac jei kaip mediatorius atsiranda ir zemi darbo rezultatyvumo
rodikliai (Shaw ir Gupta, 2004). Stresas taip pat gali biiti susijgs su nerimu suvokus save kaip
neatitinkanti organizacijos kultiiros reikalavimy (Ji Li, 2006). Ir vis dél to, negalima atmesti tyréjuy
(Choi, 2004; Katrinli et al., 2006) keliamu teoriniy prielaidy, jog neigiama emociné ir psichologiné
sveikata labiau susijusi su asmenybe ir santykiais su aplinkoje esanciais zmonémis, o ne su bendra
organizacijos kultiira. Netgi isitraukimas ir auksti organizacinio tapatumo rodikliai, kurie daznai yra
matomi kaip A - O atitikimo rezultatas, statistiSkai reikSmingai néra susij¢ su bendru pasitenkinimu
savo gyvenimo kokybe (Harris ir Cameron, 2005).

PanaSu, jog aplinkos, kurioje Zmogus yra, vertybiy neatitikimas gali salygoti intensyvesnius
neigiamus emocinius iSgyvenimus, bet abejojama, ar tai gali biti susij¢ su ilgalaikiais psichinés

sveikatos sunkumais (Edwads ir Cooper, 1990).

5. TYRIMO TIKSLAI

Kaip matome i teorinés literatliros apzvalgos, yra atlikta daugybé tyrimy, irodanc¢iy asmens —
organizacijos atitikimo nauda tiek organizacijai, tiek paciam darbuotojui. Taciau dauguma jy remiasi
vertybiy sistemos, kaip stabilaus asmenybés bruozo, teorija. Tod¢l daromos iSvados, jog vertybés tarp
individo ir aplinkos arba atitinka, arba ne. Galbut dé¢l to néra siekiama pateikti rekomendacijy, kaip
skatinti dialoga tarp darbuotojo ir organizacijos tam, kad aiSkiau biity suprasti vidiniai isitikinimai,
kuriy bent jau dalinj lankstuma jrodo naujausi tyrimai. Butent dél tos priezasties siekiame pateikti
fenomeno 1Sgyvenimo i§ darbuotojo perspektyvos apraSyma.
Taigi, masy tyrimo tikslas - pateikti individo lygmenyje patiriamo asmens — organizacijos
vertybiy neatitikimo iSgyvenimo apibrézima.

IS teorinés perspektyvos tai reiskia Zengti zingsni atgal ir, atsiribojus nuo atrasty medijuojanciy ar
priezasties — pasekmés rySiuy organizacijos lygmenyje, pasigilinti { to paties fenomeno iSgyvenima

individo lygmenyje ir jvardinti kokie yra pagrindiniai fenomeno neigiamo i§gyvenimo aspektai.

IV. METODIKA
1. TYRIMO DALYVIAI
Tyrime dalyvavo 9 asmenys, teige, jog yra iSgyveng asmens — organizacijos vertybiy neatitikima ir
sutinka pasidalinti savo patyrimu. Nusprgsta neanalizuoti vieno interviu dél tyrimo dalyvio refleksijos
skurdumo. Tyrimo dalyvius nusprgsta pavadinti pakeistais vardais siekiant konfidencialumo
uztikrinimo ir dél vardy (o ne vien raidziy ar skaitmeny) naudojimo patogumo perraSant interviu {

treCig asmeni bei transformuojant | psichologing kalba.
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Kadangi visy tiriamyju vertybiy neatitikimo iSgyvenimuy situacijos skirtingos ir ju asmeninés

vertybés, kurias jvardina kaip svarbiausias ir pagrindines, taip pa skiriasi, trumpai pateiksime kiekvieno

dalyvio pristatyma:

1.

Edas. 27 m. Edui svarbiausia savo ir kity laisvés neribojimas, atsakomybés jausmas prie§ kitus
zmongs ir tiesa. Dirbo aktyviu pardavimu kompanijoje vadybininku. Organizacijoje, apie kuria
pasakojo, nebedirba.

Aras. 40 m. Jam svarbiausios vertybés — atvirumas, laisvés biiti savimi uztikrinimas, siekimas
saviaktualizacijos gerbiant kity nuomon¢ ir buvima Salia. Darbo pobiidis — vadovas,
dalyvaujantis strateginiy sprendimy priémimo procese. Organizacijoje, apie kuria pasakojo,
nebedirba.

Ausra. 29 m. Vertybés — atvirumas, tiesos sakymas ir pasitikéjimo kiirimas. Personalo atranky
imones darbuotoja. Organizacijoje, apie kuria pasakojo, dirba iki Siol.

Miglé. 35 m. Vertybés — dvasinis grozis, harmonija, meilé Zmonéms, tyrumas, nuoSirdumas,
paprastumas. Dirbo labdaros renginiy organizatore. Organizacijoje, apie kuria pasakojo,
nebedirba.

Vita. 32 m. Vertybés — saziningumas, nuoSirdumas, teisybé. Dirbo projekty organizatore ir
koordinatore. Organizacijoje, apie kuria pasakojo, nebedirba.

Jonas. 37m. Vertybés — teisyb¢ ir tiesa bei drasa teisybg, kad ir kokia ji biity pasakyti, pagarba
kitiems zmonéms, Seima. Dirba didmeninés ir mazmeninés prekybos organizacijoje padalinio
vadovu. Organizacijoje, apie kurig pasakojo, dirba iki Siol.

Sima. 45 m. Vertybés — humanistinés. Visame kame biiti zmogiSku, pagarba, meilé, riipestis
kitais. Dirbo verslo organizacijoje didmeninés prekybos vadove. Organizacijoje, apie kurig
pasakojo, nebedirba.

Redas. 30 m. Vertybés — garbé, atviras mastymas, lankstumas. Dirbo renginiy organizatoriumi.

Organizacijoje, apie kurig pasakojo, nebedirba.

2. TYRIMO METODAS

Tyrimo duomeny rinkimo biidas — nestruktiiruotas interviu. Gauti duomenys analizuoti A. Giorgi

aprasomosios fenomenologijos metodu.

2.1 Fenomenologinio metodo filosofiné laikysena.

Fenomenologija — tai ,,protu besiremiantis tyrimas, atskleidZiantis fenomenuose arba reiSkiniuose

glidinCias esmes™ (cit. pagal Mickiinas ir Steward, 1999 psl. 15). Vienas i§ pagrindiniy
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fenomenologinés laikysenos bruozy — tikrove padeda kurti neturé¢jimas prielaidy apie reiskini, kurg
norima istirti.

Fenomenologinés laikysenos laikymasis reiSkia suvokima, jog samoné yra intensonali — t.y. ji néra
tus¢ia ar uzdara savyje — ji yra nukreipta | objekta, gali matyti objekta iS ,,pasaulio perspektyvos®.
Kartu svarbu pabrézti, jog intensionaluma reiskia ir gal¢jimas suteikti objektui tam tikra reikSme. Taigi,
¢ia svarbus klausimas ne apie pasaulio realuma, o apie tai, kaip i§gyvenamas ir suprantamas pasaulis,
kokia reik§mé tam pasauliui priskiriama (Moustakas, 1994). Fenomenologija nesiekia suprasti kas yra
tiriamasis fenomenas objektyvioje realybéje — norima atskleisti Zmogaus patyrima, jo iSgyvenimus,
kaip jis suvokia savo aplinka, pasauli. Kita asmenj tyréjas gali matyti kaip fenomena: stengiantis
suprasti jo intensionalumo aktus, galima pamatyti jo samonés vaizda (Bitinas ir kt., 2008).

Bitent dél tokio filosofinio ontologijos matymo fenomenologinis metodas leidzia iSkelti
pagrindines reiskiniy problemas, susijusias su pamatiniais Zmogaus gyvenimo klausimais.
2.2Fenomenologinio tyrimo strategijos tinkamumas vertybiy temos analizei.

Pozityvistinés krypties atstovai susiduria su sunkumais analizuojant vertybiy tema, siekiant ja
matuoti ir skai¢iuoti. Tuo tarpu fenomenologinéje filosofijoje vertybés matomos kaip patyrimas, kuris
yra samongje besijungiant iSgyvenimams, bei blsenos, atsirandancios interpretuojant iSgyvenimus
remiantis anksciau patirtomis vertybémis (Kendler, 2006).

Zvelgiant { visuomene i§ fenomenologinés filosofijos perspektyvos, ja svarbu matyti kaip atskiry
individy suma. Kaip teigia A. Mickiinas ir D. Steward (1994): ,,..norint suprasti kokios nors
visuomeneés struktiiras, reikia suprasti vertybes, 1§ kuriy kyla Siy struktiiry kryptys, tikslai ir reik§me*
(cit. pagal A. Mickiinas ir D. Steward, 1994, psl. 151). Filosofas Scheler, daug raSes vertybiy tema
remiantis fenomenologijos filosofija, parodo, kad individo santykis su vertybémis yra emocinis.
Emocijos, yra intensionalios ir prasmingos, o ju objektai ir yra vertybés (cit. pagal. Mickiinas ir
Steward, 1994).

D¢l tokio vertybiy, kaip iSgyvenimy, esanciy samonés lauke pripaZinimo, apibréZimo,
fenomenologiné laikysena - viena patogiausiy nagrinéti vertybiy neatitikimo i§gyvenimo tema.

2.3 Kokybinio metodo patikimumas ir validumas.

Pirmiausia kokybiniy duomeny analizés metu patikimuma uztikrina tyréjo kruopStumas visuose
tyrimo etapuose ir savirefleksija. Patikimumo uztikrinimui naudojome ekspertini vertinima. Buvo
paprasyta dvieju eksperciy pagalbos vertinant psichologinés kalbos raSymo etapa — ar perraSant
duomenis | psichologing kalba atspindéta tai, ka ir nor¢jo pasakyti tyrimo dalyvis. Taip pat ekspertes
vertino kategorijy suskirstyma. Ekspertés — darbo vadové Aisté Dirzyté ir fenomenologinés analizés

kursus baigusi bei kokybiniy tyrimy srityje dirbanti Rasa Pauryte.
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Validumui uztikrinti iSanalizavus duomenis buvo grizta pas tyrimo dalyvius: sudarius kiekvieno
dalyvio specifini iSgyvenimo apibrézima jis buvo pateikiamas tiriamajam ir buvo klausiama, ar
apibrézimas atspindi jo iSgyvenima. Ne visi tyré¢jai naudoja toki validumo patikrinima, taciau $iuo
atveju, siekiant aiSkumo ir didesnio pasitik¢jimo gautais rezultatais formuojant bendra iSgyvenimo

apbrézima bei norint suteikti tiriamiesiems griztamaji rySi, nuspresta atlikti validumo patikrinima.

3. TYRIMO EIGA

Visy prima buvo iSgrynintas norimo tirti fenomeno pavadinimas -asmens ir organizacijos
bendruomenéje egzistuojanciu vertybiy neatitikimas. Tyrimo dalyviy, kurie biity patyr¢ toki
iSgyvenima, buvo ieSkoma rasant laiSkus verslo organizacijy personalo skyriy darbuotojams bei
psichologams, dirbantiems konsultavimo apie ZmogiSkuosius isteklius srityje. LaiSke buvo praSoma
pasidalinti kontaktais ty Zmoniy, kurie galéty pakalbéti Sia tema. Su tiriamaisiais susisiekta telefonu,
susitarta del susitikimo laiko, paaiskinta kaip vyks interviu. Tyrimo dalyviams pasiraSius sutikima
dalyvauti tyrime pokalbiai tyrimo tema buvo iraSomi diktofonu (sutikimo dalyvauti tyrime pavyzdi Zr.
prieduose). Prie§ uzduodant pagrindinj tyrimo klausima buvo prasoma papasakoti Siek tiek apie save
kaip asmenybg, kokiomis pagrindinémis vertybémis vadovaujasi gyvenime. Pagrindinis tyrimo
klausimas - ,,Prasau prisiminti konkrety ivyki, kada pajutote, jog jlisu asmeninés vertybés nesutapo su
darbo organizacijos bendruomené¢je egzistuojanciomis vertybémis®. Siekiant atskleisti fenomeno ploti
interviu strategija — suprasti koks i§gyvenimo metu buvo: tiriamojo santykis i save, | aplinkoje esancius
zmones (vadovus, bendradarbius, klientus), kokie {vykio metu buvo emociniai, kognityviniai ir ktiniski
pojuciai. Diktofonu jrasyti interviu buvo transkribuojami ir analizuojami taikant fenomenologinés
analizés metoda.

4. FENOMENOLOGINES ANALIZES PAVYZDYS.

Pirmiausia jraSytas interviu kruopS$ciai sutranskribuojamas pasizymint tokias tyrimo dalyvio
neverbalines reakcijas kaip juokas, Snabzdesys, balso pakélimas ir pan., tam, kad aiskiau biity suprastas
pasakojimo kontekstas ir jo keliamos emocijos.

Transkribuotas tekstas perraSomas tre¢iu asmeniu, perskaitomas i§ naujo ir suskirstomas i
prasminius vienetus. Atskirti prasminiai vienetai atspindi pasikeitimus pasakojime ir nurodo
pasikeitusia minti, emocija ar jausma (zr. Pavyzdys nr.1, psl. 24). Toliau i prasminius vienetus
suskirstytas tiriamojo pasakojimas transformuojamas i psichologing kalba, atsizvelgiant { tiriama

fenomeng (zr. Pavyzdys nr. 2, psl. 24).
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Pavyzdys nr.1. Interviu tekstas, perrasytas tre¢iuoju asmeniu.

Edas turi toki (ivyki) galvoje. Dirbo pardavimuy, aktyviy pardavimy kompanijoj. Ten buvo pradzia
pati./Jis paskambino klientui tiesiog pasitlyti kazka 1§ produkty./ Jis nezino kaip ¢ia pasakyti: jis
atstovavo imonés interesus parduoti. Parduoti aktyviai, agresyviai ir taip toliau./ Bet ten buvo
momentas, kai jis pats gal¢jo sustoti, bet jis to nepadare. /Aisku, jis apie sustojima ir tuo metu
galvojo, kai pardavinéjo ta produkta. Situacija, jei konkrecCiau papasakoti, buvo tokia, kad Edas
skambino klientui. Jam reikéjo barzdaskutés, klientas saké Edui, kad su Zzmona zitiréjo Philipps ‘o
barzdaskutg/. Tai buvo pagyvengs zmogus. Kiek Edas pamena, berods SeSiasdesimt mety. Ar gal
net ir truputj virSaus./

Pavyzdys nr.2. Dalis interviu teksto, perrasSyto treCiuoju asmeniu. [striziniu brikSniu Zymimos vietos, kuriuose keiciasi

ivykio pasakotojo norima pasakyti mintis ar emocija.

Pavyzdys nr.2. Giorgi fenomenologinés analizés pavyzdys

1

Edas turi toki (ivyki) galvoje. Dirbo pardavimy,
aktyviy pardavimy kompanijoj. Ten buvo pradzia
pati.

Prisimenamas jvykis, nutikgs darbo
naujoje organizacijoje pradZioje.

Jis paskambino klientui tiesiog pasitlyti kazka i
produkty

Turéjo  atlikti ne

i1Sskirting uzduotj.

iprasta, niekuo

Jis nezino kaip Cia pasakyti: jis atstovavo imonés
interesus parduoti. Parduoti aktyviai, agresyviai ir
taip toliau.

D¢jo pastangas atlikti uzduoti kaip
reikia - kad jo organizacija gauty
didziausia nauda.

Bet ten buvo momentas, kai jis pats galéjo sustoti, bet
Jis to nepadare.

Aisku jis apie sustojima ir tuo metu galvojo, kai
pardavingjo ta produkta

Akcentuojamas bitent tas laiko tarpas,
kai buvo pagalvota apie savgs
sustabdyma ir apgailestaujama, kai tai
nebuvo padaryta.

Situacija, jei konkreciau papasakoti, buvo tokia, kad
Edas skambino klientui. Jam reikéjo barzdaskutes,
klientas saké Edui, kad su Zmona Zitréjo Philipps ‘o
barzdaskute.

Detalizuojant {vyki papasakojo, jog
susisieké su Zmogum, kuris pokalbio
metu jam pasaké, kokio butent daikto
jam reikia.

Tai buvo pagyvengs Zmogus. Kiek Edas pamena,
berods SeSiasdeSimt mety. Ar gal net ir truputi virSaus
Edas tikrai labai gerai atsimena ta pokalbi. Zmogus
labai paprastai ir nuoSirdZiai Snekéjo

Akcentuojami  tokie
kuriuo jis susisieke,
senyvas amzius,
paprastumas ir nuoSirdumas.

Zmogaus, su
bruozai kaip
atvirumas,

Lentelé nr. 1. pateikiamas Giorgi fenomenologinés analizés pavyzdys. Antrame stulpelyje pateiktas tekstas,

perraSytas tre¢iuoju asmeniu. Treiame stulpelyje — tekstas, perrasytas i psichologing kalba.

Prasminiai vienetai, esantys lentelés treCiame stulpelyje, perraSyti { psichologing kalba,
surasomi ] vientisa teksta, kuris yra skaitomas ir analizuojamas tam, kad buty iSskirti svarbiausi

patyrimo elementai (zr. Pavyzdys nr.3.).
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Pavyzdys nr. 3. Psichologinés kalbos vientisas tekstas.

Prisimenamas jvykis, nutikes darbo naujoje organizacijoje pradzioje. Turéjo atlikti jprasta, niekuo
ne i$skirting uzduoti. Déjo visas pastangas atlikti uzduoti kaip reikia - kad jo organizacija gauty
didziausia nauda. Akcentuojamas biutent tas laiko tarpas, kai buvo pagalvota apie saves
sustabdyma ir apgailestaujama, kai tai nebuvo padaryta. Detalizuojant ivyki papasakojo, jog
susisieké su zmogum, kuris pokalbio metu jam pasaké, kokio biitent daikto jam reikia.
Akcentuojamis tokie Zmogaus, su kuriuo jis susisieke, bruozai kaip senyvas amzius, atvirumas,
paprastumas ir nuoSirdumas suteikia {vykiui i§skirtinumo

Pavyzdys nr.3. Psichologinés kalbos vientisas tekstas. Pateikta dalis psichologinés kalbos teksto: interviu, perrasytas i

psichologing kalba sura§omas i vientisg teksta tam, kad toliau biity galima i$skirti bendras temas.

Svarbiausi patyrimo elementai, remiantis tyréjo nuomone, suskirstomi { kategorijas. D¢l didelés
apimties kategorijos pateikiamos prieduose. Ir 1§ ju formuojamas kiekvieno dalyvio specifinio
1Sgyvenimo apibréZimas (apibréZimai pateikiami rezultaty skiltyje psl. 25). Galiausiai, siekiant
apibendrinti gautus rezultatus, kiekvieno tiriamojo interviu analizés metu gautos kategorijos
priskiriamos prie platesniy, atskleidZian¢iy bendra fenomeno i§gyvenimo vaizda, kategoriju. Remiantis
bendromis kategorijomis suformuluojamas bendras fenomeno apibrézimas (pateikiama rezultaty

skiltyje, psl. 44).

IV. REZULTATAI
Pirmoje rezultaty dalies skiltyje pateiksime kiekvieno tyrimo dalyvio i§gyvenimo specifini
fenomeno i1Sgyvenimo apibrézima, kurj pateikéme patiems dalyviams siekdamos tyrimo validumo
patikrinimo. Antroje rezultaty dalies skiltyje pateikiamos bendros visiems tyrimo dalyviams prasminés
kategorijos ir, galiausiai, treCioje rezultaty dalies skiltyje - bendras asmens — organizacijos vertybiy

neatitikimo i§gyvenimo fenomeno apibréZimas.

1. REZULTATALI: SPECIFINIAI ISGYVENIMO APIBREZIMAI
Specifinis i§gyvenimo apibréZimas - tai kiekvieno tyrimo dalyvio atskiras iSgyvenimo
apibrézimas, remiantis iSskirtomis, jo pasakojime atsispindéjusiomis kategorijomis.
1. Redui asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas
— tai rysSkias emocijy, jausmy ir kinisky jutimy reakcijas sukéles jvykis, kurio metu buvo neetiskai
pasinaudota iSskirtinai Sviesaus ir autoritetingo asmens vardu, kartu pazeidZiant ir Redo, kaip

garbingo asmens, jvaizdj. Isgyvenimui biidinga:
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o

Stipri emociné ir kiinisky jutimy reakcija suvokus kas atsitiko, Ilgalaikiai reakcijos i suZinojimo
apie neteisingq jvyki padariniai (1 — 2 savaites trukes neigiamas saves vertinimas ir minciy
apie jvyki invazija),

Atsiribojimo siekimas (Nusivylimo jausmas suvokus pasikartojusi neleistino elgesio faktq ir
nenoras biiti tapatinamu su tokiu asmeniu kaip organizacijos vadovas),

Gédos jausmas (Asmeninés atsakomybés matymas, skatinantis gédos jausmo iSgyvenimq net ir
suvokiant objektyvy kaltés nebuvima),

Pasiteisinimo atsisakymas (Atsisakymas save pateisinti gerbiant kito asmens pyktj; Nenoras
atskleisti savo nekaltumo faktq nerimaujant, kad tai gali dar labiau sumenkinti jvaizdj, ir
paliekant dalykus tokius, kokie jie yra);

Situacijos isgyvenimo testinumas (mintys ir abejonés apie tai, ar biity buve galima situacijq
iSspresti geriau ir vis dar jauciama autoritetingo Zzmogaus vertinimo svarba);

Noras ir tikéjimas pastangomis priimting jvaizdj susigrqzinti gerais darbais.

ISgyvenimas nepakeité santykio | kolegas (artimas ir iki Siol besitesiantis santykis su darbo komandos
nariais), i save kaip i darbuotojq (darbo turinio kaip mégstamos veiklos vertinimas ir savo sékmingumo
joje matymas) ir | organizacijos vadovq (santykiai su organizacijos vadovu apibiidinami kaip visada
buve salti, priimamas galimas vertybiy nesutapimo faktas Zinant, jog vadovui jo vertybés taip pat
atrodo teisingos ir svarbios). [vardinama pamoka — Zinojimas, jog svarbu atsiriboti nuo negarbingy

Zmoniy ir aiskesnis savo kruopstumas darbo santykiuose matymas.

2. Edui asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas —
tai is pirmo zvilgsnio paprastas, niekuo neissiskiriantis darbo organizacijoje pradzioje {vykes jvykis,
kurio metu siekdamas biiti geru darbuotoju sqmoningai pasielgé neetiskai ir dél to iSgyveno intensyvius

neigiamus jausmus. ISgyvenimui budinga:

o empatiskas santykis | asmenj, su kuriuo pasielgta neetiSkai; akcentavimas to Zmogaus

nuoSirdumo ir paprastumo savybiy,

o ambivalentiskas poZiiris | save (suvokimas, kad neatitinka savo iSsikeltus Zmogiskumo

standartus, neigiamo saves vaizdo formavimas ir kartu jautimas, kad yra pajégus jtakoti kity
Zmoniy poreikius bei norus);

sqmoningas savo neetisko elgesio priemimas ir suvokimas, kaip taip turi elgtis norédamas biiti
geru darbuotoju;

ambivalentiskas poziiris | organizacijq (neigiamas organizacijos politikos matymas, ironiskas

poziiiris | taikomus metodus tikslui pasiekti ir kartu teigiamy pusiy akcentavimas);
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vadovy, kaip ne autoritetingy asmeny matymas,

poziiirio § tokio pobiidzio darbq ir juo dirbancius Zmones pakeitimas;
kaltés jausmo isgyvenimas;

saves pateisinimo sistemos ieSkojimas;

ivardijamas saves pazinimas sunkioje situacijoje;

kertiniy priezasciy dél neigiamy isSgyvenimy matymas socialinése — ekonominése problemose.

3. AuSrai asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas

— tai intensyvios ir prieStaringos emocinés, kognityvinés ir kunisky jutimy reakcijos, jauciamos tuo

metu, kai ji, siekdama darbo tiksly ir norédama biiti efektyvia darbuotoja, turi melu isgauti informacijq

i$ kity Zmoniy. ISgyvenimui biidingos reakcijos:

o

Zinojimas, jog jos elgesys prieStarauja asmeniniams moraliniams jsitikinimams bei
susiformavusiam savo asmenybés vaizdui ir kartu isreiSkiamas siekis atrasti pusiausvyrq tarp
efektyvumo (efektyvumq didina darbo metodai, kurivos Ausra apibiidina kaip neetiskus) ir geros
savijautos darbe;

Pasiryzimas tikslo siekti neetiskais, taciau produktyviais biidais, taciau negaléjimas dZiaugtis
pasiektu tikslu Zinant, kad buvo pasielgta neteisingai,

Priestaringas pasiteisinimo fakto vertinimas ( savo noro pasiteisinti stebéjimas ir neleidimas
sau to padaryti jvardinant aisky neteisybés sakymo faktq, taciau kartu Zinojimas, jog reikia ir
mokéti save pateisinti),

Neigiami emociniai isgyvenimai ir nerimo  jausmas galvojant apie neteisingo elgesio
iSaiskéjimo pasekmes ir grésme jos jvaizdzZiu;

Intensyvios kiino (Sirdies dauzymasis, balso drebéjimas, veido dengimas ir kakta musimas |
stalq) reakcijos elgesio, neatitinkancio moraliniams jsitikinimams, metu,

Teigiamas organizacijos ir jos bendruomenés matymas bei noras uz tai atsilyginti.

4. Arui asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isSgyvenimas

susijes su suvokimu, jog jis ir organizacijos vadovai bendry tiksly nori siekti skirtingais biidais.

ISgyvenimgq iliustruoja konfliktas, kai organizacijos vadovai neadekvaciai reagavo kritikuodami dél

nepaklusimo darbo taisykléms net ir Zinodami, jog to prieZastis — svarbi asmeninj aktyvumq rodanti

veikla, kuriq patys leido vykdyti.

ISgyvenimui biidinga:

o

Jautimas, kad negali buiti savimi ir asmeninis noro palinkti organizacijq jsivardijimas;
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Aktyvios pastangos keisti esamq situacijq ir bejégiskumo jausmas matant automating jo
veiksmy atmetimq;

Skausmingi isgyvenimai ir pykcio jausmai kai dél atskiry veiksmy kritikuojama visa asmenybé
ir suvokiant save kaip atstumtq,

Kovojimas su polinkiu nuvertinti save jauciant aplinkos neigiamq nuomone;

Kity asmeny elgesio stebéjimas kritinése situacijose, jy empatinis priemimas ir kartu
mokymasis is klaidy;

Kiiniskas nuovargio ir issekimo jausmas,

Situacijos kaip galéjusios neigiamai pakeisti gyvenimq matymas.

ISgyvenimas padéjo atrasti teigiamai vertinamq egzistencini suvokimq apie pasaulio nesaugumaq

ir teigiamq savo, kaip atskiro nuo kity, suvokimq, suvokti ir priimti emociniy isgyvenimy kiniskumaq,

susidurti su vaikystés baimemis ir pazinti save.

Aras kaip pagalbq isgyvenimo metu jvardija asmenybés brandumq ir saves priéemimq, savo

kiinisko situacijos iSgyvenimo sisqmoninimq.

5. Miglei asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimq

iliustruojantis jvykis — isskirtiné soko ir nusivylimo reakcija | netinkamq organizacijos vadovo elgesj

socialinéje, su darbu nesusijusioje aplinkoje. Miglé aiskiai suvokia, jog tokia reakcija i paprastq,

neypatingq ivyki - ankstesniy jvykiy rezultatas.

Situacija atskleidzZia visq organizacinés aplinkos matymaq:

o

o

Turétq nuojautq apie slaptq neetiskq elgesi, skatinanciq varginancias atsakymy sau paieskas;
Pajautimaq, jog prielaidos apie neetiskq elgesi pasitvirtina laikui bégant;

Organizacijos matymaq kaip neaiskiq sistemq, paremtq melu,

Aplinkos bei kity darbuotojy elgsenos stebéjimq, leidziantj daryti iSvadas, jog situacijq
organizacijoje per sunku pakeisti;

Vadovo elgesio stebéjimq ir supratimq apie jo asmenybés tritkumus (noréjimq pasipuikuoti,
apgaudinéjimq, buvimq savimyla),

Supratimq, jog idomus darbo turinys negali atstoti organizacijos vertybiy tritkumo ir kad
vienintelé galimybé likti darbe — paciai prarasti savo vertybes;

Saves, kaip daug laiko ir pastangy dél darbo aukojusios, matymaq ir gailéjimqsi dél to.
Emocinés ir fiziologinés reakcijos jvykio metu — liiidesio, nusivylimo, pykcio jausmai, nuo

dedamy pastangy atlikti kitq, asmeniskai svarbiq veiklq nepriklausantys kiino apatijos pojiciai,
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pykinimas ir Sleikstulys, atsirades noras jsigyti sviesq ir geri vaizduojanti daiktq, kolegy
paramos poreikis.

Situacija leido Miglei pazZinti save is naujo, jrodeé, jog ji negali prisitaikyti prie tokios situacijos,

kuri priestarauja jos vertybéms ir ismoké saugoti save bei atrasti organizacijq, kurios darbo turinys

panasus ir veikla etiska bei teisinga.

6. Simai asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas —
tai viena is daugelio, taciau jsimintiniausia darbo organizacijoje pradzioje buvusi situacija, kai buvo
parodytas nepelnytas savininky nepasitikéjimas kolege, kurios moralumu Sima neabejojo. Situacijos
metu suprasta apie organizacijoje realiai egzistuojanciy vertybiy nesutapimq su deklaruojamomis ir
visiskq neatitikimq Simos asmeninéms vertybéms. Isgyvenimui biidinga:

o llgai besitesianti ir ryskiai prisimenama nuostabos reakcija;

o Organizacijos savininky elgesio analizavimas ir neigiamas jvertinimas,

o Entuziazmo, dZiaugsmo ir litkesc¢iy praradimas;

o Vidiné diskusija apie jvykio prieZastis,

o Mintys apie pasaulio neteisingumq ir klausimai apie verslo ir moralés suderinimq

o Suvokimas, jog privalo islikti tvirta ir saugoti save;

o Ambivalentiskas santykis su direktore, kuriq Sima mato kaip gerq zmogy, taciau pasidavusi

organizacijos vadovy jtakai ir praradusi save.

7. Vitai asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas —
tai jvykis, atspindintis nuolatini kolegy, su kuriais dalinosi viena darbo erdve, neetiskq elgesj jos
atzvilgiu ir organizacijos vadovy nenorq reaguoti | aktyvias pastangas pakeisti esamq situacijq.
ISgyvenimui biidinga:
o Jautimasis isnaudojama dél turimy aukstesniy kompetencijy uz kitus darbuotojus,
o Nuoskaudos jausmai matant kolegy galéjimq dziaugtis laisvu laiku;
o Matymas skirtingos santykiy kokybés su skirtingais organizacijos darbuotojais ir magstymas
apie to priezastis;
o Organizacijos pastangos kurti tarpusavio santykius matymas ir atsakymo, kodél jiems
nepavyksta, nezinojimas,
o Suvokimas, jog patinkantis darbo turinys nekeicia bendro pasitenkinimo situacija kai santykiai

organizacijoje jtempti, ir aktyvios pastangos keisti situacijq;
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o Nepripazinimo jausmas ir noras iseiti i§ organizacijos matant, kad organizacijos vadovai
nereaguoja i issakomus skundus;

o Nesupratimas, kaip Zmogus, kuriam ji padéjo, galéjo neetiskai pasielgti, isvady apie jo
asmenybés triskumus (polinkj | lengvabidiskq ir nesqziningq elgesi) darymas ir noras fiziskai ir
emociskai atsiriboti nuo jo,

o Fizinis nuovargio jausmas.\

Vita isgyvenimq priima kaip svarby jos gyvenime ir naudingq, nes iSmoké atsargumo bendraujant
su kitais zmonémis. Sako, jog praéjus tam tikram laiko tarpui ir sumazéjus emocijy intensyvumui ateina
aiSkesni supratimas kas jvyko ir akcentuoja, kad tokiy isgyvenimy metu svarbu biti sqmoningai ir

aktyviai bandanciq keisti situacijq.

8. Jonui asmeniniy ir darbo organizacijos bendruomenéje jauciamy vertybiy neatitikimo isgyvenimas
— tai vienas is daugelio jvykiy, kai Jonas mato organizacijos vadovo siekj iSnaudoti kitus Zmones tam,
kad gauty kuo didesne finansine naudq: klientam didesniy sqskaity israsinéjimas pasinaudojant jy
pasitikéjimu dél sutarties sqlygy laikymosi. ISgyvenimui budinga:

o Neigiamos (pyktis, jtampa) emocijos ir klausimy kaip taip galima elgtis kélimas,

o Ambivalentiskas savo, kaip darbuotojo matymas: teigiamas savo kompetencijy vertinimas ir

suvokimas, jog jos néra svarbios organizacijai. Apatijos atsiradimas;

o Nerimas dél neetisko elgesio galimo isaiskéjimo ir neigiamy pasékmiy jo jvaizdziui,

o Noras iSeiti is darbo, susijes su prieStaravimu organizacijos politikai, finansiniy bei profesinio

augimo poreikiy nepatenkinimu, ir kartu jautimasis priverstu likti;

o Kolegy kaip socialinés paramos teikéjy matymas

o Esamos situacijos matymas kaip nieko neiSmokancios ir manymas, jog situacija nesikeicia dél

darbuotojy nereagavimo.

Kaip matome i§ pateikty specifiniy apibrézimy, visy tyrimo dalyviy papasakoti ivykiai, kada jie
patyré savo asmeniniy ir organizacijos bendruomenéje egzistuojanciy vertybiy nesutapima, labai
skirtingi. Sesi tyrimo dalyviai teigé, jog organizacijoje, apie kuria pasakojo, nebedirba. Du i§ ju dirba
toje pacioje organizacijoje, taciau vienas 18 ju galvoja apie i$¢jima 1§ darbo, o kita tyrimo dalyve siekia
atrasti pusiausvyra tarp savo asmeniniy isitikinimy ir gal¢jimo islikti efektyvia darbuotoja. Taip pat
skiriasi ir aplinkybés, dél kuriy jau€iamas vertybiy nesutapimas — vieni darbuotojai jaucia, jog siekdami
organizacijos tiksly patys elgiasi, ju subjektyviu suvokimu, moraliai neteisingai, kiti suvokia vadovy

siekiamus tikslus kaip moraliai neteisingus.
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Nepaisant jvykiu bei aplinkybiy skirtingumo, aiskiai matomos issiskirianc¢ios vienodos reakcijos |

vertybiy neatitikima bei vidiniy i§gyvenimy panasumas. Tai taip pat irodo tyrimo validuma.

2. REZULTATALI: ISSKIRTOS BENDROS KATEGORIJOS

Situacijos, kaip iliustruojancios bendra jausena biinant organizacijos nariu, matymas.

Ivykiy, irodanéiy vertybiy nesutapimo fakta, gausos jspudis

Aras sako, kad tokiy isgyvenimy yra patyres daug.

Jonas sako, jog ivykiy, kurie kelia nepasitenkinimo jausmus, yra daugiau nei vienas.

Simai pradéjus maqstyti apie praeities [vykius atsiranda buvusiy jvykiy gausos jspudis ir darbo
organizacijq apibiidina tokiq, kurioje isskirtiniai ir neigiami jvykiai vykdavo nuolatos.

Vita sako, jog tokiy jvykiy daugiau nei vienas.

Vertybiy neatitikimo situacija kaip neypatingas jvykis, ankstesniy jvykiy sumos rezultatas

Edui jvykis, kurj labiausiai jsiminé kaip atspindintj vertybiy neatitikimq buvo eilinis, paprastas ir
kasdienis, situacija nesuteiké jam jdomumo ar azarto jausmo, taciau apibiidinamas kaip istriges
atmintyje.

Miglé apibiidina vertybiy neatitikimo situacijq kaip smulky, neypatingq jvyki; Migle suprato, kad
situacija, paskatinusiq emocing protritki buvo ne tik j vienq {vyki, o pries tai vykusiy dalyky sumq.
Simai gerq nuotaikq, susijusiq su noru priklausyti organizacijai, pakeité niekuo neisskirtinis, taciau
netikétas jvykis. Ji supranta, kad jvykio faktai néra isskirtiniai ar svarbiis, taciau jausminé patirtis
labai aiski ir neigiama.

Situacija, kaip paskatinusi prielaidas apie vertybiy nesutapima, kurios laikui bégant patvirtintos

Sima tolimesni vyke {vykiai tik patvirtindavo jau susidarytq neigiamq nuomone ir nekeldavo nuostabos.
Miglé laikui einant suprato, kad toks elgesys slepia savanaudiskus ketinimus.

Ivykiy darbo organizacijos pradzioje kaip jsimintinesniy matymas

Sima spéja, jog ryskiausias atmintyje esantis {vykis svarbus dél to, jog buvo darbo organizacijoje
pradzia.
Edas mano, kad aiskiai atsimena jvyki dél to, kad jis jvyko darbo organizacijoje pradzioje.

Situacija kaip paskatinusi jgyvendinti jau anksc¢iau planuotg i$éjimg i§ darbo

Aras vertybiy neatitikimo jvyki mato kaip paskatinimq jgyvendinti jau anksciau priimtq sprendimq
iSeiti is darbo biitent dél nuolat jauciamo vertybiy neatitikimo.
Vita neetiskq kolegés elgesi apibiidina kaip stimulq iSeiti is darbo.

Matome, jog tyrimo dalyviy papasakoti svarbiausi vertybiy neatitikimo ivykiai suvokiami kaip
atspindintys bendra jausena, patirta dirbant konkre€iose organizacijoje. Tai arba darbo organizacijoje
pradzioje ivyke nutikimai, kuriy metu suvoktas vertybiy neatitikimas, arba isimintini jvykiai, kurie
paskatino iSeiti 1§ darbo butent dél jauciamo vertybiy neatitikimo. [domu tai, kad iSgyvenimai, kurie

buvo jauc¢iami darbo organizacijoje pradZioje, matomi kaip {simintinesni.
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2.

Santykio su organizacija apibiidinimas iSgyvenant vertybiu neatitikimo fakta

Organizacijos politikos stebéjimas ir vertinimas

Edas stebi bendrq jmonés darbq ir mano, kad nesistengiama istaisyti klaidas, maqsto apie tai, kokiq
didele finansine naudq gauna organizacija skatindama ji elgtis neetiskai.

Vita mato organizacijos pastangas kurti tarpusavio santykius ir galvoja, kokios yra nesékmés
priezastys; organizacijos politikq skatinti rezultatus nesigilinant | darbuotojy jausenq mato kaip
neteisingq.

Sima mano, kad organizacijai jos politika trukdo pasiekti geresniy rezultaty.

Organizacijos neigiamy savybiy iSrySkinimas, keliantis gausos jspudj

Edas issako isskirtinai neigiamas mintis apibiidindamas savo darbo funkcijy ypatumus, ironiskai
apibiidina jmonés organizacijq ir jos parduodamus produktus, organizacijos vadovus apibiudina kaip
nesancius jam autoritetais, organizacijq apibiidina kaip siekianciq finansinio pelno ir neskatinanciq
galvoti apie klienty gerove.

Miglé vardina faktus, jrodancius moraliai neteisingq elgesi: nemokami atlyginimai, dingstancios
réeméjy lésos, neetiskas elgesys su vaikais.

Jonas mato vadovo siekimq finansinés naudos pasinaudojant klienty pasitikéjimu; jaucia siekj
iSnaudoti darbuotojus siekiant didesnés finansinés naudos; mato, kad organizacijos vadovo Seimos
nariy naudojimasis darbo atlikimo patogumui skirtomis priemonémis atima galimybe patogiai atlikti
uzduotis darbuotojams.

Bendras abejoniy ir jtarumo jausmas kalbant apie organizacijos veikla

Edas sako, kad jam zmogy padeda jkalbéti pernelyg gerai skambantys ir abejone jam paciam keliantys
argumentai; netikéjimais tais argumentais, kuriais remiasi siekdamas jtikinti Zmones, stiprina
neigiamus jausmus kalbant apie savo darbgq.

Miglés nuojauta apie slaptq neetiSkq organizacijos vadovo elgesi skatino varginancias atsakymy
paieskas sau; organizacijq mato kaip neaiskiq sistemq, paremtq melu;

Simai vienas jvykis paskatino kelti klausimus apie visy deklaruojamy vertybiy tikrumaq.

Teigiamy savybiy jvardijimas

Ausrai teigiamas organizacijos vertinimas susijes su jautimusi jvertinta ir pastangy kurti gerus
santykius matymu. Svarbos pamatyti organizacijos pastangas akcentavimas ir Zinojimas, kad svarbu
atsilyginti tuo paciu.

Edas jvardija tokius darbo pliusus kaip jdomumas, galimybé stebéti save ir tobuléti; mato ir gerus
atvejus, kai Zmonés yra patenkinti.

Ambivalenti§kas santyKkis j Kitus organizacijos darbuotojus

Sima jvardija teigiamus direktorés bruozus; empatiskas santykis | direktore, kuri negaléjo kovoti uz
save ir privaléjo prisitaikyti.

Edas kolegas mato kaip patiriancius tq pati, bet nesijaudinancius dél to.

Vita mate, jog kiti Zmonés turéjo galimybe uZsiimti jiems patikusia ir su darbu nesusijusia veikla, jauté
kity norq pademonstruoti jai savo laisvo laiko turéjimq, kaip privalumq; lygindama bendravimq su
skirtingas pareigas uzZimanciais darbuotojais daro iSvadas, kad neigiamas santykis su tq patj darbq
atliekanciais kolegomis atsiranda dél konkuravimo.

Ausra zino, kad kolegos naudoja neetiskus biidus pasiekti tikslq, taciau mato juos kaip teisingas
asmenybes.
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Darbuotojai stebi ir vertina organizacijos vadovu kuriama politika, ju siekiamus tikslus ir ty tiksly
siekimo buidus. ISreiSkiamas neigiamy aspekty gausos pasteb¢jimas, taciau kartu matomos ir teigiamos
organizacijos savybes. Darbuotojai taip pat stebi savo bendradarbius. Jy vertinima apibiidinome kaip
ambivalentiSka — suvokia, jog organizacijos politika skatina elgtis neetiSkai, taiau vieni tyrimo
dalyviai mano, jog ju kolegos tiesiog pasiduoda ir elgiasi taip, kaip 1§ ju reikalaujama, nesijausdami deél
to blogai, kitiems teigiamas kolegy vertinimas nesikeicia kalbant apie juy elgesio budus, net jei jie ir
suvokiami, kaip neatitinkantys asmeniniy vertybiy.

3. Santykis i Zmones, kuriu elgesys vertinamas kaip moraliSkai neteisingas

Poziiiriy ir nuomoniy, kas yra teisinga, neatitikimo jsisgmoninimas

Aro manymu vadovai neadekvaciai reagavo kritikuodami dél nepaklusimo darbo taisykléms net ir
Zinodami, jog to priezastis — svarbi aktyvumq rodanti veikla, kuriq patys leido vykdyti; galvojimas, jog
Jjis kaip asmuo nevertinamas dél to, kad nesuvokiama jo aktyvios veiklos svarba, bidy, kaip pasiekti
organizacijos tikslus, skirtingas matymas ir suvokimas, kad kiti organizacijos nariai mato tai kaip Aro
asmening problemaq.

Sima pajuto neabejoting susikirtimq su tuo, kaip ji mato pasaulj

Jonas save mato kaip vaikystéje auklétq nepaisant sunkumy visada sakyti tiesq, todél jam nemalonus
priesingas tokiai vertybei kity elgesys

Redas supranta, kad organizacijos vadovui jo elgesys atrodo kaip teisingas.

NeetiSkas elgesys skatina iSvadas apie asmenybés trikumus

Migle stebéjo organizacijos vadovo elgesi, kuris leido padaryti iSvadas apie jo asmenybés tritkumus
Vitai kity lengvabudiskas ir nesqziningas jos atzvilgiu elgesys skatina daryti isvadas apie ty asmeny
moralinius jsitikinimus;

Sima praéjus laiko tarpui nuo jvykio neigiamq jmonés savininky elgesj jvertino kaip jy asmenybiy
problemy rezultatq.

Jonas daro isvadas, jog turi galimybe jaustis darbe lengviau ir biti savarankiskesniu, nes Salia néra
organizacijos vadovo, kuris daznai isreiskia savo agresyviq nuotaikq matant kitiems kolegoms.

Bendravimo su neetiS§kai besielgianc¢iu Zmogumi Saltumas
Redas bendravimq su juo (vadovu) apibiidina kaip Saltq ir retq tiek pries jvyki, tiek po jo.
Jonas retai bendrauja su organizacijos vadovu,
Vita buvimq vienoje darbo erdvéje su kolegomis apibiidinamas kaip problemiskq, kebly, Vita jauté
neigiamus jausmus ir norq atsiriboti nuo kolegés visose gyvenimiskose situacijose, nes netikéjo to
Zmogaus galéjimu biiti geru.

Kalbédami apie savo santyki su konkreciu asmeniu, kuris matomas kaip besielgiantis neetiskai,
tyrimo dalyviai akcentuoja supratima, jog ju pozidiris ir veiksmy vertinimas nesutampa su to asmens
pozilriu ir vertinimu. Daromos iSvados apie asmeny, kuriy elgesys vertinamas kaip neetiSkas,

asmenybés trikumus (godumas, agresyvumas, lengvabudiSkumas, nesaziningumas), o santykis

apibudinamas kaip Saltas i/ ar retas.
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4. Santykis j Zmones su kuriais elgesys matomas kaip moraliSkai neteisingas

ISskirtinai teigiamy savybiy Zmogaus, su kuriuo pasielgta neetiskai, iSrySkinimas

Edas pasakoja apie kliento nuosirdumaq, patiklumq ir paprastumgq, senyvq amziy, Sako, kad ramus ir
pagarbus nusivylusio zmogaus bendravimas labiau sukrecia nei pikto;

Redas zmogy, su kuriuo buvo pasielgta neetiskai, mato kaip savo autoritetq, jaucia pagarbq jam.

Sima mato kolege, su kuria pasielgta neetiskai, kaip atliekanciq daug funkcijy ir svarbiq organizacijai.
Ivardijami jos itin gerq iSsilavinimq ir gily dvasingumaq jrodantys faktai. Pabréziamas neabejotinas
pasitikéjimas ja.

Empatiskas Zmogaus, su kuriuo pasielgta neetiSkai, pajautimas
Edas empatiskai isijaucia i nepatenkinto pirkéjo problemas, aiskiai jas isivaizduoja ir detalizuoja;
Edas kuria savo kliento detaly vaizdq kaip patogiai, ramiai ir maloniai gyvenancio.

Kalbédami apie tuos asmenis, su kuriais vertybiy neatitikimo i§gyvenimo metu buvo pasielgta
neetiskai, tyrimo dalyviai empatiskai pasakoja apie ju iSgyvenima, akcentuoja teigiamus ju bruozus.

5. Emocinis iSgyvenimo apibudinimas:

ISgyventos emocijos (pyktis ir litidesys)

Arui pykti kélé jaustas organizacijos vadovy polinkis atstumti individq nesigilinant i situacijq; Jutimas,
kad kiti provokuoja ir bitvimas stresinéje situacijoje paskatina pykcio isreiskimaq.

Jono jaucia pyktj ir klausia kaip taip gali suZinojus apie nevienodas darbuotojy ir organizacijos
vadovo galimybes naudotis jmonés finansiniais istekliais.

Miglé jauté liiidesi, su sielvarta susijusias emocijas.

Emocinio iSgyvenimo intensyvumo pabréZimas

Redas pasakoja apie staigiai apémusiq intensyviq emocine reakcijq,; Intensyvios reakcijos metu noras
nebiiti tokioje situacijoje ir jausti tokius jausmus.
Miglé jvyki apibiidina kaip emocinj sukrétimq.

ISgyvenimo metu jauCiamos pykc¢io ir liidesio emocijos. Akcentuojamas emocijy intensyvumas:
staigus emociju pajautimas, apibiidinamas kaip sukrétimas.

KiiniSkos reakcijos iSgyvenimo metu:

Fizinio nuovargio jausmas

vy o—

sunkios fiziskai; jausmy isgyvenimas sprendimy priémimo procese matomas kaip toks, kurio metu
iSeikvota visa energija.

Vita jauté kiniskq issekimo jausmq ir nuovargi buinant darbo erdvéje, kur jauciama jtampa
bendravimo su kitais metu.

Miglé jauté fizinius jausmus, susijusius su nuovargiu ir negaléjimu atlikti kity darby, neapibiidinamas
gailescio sau jausmas ir apatiskos kiino reakcijos.

PabréZziamas fiziologiniy reakcijy intensyvumas

Ausra jauté Sirdies dauZymaqsi.
Edas mini sunkiai jvardijamus kiniskus potyrius, susijusius su didele jtampa.
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Miglé jauté pykinimq isgyvenant litidesio jausmus,; Situacijq, kai parduotuvéje pamaté organizacijos
vadovq apibiidina kaip sukélusiq isskirtinai neigiamq fiziologine pasislykstéjimo reakcijq.

Redas jauté fizines reakcijas tokias, kokios, jo manymu, yra jprastos neigiamy isgyvenimy metu ir
apibudina jas kaip viso kitno uzkaitimgq.

Neverbaliné emocijy ir jausmy iSraiSka

Ausrai jtampa pasireiskia balso drebéjimu, noras islieti emocine jtampq pasireiskia veido dengimu,
kakta musimu | stalq.

Edas jvykio metu save apibiudina kaip isitempusi, tarsi pasiruosusi puolimui.

Sima pasakoja apie juoko reakcijq, kuriq stengési nuslépti.

Pasakodami apie patirta vertybiy neatitikimo ivykj visi tyrimo dalyviai min¢jo intensyvias kiino
reakcijas neigiamy emociniy iSgyvenimy metu (Sirdies dauZymasis, kiino jtampos jutimas/ kiino
uzkaitimo pojitis, pykinimas) bei skirtingas fiziologines reakcijas — juoka, balso dreb¢jima, kakta
musima { stala. Taip pat kalbama apie nuovargio, i§sekimo jausma, kiino apatija.

Jausminé reakcija suvokus neeti§ka elgesi

Nuostabos reakcija

Sima akcentuoja ilgai besitesianciq nemalonios nuostabos reakcijq aukstesnes pareigas uzimanciam
asmeniui nurodzius saugoti jmonés informacijq nuo kolegés, jautimasis Sokiruota dél neigiamos ir
netikétos situacijos, nesupratimas kas jvyko.

Vita koleges poelgj, kai ji vadovy papraseé didesnio atlyginimo ir pasake, kad ji greiciau orientuojasi
darbinése situacijose uz Vitq, apibiidina kaip keistq jai.

Miglé pasakoja apie nuostabos, kad vyksta tokie dalykai, jausmus;

Nusivylimo jausmo iSgyvenimas

Redas jautési nusivyles suvokus pasikartojusi organizacijos vadovo neetiskq elgesi.

Edas sako apie liukesciy, turéty darbinimosi metu neatitikimq realybei.

Miglé sako, kad liikesciai, jog dirbs altruistiskoje organizacijoje, neissipilde.

Sima supranta, kad kitose organizacijose vyksta panasiis dalykai, taciau isreiskia nusivylimo jausmaq,
nes jai buvo Zadama, kad bus kitaip.

Nuoskaudos jausmas
Vita jauté intensyvy jausmy, susijusiy su nuoskauda dél neteisingo elgesio su ja, isgyvenimq.
Nerimo jausmas galvojant apie neteisingo elgesio pasekmes

Ausra isgyveno intensyviu nerimo jausmus dél mqstymo apie galimq netinkamq jos elgesio isaiskéjimaq;
isivaizduojamas tokio jvykio rezultatas — saves, kaip pajuokos objekto vaizdas.

Jonas jaucia nerimo jausmus galvojant apie savo asmeninj {vaizdj, jei klientai suZinoty apie neetiskus
Jjo organizacijos veiksmus ir Zinant, kad taip gali nutikti bet kada.

Apatijos jausmas ir motyvacijos veikti sumazéjimas

Jonas save mato tapusj apatisku atliekant uzduotis — nesipriesina nurodymams net jei jiems nepritaria.
Ausra negali jausti dziaugsmo pasiekus tikslq Zinodama, kad verté save elgtis neetiskai.

Aras jvardina su apatija susijusiy jausmy atsiradimgq.

Simai po {vykio sumazéjo entuziazmo jausmas ir motyvacija.
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Redas pasakoja motyvacijos veikti praradimas.
Kaltés jausmas

Redo pirmoji reakcija — intensyvus neigiamy jausmy, susijusiy su saves matymy kaip negarbingo,
iSgyvenimu, Buvimq atsakingu susieja su asmeninés kaltés jautimu, Neigiamy jausmy, susijusiy su
saves, kaip negarbingo matymu, iSgyvenimas net ir suvokiant asmeninés kaltés nebuvimq;
Isipareigojimas vercia jaustis besitesianti kaltés jausmaq net ir aiskiai suvokiant fakting jo nebuvimq.
Edas kaltina save ir negali pasiteisinti dél aiSkaus Zinojimo, jog poelgis negeras, gailisi dél pavykusiy
pastangy priversti patikéti tuo, kq jis sako.

Ausra isgyvena nemalonius jausmus neigiamai vertinant savo elgesi, tai apibiidina kaip nepagarby
melq siekiant tikslo ir kartu asmeninés naudos.

Psichologinés jtampos jutimas

Miglé buvo apimta psichinés biisenos, susijusios su nuolatine jtampa; jauté jtampq dél neteisingo kito
asmens elgesio ir galiausiai pasaké savo nuomone.

Edas savo darbq apibiidina kaip sunky psichologine ir emocine prasme.

Jonas iSgyvena su jtampa ir neigiamomis emocijomis SUSijusius jausmus.

ISgyvenant vertybiy neatitikima tyrimo dalyviams biidingi neigiami jausmai: nuostaba bei ja
lydintis nusivylimas ir nuoskauda. Tyrimo dalyviai prisiimdami savo atsakomybg dél neetiSky veiksmy
jaucia savo kalte ir nerima d¢l tiesos iSaiskéjimo (nerimas dél galimo neigiamo kity asmeny pamatymo,
jog jie elgiasi neetiskai). Taip pat kalbama apie ilgai trunkancia psichologing itampa ir apatijos jausma
— tokie jausmai labiau susij¢ ne su momentiniy vertybiy neatitikima iliustruojanciu jvykio i§gyvenimu,
o su bendra, ilgalaike jausena, jog aplinkos vertybés nesutampa su asmeninémis vertybémis.

] iSore ir i vidu nukreiptos pastangos Keisti situacija

Savo pozicijos iSsakymas

Aras suvoké, jog maté situacijq ne taip, kaip kiti, ir atvirai tai isreiské; pasaké, jog nepritaria
kaltinimams.

Redas empatiskai priemé kito asmens pykty, isklausé ir atsiprase.

Vita déjo pastangas isspresti darbo pernelyg didelio intensyvumo ir sudétingumo problemq
papasakodama apie jq organizacijos vadovams.

Jonas savo organizacijos direktoriui sako, kad dél tokio elgesio klientai gali susidaryti neigiamq
nuomone ir nutraukti bendradarbiavimq.

Nurodymy, suvokiamy kaip moraliSkai neteisingy, nevykdymas

Sima dél jauciamos nedidelés kontrolés pasirinko biidq pasyviai reaguoti | direktorés liepimq; dél
jausto nepatogumo ir nemalonumo jausmo neklausé sakomy perspéjimy, GrieZtesniy aplinkybiy
isivaizdavimas ir jsitikinimas, jog jei jq biity verte vykdyti nurodyma, prieStaraujanti jos moraliniams
isitikini, ji biity atsisakiusi.

Asmeninés atsakomybés priémimas ir atsisakymas pasiteisinti

Redui praeityje isgyventi jvykiai padéjo pasirinkti elgesio biidq — pripazinti savo jsipareigojimq ir
kalte; Redas sumenkina saves gynimo faktq ir neleidzia sau to daryti bijodamas, kad pasiteisinimas
galéty biiti priimtas kaip melagingas ir negarbingas siekis pagerinti savo jvaizdj;
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Ausra prieStaringai vertina pasiteisinimo faktq — sumazina savo elgesio svarbos faktq ir sako, kad
saves teisinimas — svarbus jgidis, taciau kartu stebi savo norq pasiteisinti ir neleidzia sau to padaryti
ivardindama aisky neteisybés sakymo faktq, Zino, kad gali | tai paprasciau Ziiréti ir rasti pateisinimy
sau, taciau supranta, kad tai nepakeisty fakto apie jos netinkamq elgesi.

AiSkus jsivardijimas koks elgesys pakeisty situacijos iSgyvenima

Migle organizacijq mato kaip iki galo nesuprantamq sistemq, paremtq melu, kurioje likti galima tik
tapus tokiu niekingu, kokius juos mato Migle.

Redas isreiskia viltj, kad galés pagerinti Zmogaus, su kuriuo buvo pasielgta neetiskai, turimq nuomone
apie ji ir mano, kad pasitikéjimq gali susigrqzinti tik gerais savo poelgiais;, Kol néra tikras, kad
asmeninis susitikimas su tuo zmogumi reikalingas ir neatrodys kaip pasiteisinimas, tol nieko nedaro.
Jonas pokycio nebuvimo faktq sieja su apatiSku savo ir kity darbuotojy reagavimu, pateikia
gyvenimiskos situacijos pavyzdj, norédamas parodyti, jog aktyvus pasipriesinimas vykstantiems
dalykams rodo, kad visiems situacija yra priimtina.

Paramos siekis

Edas sieké aukstesnes pareigas uZimancio asmens patvirtinimo, kad pasielgé teisingai tam, kad
nebegalvoty apie jvyki;

Miglé jauté nuoskaudq dél kolegy abejingos reakcijos i ja, patyrusiq emocini sukrétimq;

Sima isreiskia apgailestavimgq, jog neturéjo kam papasakoti apie tai, kas vyksta.

Kity asmeny dirbanciy toje pacioje organizacijoje elgesio ir sprendimy stebéjimas

Redas maté daznos organizacijos darbuotojy kaitos faktq; Atsimenamas buves suvokimas apie darbo
komandos suirimq dél jo ir kitos darbuotojos noro iseiti is darbo.

Pastangos apsaugoti Kitus

Edas po isgyvenimo atsidiires kliento pozicijoje stengiasi perteikti savo palanky poziiri dirbanciojo
atzvilgiu tam, kad jis nepasijusty blogai, ISreiskia viltj, jog keletq karty jo organizacijos nuvilti Zmonés
taps stipresni ir iSmoks atsispirti.

Miglé Zmoném, norintiems isidarbinti j tq organizacijq perspéja, kad ten néra dirbama taip, kaip jie
traktuoja.

Redas atsisako paaiskinti savo nekaltumq dél to, kad nenori sukelti neigiamy jausmy priminus apie
neigiamus jvykius Zmogui, su kuriuo buvo pasielgta neetiskai.

Pastangos emociSkai nutolti nuo situacijos

Migleé isreiske nenorq analizuoti ir ieSkoti atsakymy  neatsakytus klausimus, susijusiy su neetisku kity
elgesiu; Neigiamy jausmy iSveikos reakcijq apibudina kaip neilgai trukusiq, skubotq, verciant save
atlikti kitus darbus.

Redas nenori déti pastangas keisti blogus praeities jvykiu, paliekant juos tokius, kokie jie yra;
Vengiama akistatos su zmogumi, su kuriuo buvo pasielgta neetiskai.

Edas neleido sau ilgai galvoti ir kalbéti apie jvyki ir stengési dirbti toliau.

Vita nenori analizuoti praeities situacijq is naujo.

Aiskiai suvokus situacija kaip nuomoniy ar pozitriy iSsiskyrima, dedamos aktyvios pastangos ja
keisti. Tokias pastangas galima suskirstyti i nukreiptas | iSorg (aiSkus savo poziiirio iSsakymas,

atsisakymas vykdyti nepriimtinus nurodymus bei pastangos, apsaugoti kitus) ir nukreiptas i save
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(samoningas ir tikslus isivardijimas koks elgesys padéty pakeisti situacija, savo asmeninés atsakomybés
prisiémimas ir pasirenkami atitinkami elgesio buidai, pvz. atsipraSymas, steb¢jimas, kaip kiti asmenys
elgias biidami tokioje pacioje situacijoje, socialinés paramos siekimas ir pastangos, nukreiptos emocini
atitolima nuo {vykiuy).

SantyKkis j save iSgyvenimo metu:

Savo veiksmy prieStaravimo saves vaizdui iSgyvenimas

Jonas jautési verciamas nesilaikyti susitarimo su kitais Zmonémis dél organizacijos vadovo nepagristy
ir neteisingy nurodymuy.

Aras buvimq organizacijoje mato kaip negaléjimq biiti savimi.

Ausra jaucia, kad nusizengia tiems moraliniams jsitikinimams, kuriais remiasi gyvenime ir tam, kas ji
is tikryjy yra, nes nori biti efektyvia darbuotoja.

Edas suvokia negalintis atitikti savo moraliniams standartams, mano, jog noro biiti geru darbuotoju
rezultatas — elgesys, kurj vertina kaip moraliskai neteisingq, Edas panasaus kaip jo pobidzio darbq
mato kaip priverstini, kuri dirba besistengiantys finansiskai isgyventi Zmonés, turéjo manipuliuoti
teigiamas emocijas kelianciomis sumeluotomis istorijomis.

Saves kaip bejégio keisti situacija matymas

Aras du kartus patyré suvokimgq, jog santykio su darbo organizacija kiirimo procesas nebegali judéti
teigiama linkme; asmeninés pastangos matomos kaip nepajégios pakeisti situacijos. Nepavyksta kurti
santykio.

Miglé maté, jog organizacija pernelyg stipri, kad ji galéty pakeisti situacijq.

Jonas jauciasi privertas likti organizacijoje.

Neigiamas saves vertinimas

Aras sako, kad maté savo polinkj patikéti teisingumu kity neigiamos nuomoneés apie jj.
Edas mato save kaip blogq ir nepilnavertj zmogy.

Jautimasis atstumtu ir nejvertintu

Arui sunkiausias isgyvenimo aspektas — atstiimimo ir neigiamo kity poziiurio § ji suvokimas, situacija
apibudinama kaip tokia, kurios metu isgyventos baimés, atéjusios is vaikystés — atstimimo ir
nepriklausymo,; akcentuoja matymaq, jog kiti Zmonés apibendrindami atskirus jo veiksmus daro
nepagristas isvadas, kad visi jo veiksmai yra neteisingi, neigiamy jausmy iSgyvenimai suvokiant, kad,
nematydami Aro veiksmy svarbos siekiant bendro tikslo, kiti nepelnytai nevertina jo, kaip asmenybés;
Jauté automatinj jo idéjy atmetimgq.

Vita nedémesingumaq jos pasakymams suvokia kaip naudos siekimq is jos darbo nepripaZistant jos
pacios, kaip asmens, svarbos.

Savo galios matymas

Edas pajuto galintis daryti jtakq kitiems ir jauté, kad yra pakankamai stiprus pakeisti Zzmoniy mintis
siekdamas neetisko tikslo.

Saves kaip gero darbuotojo matymas

Miglé skyré daug laiko, pastangy ir asmeniniy finansiniy istekliy siekdama organizacijos naudos.
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10.

Redas darbo turini vertina kaip mégstamq veiklq ir mato savo sékme joje; Jauciasi organizacijai
atneses didele naudq.

Jonas suvokia savo iSskirtinumq ir svarbq organizacijoje; Aiskus savo, kaip gero darbuotojo,
kompetencijy Zinojimas susijes su neigiamais jausmais suvokiant atlygio uz tai negavimaq.

Saves kaip teigiamo matymas

Vita kaip teigiamq savo elgesi mato nuosirdzios pagalbos suteikimq asmeniui, su kuriuo bendravimo
santykis nebuvo geras.
Sima save apibiidina kaip tokiq, kuriai teisingumas yra vertybé, asmeniskai priima kity problemas.

ISrysSkéja prieStaravimai kalbant apie save i§gyvenimo metu. Vieni tyrimo dalyviai save apibiidina
kaip gerus Zmones ir gerus darbuotojus, kurie stengési dél organizacijos tikslo. Kiti, tapatindamiesi su
savo veiksmais, save vertina neigiamai. Norisi pabrézti, miisy nuomone, dvi itin svarbias iSrySkéjusias
temas: pirma, tai, jog tyrimo dalyviai kalba apie neigiamus iSgyvenimus suvokiant, jog ju veiksmai
priestarauja ju saves vaizdui, ir antra - saves kaip bejégio keisti organizacijos kultirg vertinimas. Bitent
po tokiy pasisakymy tyrimo dalyviai jvardindavo apsisprendimo iSeiti i§ darbo momenta. Taip pat
svarbu pabrézti, jog biitent savgs matymas kaip nepriimamo, kitokio ir atstumto susijgs su
skausmingais iSgyvenimais patiriant aplinkos ir saves neatitikima.

Savo pokv¢io jsivardijimas;

Saves paZinimas

Aras sako, kad konflikto ir buvimo nepripaZintu metu galima daug apie save suzinoti; pamaté tuos
socialinius aspektus, kuriems yra jautrus emociskai; Susidiiré su vaikystés baimémis biiti atstumtu ir
nepriklausyti; aiskus saves pamatymas ir sqmoningas asmenybés ir savo brandos priémimas,
iSmokimas paZinti savo kiniskus potyrius;

Edui situacija leido suzinoti, kad nenori dirbti ten, kur reikia elgtis su Zmonémis prieStaraujant jy
valiai; sako, kad patirtis pakeité jo poziuri i dalykus, bet ne ji patj.

Miglé, analizuodama situacijq suprato, kad jos negaléjimas prisitaikyti rodo asmenybés tvirtumaq,
aiskiai save pamaté ir pazino, patvirtino sau, kad tikrai teisingumas jei svarbiau uz finansing gerove.

Saves kaip atskiro nuo kity jsivardijimas

Aras teigiamai priemé iSgyvenimo metu atéjusj suvokimq, kad Zmonés yra atskiri vieni nuo kity ir kad
Jjis negali biiti besqlygiskai priimamas kity.

Vita po isgyvenimo suprato, kad skirtingi Zmonés skirtinga suvokia kas yra teisingai, todél jai
atrodantis neetiskas elgesys jiems gali biiti priimtinas.

Tapimo stipresniu jsivardijimas

Arui iSgyvenimas davé jsitikinimq, jog ateityje galés iSvengti ty neigiamy pojiciy, kuriuos seniau
Jjausdavo; atsirado noras atsisakyti elgtis taip, kaip reikalauja kiti.

Miglé kaip isgyvenimo teigiamq aspektq jvardina atsiradusi tvirtumaq.

Vita jaucia, jog dél to yra tvirtesné ir iSmoko ne taip emociskai stipriai reaguoti i sudétingas situacijas.
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11.

Atsirades atsargumo jausmas

Miglé ismoko atsargumo ir saves saugojimo — Zinojimo, kaip svarbu pazinti Zmones, su kuriais
planuoja dirbti;

Redas po isgyvenimo mato iSmoktq atidumo detaléms ir atsargumo jausmq; suvokimas, kad kartu
dirbantys zmonés gali ne viskq padaryti teisingai tapo svarbesnis nei anksciau ir vercia dazniau juos
patikrinti

Sima suprato, kad turi saugotis ir elgtis apgalvotai, o ne nuosirdZiai; supratimas apie Zmoniy
pavojingumq ir zZinojimas, kad turi save apginti.

Vita jvyki priima kaip ismokiusj atsargumo bendraujant su kitais Zmonémis.

Atsirades tolerancijos panaSy darba dirbantiems Zmonéms jausmas

Edui patirtis pakeité po apie toki darbq dirbancius Zzmones | pagarby, buvimas kito vietoje padeda ji
ivertinti ir pagarbiai elgtis.

Tyrimo dalyviai {vardija savo asmenybés pokycCius, susijusius su vertybiy neatitikimo i§gyvenimu.
Tokie jvykiai leidZia paZinti save - suZinoti kokiomis situacijomis kokios emocinés ir elgsenos
reakcijos bidingos. Siuo atveju isry$kéja patvirtinamas saves, kaip negalinio prisitaikyti ir pasirinkti
tokius elgesio biidus, kurie prieStarauja moraliniams jsitikinimams. Taciau kartu tyrimo dalyviai
pabrézia iSgyvenimo, kaip sustiprinusio ju asmenybg, paruosusio tolimesniems patyrimams, matyma.
Taip pat ivardijamas atsiradgs saves kaip tapusio atsargesniu, tolerantiSkesniu tiems, kurie dirba
panaSaus pobudZzio darba, suvokimas; egzistencinis savgs kaip atskiro nuo kity Zmoniy pajautimas ir
priéemimas. Pastebime, jog apie savgs pokyti kalba butent tie tyrimo dalyviai, kurie jau nebedirba ju
vertybes neatitikusioje organizacijoje — gali 1 ivykius ir i§gyvenimus paziiiréti kaip i praeities ivykius.

ISvady apie pasaulj darymas

Teigiamai vertinamas atsirades egzistencinis suvokimas apie pasaulio nesaugumg
Aras jaustq ramybe mato kaip savo paties sukurtq ir netikrq — jvykiai tai padéjo suvokti; teigiamai
priima suvokimq, kad pasaulis néra saugus ir globojantis, nuolatiniy pokyciy isisqmoninimo ir atviro
priemimo svarbos pabrézimas; aiskaus ir realistiSko matymo potyris.
Kertiniy prieZas¢iy dél neigiamy iSgyvenimy matymas socialinése — ekonominése problemose
Edas mano, kad siekimas uzsidirbti pinigy nesuderinamas su etisku elgesiu,; jmonés politikq teisina
socialinés — politinés santvarkos tritkumais, socialinés problemos matomos kaip prieZastis, vercianti
priestarauti savo moraliniams jsitikinimams.
Sima girdi kity sakymaq, jog verslas negali atitikti visus etikos standartus ir tam is dalies pritaria, bet
kartu Zino, kad biity galima suderinti savo jsitikinimus keiciant verslo principus; kelia klausimq kodél
pasaulis toks neteisingas.

ISgyvenus vertybiy neatitikima jauc¢iamas pokytis ir pasaulio suvokime — tyrimo dalyviai
teigiamai priima atsiradusj supratima, jog pasaulis néra vien tik saugus ir geras - tai priima kaip savo

brandos pozymi ir skatinima buti samoningiems, matantiems realybg. Taip pat tyrimo dalyviy

pasakojimuose jauciami svarstymai apie tai, jog tokiu vertybiy neatitikimo iSgyvenimu iSvengti
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nejmanoma dél neteisingos bendros socialinés ir politinés santvarkos, kuri matoma kaip Siandienos
gyvenimo pamatas.

12. Resursai, kurie matomi kaip padedantys iSgyvenimo metu

Savo kuniSky potyriy jsivardijimas

Aras sako, jog, tam, kad reakcijos i jvyki nekontroliuoty tolimesniy veiksmy svarbu leisti sau pajusti
kaniskq jy israiskq — kinisko sunkumo jutimq, pabrézZia isgyvenimo kiniskumaq, mato, kad susidiirus su
baimémis svarbu pajusti ir priimti savo iSgyvenimu — tam padeda savo kiinisky reakcijy stebéjimas.

Saves pazinimas ir besalygiSkas priémimas

Aras sako, jog krizinio iSgyvenimo metu sunkiau, jei nezinomi asmeniniai norai ir tikslai; suprato, kad
asmeniné branda stiprybés priimti save teigiamai; suprato, kad svarbu ne analizuoti savo isgyvenimus,
o leisti sau tiesiog juos jausti — emociniy poreikiy pajautimas ir galimybé juos isisqmoninti leidzia
nenaudoti daug energijos juos patenkinant; krizinio iSgyvenimo metu sunkiau jei neZinomi asmeniniai
norai ir tikslai

Sima mato svarbq islikti savimi, svarbu islaikyti savo stiprybe, o prisitaikymq mato kaip pagarbos
nevertq biida, sako, kad apie tai, kas vyksta pasako ne faktai, o kylantys jausmai.

Socialinis kapitalas kaip vienas i$ resursy, padedanciy iSgyvenimo metu

Arui stiprybés suteikes veiksnys — turéjimas galimybe artimyjy déka pasijausti saugiu, turéjimas artimy
Zmoniy, kurie pasiripina fiziniu gériu ir saugumu, artimy Zmoniy parama matoma kaip svarbi, jam
padéjusi iSgyvenimo laikotarpiu, iSskirtiné vertybé, kuria turi ne visi.

Jonui kolegy parama ir galimybé jiems pasakyti savo neigiamq patyrimq padeda nusiraminti; jaucia
darbo komandos tvirtumq ir galéjimq nuosirdziai dalintis tuo kas svarbu, o tai leidzia islaikyti savo
santurumq.

Grozio pojui¢io sustiprinimas

Migleé isigijo daiktq, pavaizduojanti geéri ir Sviesq.

Stengimasis aktyviai ir samoningai veikti

Vita sako, jog bunant neigiamoje situacijoje svarbu aktyvios pastangos jq pakeisti ir mokéti nekaltinti
saves.

Aras suvoké, kad negalima likti su depresine nuotaika.

Sima mano, kad vengimas matyti problemas atveda vis prie naujy problemy.

Pastangos iSlikti savimi

Aras kity neigiamq vertinimq jauté kaip vertimq pakeisti save, kuriam sunku nepasiduoti.
Sima akcentuojama, kad svarbu islaikyti savo stiprybe.

Keletas tyrimo dalyviy aiskiai pabrézé resursy svarba tokiy neigiamy iSgyvenimy, jauc¢iamy esant
darbo aplinkoje, metu. Cia svarbus saves ir savo kiinisky reakciju stebéjimas, besalygiskas saves
priémimas ir samoningos pastangos islikti savimi, net jei aplinka reikalauja kitaip. ISgyvenimo metu

socialinis kapitalas — artimyjy buvimas Salia — taip pat suteikia stiprumo jausma. Svarbu save matyti
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kaip aktyviai veikiant] besistengiantj keisti situacija. Viena i$ tirlamyjuy pasakojo apie norg isigyti mano
kiirini, vaizduojanti Sviesa ir géri.

13. Vertybiuy nesutapimo ir kity veiksniy santykis mastant apie organizacijos palikima

Jautimasis neiSgirstu kaip skatinantis priimti sprendima iSeiti i§ darbo

Aras pasakoja apie supratimq, kad santykj biitina nutraukti pajutus kito asmens norq paveikti, o ne
klausyti ir bendradarbiauti;

Vita sprendimgq iseiti is darbo sieja su organizacijos vadovy nereagavimu § jos paskatintus pokalbius;
suvokus, kad aktyvios pastangos nekeicia situacijos svarbu suprasti, jog santykius reikia nutraukti.

Baziniy poreikiy nepatenkinimas kaip pastiprinantis veiksnys galvojant palikti organizacija

Jonas mintis apie iSéjimq sieja su zinojimu, kad negali tikétis pokycio nei karjeros, nei finansinéje
srityje, kalbédamas apie bendravimq su organizacijos vadovu isskiria dvi sritis — mato teigiamq
bendravimo santyki su juo, kaip su zZmogumi, taciau kalba apie konfliktus ir nuomoniy issiskyrima,
skatinanti galvoti apie iséjimq is darbo, kalbant apie darbine sriti; jaucia, kad neigiami dalykai
sumuojasi ir turi kazkas stipraus ir blogo {vykti tam, kad priimty sprendimq iseiti.

Idomus darbo turinys nepakeicia sprendimo iSeiti jei vertybés nesutampa

Miglei jaustas nepasitikéjimas zmonémis neleido dirbti darbo, kuri prisimena kaip smagy, teigiamus
darbo aspektus mato kaip Salutinius ir bendro vaizdo nekeiciancius,

Vita darbo turinj, koki dirba ir Siuo metu, vertino teigiamai; jauciamos neigiamos emocijos trukde
darbui, kurio turinys patiko.

Sprendimo iSeiti i§ darbo kaip sunkaus matymas

Vita sprendimo iseiti priéemimq apibiidina kaip ilgq ir ne lengvq procesq dél matyty perspektyvy darbe
ir patinkancio darbo turinio

Redas nepaisant sunkumo iseiti is darbo aiskiai suvoke, jog pasilikimas jame reiksty negerus jvykius ar
dalykus ateityje.

Priimtas siekis atrasti pusiausvyra tarp patogumo darbe jausmo ir efektyvumo, kurj galima
pasiekti elgesiu, vertinamu kaip neetisku.

Ausra Savo nerimo jausmq elgiantis neetiskai mato kaip jgiidZio neturéjimq, ko rezultatas — daugiau
nei dvigubai mazesnis darbo efektyvumas; isreiSkiamas siekis biiti efektyvia darbuotoja.

Kalbant apie vertybiy neatitikimo i§gyvenima iSrySkéjo teorinéje literatliros analizé aptartus
tyrimus patvirtinanti, tatiau mums pakankamai netikéta tema — tyrimo dalyviai vertybiy neatitikima
samoningai sieja su i8¢jimu 1§ organizacijos. Kaip jau minéjome, daznai interviu metu po iSsakyty
jautimosi neiSgirstu, nesvarbiu ir bejégiu keisti situacija buvo pradedama kalbéti apie sprendima iSeiti
1§ darbo. Pats sprendimo priémimo momentas apibiidinamas kaip sunkus, o tokie dalykai, kaip darbo
turinio kaip patinkanc¢io matymas ar kity baziniy poreikiy nepatenkinimas (finansinio atlygio matymas
kaip nemotyvuojancio, isSukiy ir karjeros galimybiy neturéjimas) — skatinantys svarstyti, ar verta

palikti organizacija, ar ne. Vienintel¢ tyrimo dalyvé, kuri nori likti ilgam savo darbo organizacijoje,
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kalba apie svarba atrasti pusiausvyra tarp efektyvumo (o ji uZztikrina bitent tokiy elgesio bidy
naudojimas, kuriuos pati tiriamoji mato kaip neatitinkancius vertybiy) ir geros savijautos bei galéjimo
jaustis savimi.

ISesyvenimas laiko perspektyvoje

Klausimai ir svarstymai apie tai, kas jvyko

Arui pasakoja apie minciy apie jvyki nuolatini grizimq ir jy analizavimaq.

Redas, svarsto apie savo elgesi po {vykio ir mano, jog jo pastangos sumazinti jvykio zalq buvo
geriausios, kokios galéjo buti tokiu atveju, suprato, kad jam vis dar svarbu kaip ji vertina Zmogus, su
kuriuo pasielgta neetiskai; turi jtarimq, kad tokiq situacijq biity buve galima isspresti geriau.

Sima kelia klausimus apie tai, kodél jmonés savininkai neteisingai pasielge su Zmogumi, apie
kuriuo geriausias savybes turéjo Zinoti; Svarsto, kas biity pasikeite jei biity is karto atsisakiusi dirbti ar
i karto aktyviai sureagavusi i vertybiy neatitikimo faktq; Svarstymas, kaip kolegé biity pasielgusi, jei
Sima jai buty pasakiusi ir mintys apie tai, jog kolegé galéjo jtarti kas vyksta.

Dabartinés situacijos kaip geresnés matymas

Situacijos kaip galéjusios neigiamai pakeisti gyvenima matymas

Aras iSgyvenimq apibiudina kaip pavojingq ir galéjusi neigiamai pakeisti jo ir aplinkos Zmoniy pykcio
isreiskimaq.

Redas isreiskia dziaugsmq susidariusiomis aplinkybémis dél to, jog tai paskatino laiku iSeiti is darbo
kol jo vardas néra siejamas su neigiamq jvaizdj turinciu jo vadovu.

ISgyvenimo kaip gyvenimo pamokos matymas

Sima darbq organizacijoje mato kaip patirtj, kurios nesigaili; jvyki priima kaip toki, is kurio gavo
Ziniy.

Edas darbq organizacijoje vertina kaip praéjusi etapq, leidusi jam padaryti isvadas apie tokio darbo
neetiskumq ir neatitikimq jo moraliniams sitikinimams ir jtaria, jog toks patyrimas jam buvo
reikalingas.

Vita jvyki vertina dél to, kad turéjo galimybe suprasti tai, ko nezZinojo.

AiSkesnis praeities jvykiy matymas ir vertinimas po tam tikro laiko

Vita aiskiau mato jvykius praéjus tam tikram laiko tarpui, nes nebéra iSgyvenimo intensyvios emocijos.
Redas stebisi, kodél taip yra, kad negali atsiminti savo minciy, buvusiy suzinojimo apie jvyki momentu.

Kadangi dauguma tyrimo dalyviy savo iSgyvenimus apibiidina kaip praeities ivykius, o ne $iuo
momentu jaufiamus patyrimus, natiiralu, jog atskira kategorija sudaro i§gyvenimo laiko perspektyvoje
tema — kaip iSgyvenimas matomas praéjus tam tikram laiko tarpui. Tarsi atitolus nuo to, kas {vyko,
ivykiai matomi kaip dar viena gyvenimo pamoka, kuria {vertinti ir aiSkiau pamatyti galima tik tada, kai
jausmai ir emocijos nebéra tokios intensyvios. Ir vis délto, rySkéja sau patiems keliami retoriniai

klausimai apie jvykiy eiga ir tai, kaip biity buve galima pasielgti geriau. Bendras situacijos suvokimas —
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kaip praeityje iSgyventos krizés, kuri gal¢jo neigiamai pakeisti tyrimo dalyviy ir juy artimyju

gyvenimus, o dabarties situacijos matymas jauciamas kaip geresnés.

3. REZULTATAI: BENDRAS FENOMENO APIBREZIMAS

Asmens — organizacijos vertybiy neatitikimo fenomenas — tai jvykio, iliustruojancio bendrq

Jjausenq buinant organizacijos nariu, iSgyvenimas. Dazniausiai tokj jvyki tyrimo dalyviai apibiidina kaip

i§ pirmo zvilgsnio niekuo neypatingq, taciau svarbiq jiems darbo organizacijos pradzZioje (dél to

paskatinusiq prielaidas apie vertybiy nesutapimq, kurios laikui bégant patvirtintos) ar pabaigoje (kaip

ankstesniy, jvykiy sumos rezultatq) isgyventq situacijq. Subjektyvus tyrimo dalyviy patyrimas atsispindi

santykio tarp saves ir aplinkos kiirime:

L

11

111

1V.

Santykio su organizacija isgyvenime (stebi jmonés politikq ir jq vertina: mato teigiamas
savybes, taciau kartu isreiskima neigiamy aspekty gausaj; jaucia bendrq abejoniy ir
itarumo jausmq kalbant apie jmonés veiklq ir nurodo ambivalentiskq santyki su kitais
imonés darbuotojais).

Santykio su Zmonémis, kuriuos mato kaip besielgiancius moraliai neteisingai, iSgyvenime
(nurodo poziiriy ir nuomoniy, kas yra teisinga, neatitikimo isisqmoninimq,; stebédami
neetiskq elgesi daro isvadas apie asmenybés tritkumus ir pasakoja apie santykiy Saltumaq).
Santykio su Zmonémis, su kuriais pasielgta neetiskai, iSgyvenime (iSryskina isskirtinai
teigiamas ty Zmoniy savybes ir kalba apie empatiskq jy pajautimq).

Santykio su savimi iSgyvenime (jvardina savo bejégiskumq; jaucia savo veiksmy

prieStaravimq saves vaizdui ir neigiamai save vertina, mato save kaip gerq darbuotojq ir

ovv -

ISgyvenimui biidingos:

L

Kognityvinés reakcijos:

o Saves, kaip pasikeitusio matymas (suvokiamas saves pazinimas ir priéemimas, saves kaip atskiro

O

11

111

nuo kity jsivardijimas, tapimo stipresniu isivardijimas; atsirades atsargumo jausmas, atsirades
tolerancijos panasy darbq dirbantiems Zmonéems jausmas);
ISvady apie pasauli darymas (pasaulis suvokiamas ir priimamas kaip nesaugus, o kertinés

neigiamy iSgyvenimy priezastys matomos socialinés — ekonominés sistemos problemose);

Emocinés reakcijos :
Intensyvios pykcio ir liiidesio emocijos;
Neigiamy jausmy iSgyvenimas (nuostaba, nusivylimas, nuoskauda, nerimas, kalté),

Psichosomatinés reakcijos:
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o Kuniskai jauciamas psichologinés jtampos ir kitno apatijos jausmas,

o Kiniskos reakcijos (fizinio nuovargio jausmas, tokios intensyvios reakcijos kaip Sirdies
dauzymasis, pykinimas)

o Fiziologinés reakcijos (balso drebéjimas, veido rankomis dengimas, kakta musimas i stalq,
Jjuoko protriikis),

1V. Elgesio reakcijos:

o Dedamos | vidy ir iSore nukreiptos pastangos keisti situacijq (Savo pozicijos issakymas,
nurodymy, suvokiamy kaip moraliskai neteisingy, nevykdymas, asmeninés atsakomybés
priéemimas ir atsisakymas pasiteisinti; pastangos emociskai nutolti nuo situacijos, aiSkus
isivardijimas koks elgesys pakeisty situacijos isgyvenimq, paramos siekis; kity asmeny
dirbanciy toje pacioje organizacijoje elgesio ir sprendimy stebéjimas; pastangos apsaugoti
kitus);

o [ISéjimas is organizacijos (sprendimo priéemimo kaip sunkaus matymas, sakymas, jog priimtinas
darbo turinys tampa antraeiliu kai vertybés nesutampa, iséjimo metu argumenty siejimas su
kity baziniy poreikiy nepatenkinimu,).

Tyrimo dalyviai nurodo, jog resursai, padedantys iSgyvenimo metu: savo kinisky potyriy
isivardijimas, saves pazinimas ir besqlygiSkas priémimas, socialinis kapitalas, groZio pojicio
sustiprinimas, stengimasis aktyviai ir sqmoningai veikti, pastangos islikti savimi.

Isgyvenimq, praéjus tam tikram laiko tarpui, pamato kaip svarbiq gyvenimo pamokq, aiskiai
suvokia tai, kas vyko, kaip tai galéjo neigiamai pakeisti jy gyvenimus ir dabarting savo padéti
apibudina kaip geresne.

VI. REZULTATU APTARIMAS

Siejant literatiros analizg su gautais tyrimo rezultatais galime teigti, jog misy tyrimas patvirtina
kiekybiniy tyrimu iSvadas ir kartu leidzia pamatyti kaip kituose tyrimuose izoliuoti nuo Salutiniy
veiksniy kintamieji susijungia konkrecioje individo patirtyje.

Atliekant interviu pagal A. Giorgi fenomenologinés analizes metodologinius nurodymus,
tyrimo dalyviy praséme papasakoti viena konkrety jvyki, kada jie patyré savo asmeniniy ir
organizacijos bendruomen¢je egzistuojanCiy vertybiy nesutapima, taciau iSskirtose bendrose
kategorijose aiskiai matome, jog prieS pradedant pasakoti apie ivyki, dazniausiai jis budavo
apibiidinamas kaip vienas 1§ daugelio, kaip atspindintis ar iliustruojantis bendra biisena, kuri buvo
jau€iama dirbant organizacijoje (,,mano jausmas buvo stiprus, aiSkus ir ne vienkartinis toksai*; ,kai
pagalvojau, tai pradéjau tiek visko prisiminéti... kad vos ne kiekvienq dienq biuidavo*). Idomu tai, jog

tyrimo dalyviai pasakoja apie pirmaji arba paskutini ivyki kuri gali apibudinti kaip vertybiy
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neatitikima. Klasikinéje A — O atitikimo teorijoje teigiama, jog dar iki isidarbinimo darbuotojas turi
susidargs nuomong apie jo ir organizacijos galima atitikima (Sneider,1987). Tyrimai taip pat patvirtina,
jog jau atrankos metu yra sudaromas vaizdas apie bendra organizacijos kulttira, pajauciamos vertybés
(Rench ir McEwen, 2002). Taigi, naturalu, jog vertybiy atitikimo tema svarbu nagrinéti ir personalo
atrankos bei adaptacijos naujoje organizacijoje etapuose — atrankos procese vertinti ne tik
komplimentary darbuotojo — organizacijos atitikima (kiek vienas gali patenkinti kito poreikius), bet ir
suplementary, t.y. kaip busimo darbuotojo isitikinimai apie tai, kokie elgesio buidai yra teisingi,
priimtini ir naudingi, atitinka organizacijos kultiira, joje pasireiSkiancius ir teigiamai vertinamus elgesio
budus, organizacijos tikslus bei biidus jiems pasiekti. Zinoma, geriausiai §ito nauda baty galima
patikrinti atliekant longitudinius tyrimus.

Kalbant apie darbuotojo adaptacijos procesa ir vertybiy atitikimo tema, esame isitikinusios, jog
¢ia svarbu aiSki komunikacija apie tai, kokios 1§ tiesy yra organizacijos vertybés. Miisy tyrimo dalyviai
pasakojo, kad butent atsirades suvokimas, jog nesutampa organizacijos traktuojamos ir faktinés (i$ tiesy
egzistuojancios) vertybés skatina smalsumo jausmus ir veiksmus, kuriy tikslas — suprasti kas i§ tiesy
vyksta. Tokios tikrovés paieSkos apibiidinamos kaip varginancios, stiprinancios jtarumo jausma
(,,tokioj atmosferoj biidama tu jau pradedi jausti, kad jau kaZkas nebeatitinka tavo paziiirom ir tu tarsi
nori suzinoti kq jie daro. Gaunasi toksai musis. IS pradziy tylus, tu tarsi taip Snipinéji kas c¢ia vyksta —
tarsi taip, kaip tu nenorétum, kaip tu matei ir galvojai, kad bus‘). Svarbu pastebéti, jog tyrimo dalyviai,
kalb¢jg apie atsirandant] jtarumo jausma apie vertybiy nesutapima, kalbé&jo apie ji kaip apie ,,intuicijq,
»HiSvady pasidarymq sau* — tik daug véliau i§sakoma neigiama nuomoné¢ apie tai kas vyksta (,,O paskui
jau perauga | tokj tiesioginj ir pasisakymaq. Ir trinkteléjimq durimis®). Akivaizdu, jog tokie neiSsakyti
itarimai, kad organizacijoje vykstantys dalykai neatitinka darbuotojo teisingumo suvokimo, ir noras
1$siaiskinti tiesa skatina selektyvy informacijos atrinkima — atkreipiamas démesys | tokia informacija,
kuri patvirtina turimas prielaidas (Pozzebon ir Aschton, 2009). Tai patvirtina ir misy tyrimo
rezultatuose iSskirta kategorija apie ivykio, kaip situacijos, paskatinusios prielaidas apie vertybiy
nesutapima, kurios laikui bégant patvirtintos, matyma (,,ir tada kiek jau seké po to jvykiy, tai labai ir
nestebino. Ne, nu kiekviengkart lyg ir nustebdavau, bet kai Zinojau ko tikétis, tai labai jau kaip ir
nenustebino — mazdaug: ai, dar ir taip...”). Todél Siuo atveju pritariame J. A. Pozzebon ir M. C.
Aschton (2009) teikiamoms rekomendacijoms, jog biidas uzkirsti kelia tokiems vidiniams klausimams
— pastangos kalbéti su darbuotojais aiSkiai ir daznai apie tai, ko siekiama, kodé¢l konkretiis metodai
pasirenkami tam tikriems tikslams pasiekti, klausti ju nuomonegs, kaip jie mato organizacijos veikla.

Misy aptartame J. R. Edwads ir M. D. Cable (2009) vertybiu atitikimo efekta paaiskinan¢iame

modelyje (psl.15) taip pat iSrySkinta komunikacijos svarba: vertybiy atitikimas statistiskai reikSmingai
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susijes su aukStesniais komunikacijos rodikliais, o aukstesni komunikacijos rodikliai pasizymi teigiama
koreliacija su trauka ir pasitenkinimu darbu (Edwards ir Cable, 2009). Misy tyrimo atveju, analizuojant
santykio su asmeniu, kurio veiksmai suvokiami kaip moraliskai neteisingi, kategorija pastebime, toks
jog santykis apibiidinamas kaip Saltas ar itin retas (;,... tas santykis (pastaba: su vadovu) visq laikq buvo
labai silpnas ir buvo mazai komunikacijos, juo labiau vidinés®). Tai galime sieti su neigiamu
komunikacijos, kaip bendravimo su darbuotojais, proceso ivertinimu. Be to, tyrimo dalyviai,
pasakodami apie savo reakcijas konkretaus vertybiy neatitikimo {vykio metu, pabrézia atsiradusi nora
atsiriboti nuo Zmoniy, kuriy elgesi vertina neigiamai (,,7iesiog uzsidarai ir su tuo Zmogum nebenori
bendrauti nei darbinéj sferoj, nei kaip zmogus*; ,,Galiu daug kq. Bet jei yra moraliniy vertybiy kazkoks
neatitikimas — nu negaliu. Nu man is karto norisi atsistoti, iSeiti. Manes ten néra. Nes mane ten
gniuzdo, skaudina®). Taip pat iSreiSkiamas nepasitikéjimas tuo zmogumi (,.tiesiog nebepasitikiu tuo
zmogum ir viskas“) ir bendry iSvady apie neigiama jo asmenybe darymas (,,Jo, matyt, yra tas toks
kompleksas — turéti’; ,,stebédavomeés kaip jie taip gali, ar ne géda pasakyti taip, pasielgti taip — nu ne,
jiems jokio tokio jausmo néra, kad jie blogai elgiasi®). Jau min¢jome, jog atvira komunikacija yra
susijusi su pasitik¢jimu (Pozzebon ir Aschton, 2009). Pasitikéjimas taip pat glaudZiai susijgs su
nuspéjamumu — asmuo visada atrodo patikimesnis, kai yra jmanoma numatyti jo veiksmus,
pasireiksianc¢ius ateityje (de Lara, 2007). Taigi, miisuy tyrimas patvirtina, jog bendravimo Saltumas
susijgs su nepasitikéjimu bei iSvady apie asmenybés trikumus darymu.

Komunikacijos, kaip bendravimo su darbuotojais, triikumai organizacijose taip pat i§ dalies
atsispindi tyrimo dalyviy pasakojimuose apie tai, kad jie jautési neiSgirsti (,,a§ cia neturiu
abipusiskumo Sitoj vietoj. AS negaliu tartis, as nesu, mano nuomoné néra jskaitoma. Man neleidziama
buti geriausiu savimi, kokiu as galiu biiti organizacijoje’). Keletas ju minéjo aktyvias pastangas,
nukreiptas 1 iSorg, keisti neigiamai vertinama situacija — pastangas iSsakyti savo nuomong, nevykdyti
jiems nepriimtiny reikalavimy. Panasu, jog toks atsainus poziiiris susij¢s su darbuotojy iSgyvenamais
neigiamais bejégiSkumo, atstimimo jausmais. Kaip minéjome, mus nustebino gauti rezultatai, jog
tyrimo dalyviai daZnai pasakodavo apie buvima neiSgirstu, nesvarbiu ir tai tarsi skatindavo juos priimti
sprendima iSeiti 1§ darbo (,,Nors as tq stengiuosi paaiskinti ir save jjungti. Bet susitarimas neveikia.
Tada as pasakau sau viduje, kad ne, as cia nebegaliu biuiti, as turiu is cCia iSeiti. Tai tampa niekur
nevedanciu. Santykis, tas kontraktas niekur nebeveda, ,,Kazkaip tai buvo keli bandymai pasikalbéti su
tais vadovais. Bet kadangi nebuvo vadovy reakcijos, tai priémiau sprendimq iseiti“).Galima kelti
prielaida, jog bejégiSkumo keisti situacija jausmas susijgs su noru palikti organizacija vertybiy
neatitikimo situacijos kontekste, taciau tam reikia tolimesniy kiekybiniy tyrimy patvirtinimo. Be to,

svarbu pabrézti, jog visi miisy tyrimo dalyviai — auksto i$silavinimo ir gerai vertinami specialistai savo
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darbo srityse — tai gali reiksti, jog jiems svarbus pasiekimy ir pripazinimo poreikis ir biitent todél
pajutome iSskirtines reakcijas kalbant apie jautimasi neisgirstu siekiant i§sprgsti problema. Bitent tokie
tyrimo dalyviy bruozai gali biiti susijg ir su tuo, jog duomeny analizés metu buvo iSskirta organizacijos
politikos stebéjimo ir vertinimo subkategorija — darbuotojai stebi organizacijos vadovy darba, kritisSkai
Jji vertina, mato daromus ir teisingus, ir neteisingus sprendimus.

ISskirtoje kategorijoje ,,vertybiy nesutapimo ir kity veiksniy santykis mastant apie organizacijos
palikima™ matome, jog sprendimo iSeiti i§ darbo metu taip pat svarstoma apie tai, kokius poreikius
organizacija patenkina ar nepatenkina bei kaip vertinamas atliekamo darbo turinys (,, AiSku, ten buvo
smagu — juk darom, biinam. Bet buvo nejmanoma, nes nepasitiki paprasciausiai zmonémis. Ir viskas. Ir
nebegali dirbti*; ,,buvo ganétinai sunku iseiti, nes dirbau pagal specialybe, kur grynai buvo mano
dalykas, kuri as mokiausi ir kurj visq laikq noréjau uzsiimti. Tai todél buvo sunku iseiti, bet tiesiog,
blaiviau pamqscius, ateities perspektyvos su tokiu Zzmogum. Labai tamsios*). Literatiros analizés dalyje
aptartuose pozityvistinés krypties tyrimuose matome pastangas atskirti suplementary ir komplimentary
asmens — organizacijos atitikima. Kai kurie tyréjai mato komplimentary atitikima kaip moderatoriy tarp
suplementaraus atitikimo ir tokiy teigiamy padariniy kaip aukStesni organizacinio tapatumo ar ketinimo
likti organizacijoje rodikliai (Andrews et al., 2011; Greguras ir Dieffendorf, 2009). Siuo atveju mes
norime pastebéti, jog darbuotojo samongje poreikiy patenkinimas (komplimentarus atitikimas) ir
vertybiy atitikimas (suplementarus atitikimas) — susij¢ aspektai, apie kuriuos svarstoma norint palikti
organizacija. PanaSu, jog musy tyrimo dalyviy atveju finansinis stabilumas suvokiamas kaip vienas i§
dalyky, skatinanciy likti organizacijoje iSgyvenant vertybiy neatitikima (,,...reikia surasti kur iseiti.
Alternatyvy paieska. Trecia vertus as esu Seimos vienas iS5 maitintojy. Tai yra — uzdarbis turi biiti.
Negali iseiti | dykq vietq — Siaip sau. Nebe dvidesimt mety’; ,dabartinéj situacijoj tai jausmas yra
prastas, bet tu cia pasilieki dél tokiy priezasciy, kad nerandi kitos vietos Siuo metu ir dél to, kad tu turi
islaikyti savo seimq. Tai vis tiek algos reikia, pinigy Siokiy tokiy reikia. tai vis tiek, lauzaisi, plésaisi
tarp saves, vienas kovoji‘‘), taciau iki tol, kol randama alternatyva darbui. Tuo tarpu teigiamas darbo
turinio vertinimas matomas kaip apsunkinantis sprendimo iSeiti i§ darbo priémima, bet nepakeiciantis
sprendimo iSeiti jei vertybés nesutampa.

Tyrimo dalyviams pasakojant apie organizacija bei santyki su ja, jauCiame neigiamy
organizacijos savybiu gausos ispudi (,,nesumokami paprasciausiai atlyginimai atlikéjam, kurie
dalyvauja kazkokiose projektuose, véliau ten labdarai gaunamos sumos is réméjy milZiniskos, o
panaudojamos kapeikos kelios. ISnaudojami vaikai tie patys*), kartais net ironizuojama ar pajuokiama
organizacijos atlickamos veiklos kokybé ar jos teisingumas(, tai pas mus ten microtouch vadinasi,

aisku, ten is pavadinimo tai griutk negyvas “; kinietiska preké ten, tikrai ne pacios geriausios kokybés “),
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taciau kai kurie darbuotojai akcentuoja teigiamas organizacijos savybes, tokias kaip Saunus kolektyvas,
laisvés saviraiSkai suteikimas ar tokios, kurioje gaunama daug naujy Ziniy, pavyksta tobuléti. Viena
tyrimo dalyvé, Ausra, i$skirtinai teigiamai apibiidina santyki su organizacija: ,,...§itoj jmonéj yra daug
Silto ZodzZio, daug aciii, daug nu tokio noro graziai sugyventi ir ty pastangy be galo daug, kad graziai
sugyventi. Tai c¢ia to yra daugiau nei reikia, tik kq as sakau, svarbu paciam tq pastebéti ir paciam
ivertinti. Ir paskatinti, puoseléti”. Jos atveju vertybiy nesutapimas jauciamas konkreciai jos darbo
funkcijy atlikimo mety — ji pati save mato kaip besielgiancia neetiskai, taciau nejaucia organizacijos
spaudimo elgtis blogai — turi laive priimti sprendima kaip elgtis, kad biituy pasiektas kuo geresni
efektyvumo rezultatai. [domu tai, kad biitent ji vienintelé 1§ misy tyrimo dalyviuy ketina ilgam likti savo
darbo organizacijoje ir siekia atrasti biidus kaip suderinti efektyvuma, kuri gali uZztikrinti tik
besielgdama, jos manymu, neetiskai, ir geresng savijauta (,,pasiekti produktyvumaq Sitoj pozicijoj, ten
kur as esu dabar, gebéjimas jgyti gery jgidziy — vat biitent to metodo — meluoti ir isgauti informacijq —
zenkliai padidina produktyvumq miisy darbo<...>Jei pagalvojus, kad turét tq puiky jgidi, kad
nepergyvent kai tau reikia prisigalvoti ir gauti informacijq, kelti ragelj, skambint bet kam, klausti bet
ko, tai tiesiog tave nuvesty tiesiai... labai daug laiko sutaupai*).

Kaip matome, miisu tyrimo dalyvius, iSgyvenancius vertybiy neatitikima, galima suskirstyti {
tuos, kurie suvokia savo vadovy ar bendradarbiy veikla kaip neetiSka ir tuos, kurie vertybiuy neatitikima
iSgyvena, nes ju paciy atlickama veikla ir darbo metodai matomi kaip moraliai neteisingi. Pastaryju
jausmai susij¢ tuo, jog jie jauciasi priversti elgtis tokiu buidu, kuris priestarauja saves vaizdui (,,7ai yra
mulkinimas kito Zmogaus ir jam melavimas, kad tu gautum sau naudq, kad prieitum prie to Zmogaus,
tai tas melas, ta apgauleé, tas kito Zzmogaus apsukimas yra visiskai priesinga mano vertybéms, koks as
esu per zmogus. Nes drqsiai galiu deklaruoti, kad as nesu linkus meluoti, apsukinéti Zmones ir kazkaip
gudrumu juos apeiti*). Natiiralu, jog toki nesutapima nuolat jauciantys darbuotojai pradeda save matyti
neigiamai (,,...kaip koks grauzikas, termitas koks<...> tu jautiesi biski tokiu parazitu, supranti. Nes nu
taip yra*), prisiima atsakomybg uZz toki savo elgesi ir jaucia kalte. Taip pat iSgyvena nerima dél savo
neigiamo jvaizdzio jei iSaiskéty neetidki organizacijos vadovy skatinami veiksmai. Cia isry§kéja miisy
i§skirta santykio su savimi vertybiy neatitikimo i§gyvenimo metu kategorija: nors tyrimo dalyviai
1Sreiskia teigiama saves matyma, t.y. suvokia save 1§ esmées kaip gerus, moraliai teisingai besielgiancius
zmones bei gerus darbuotojus, taCiau kartu mato neigiama saves pus¢ — kaip zmogaus, dirbancio
neteisingoje organizacijoje neteisinga darba. Natiralu, jog pasakodami apie tokias savo mintis
darbuotojai nurodo ir kylancias neigiamas litidesio, nusivylimo emocijas. Neigiamos emocijos dar
labiau akcentuojamos ty tyrimo dalyviuy, kurie stengési iSsakyti savo nuomong apie tai, jog jiems

nepriimtina organizacijos politika, ta¢iau nesulauké nei vadovy, nei bendradarbiy palaikymo. Jau¢iami
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neigiami iSgyvenimai dé¢l savo nereikalingumo, atstimimo ir nuvertinimo matymo: ,,susitikti su savo
paciom didzZiausiomis savo vaikystés baimémis biiti paliktam, nepriklausyti niekam. Biti visiskai
nuvertintam, nepripazZintam<...> baisiausia tame — savo atskirumo supratimas. Savo atskiros,
skirtingos vertés, ypac kai tave visi smerkia, tas atskirumo ir nebendrumo su kitais jausmas. Kai,
pavyzdziui, tu ir organizacija ‘. Todél manome, jog nuomoniy ar isitikinimy i8siskyrimo metu svarbu
darbuotojui parodyti, kad jo nuomoné, net jei ir iSsiskirianti, riipi organizacijos vadovams ir kolektyvui.
Apskirtai, tiek kity darbuotojy, tiek Seimos palaikymas matomas kaip vienas svarbiausiy resursy,
padedantis stipriau jaustis tokioje situacijoje (,,7okiose situacijose yra didelé rizika save ir kitus
suzaloti, nuskriausti, nueiti | tokiq pasyviq nuokalne. Svarbu turéti kity palaikymq socialini — kad tu
turétum nueiti pas kazkq ir tiesiog ramiai iSsimiegoti. Ir gauti maisto. Kity palaikymas — tas yra
svarbu ). G. W. Watson (2004) teigia, jog savo asmeniniy isitikinimy ir aplinkos vertybiy neatitikimas
skatina galvoti apie save bei savo asmeniniy isitikinimy svarba, todél vienas i§ siilymy tolimesniems
vertybiy atitikimo tyrimams- iSsiaiskinti kaip artimyjy palaikymas susij¢s su saves vaizdo stabilumu/
kitimu jauc¢iant aplinkos prieStara turimoms vertybéms.Be artimyjy ir kolegy paramos tyrimo dalyviai
kaip padedancius islikt savimi resursus iSskiria savgs, netgi savo kiino pojuciy stebéjima, mokejima
besalygisSkai priimti savo reakcijas 1 neigiamus {vykius ir pati save ty neigiamy jvykiu kontekste, nes
»e--VISQ laikq jauciu pagundq priimti tq nuvertinimq. Taip — is tikro — nu kq as cia, nu kaip as cia. Ne
tiek jau daug a$ cia ir padariau kazkq gero®. Taip pat pastebime, jog tyrimo dalyviams svarbu
1Sgyvenimo metu matyti save kaip aktyviai veikiantj — besistengianti pakeisti situacija ir i§likti savimi.
I8 rezultaty matome, jog tyrimo dalyviai vertybiy neatitikimo i§gyvenima apibiidina kaip pamoka,
paruosusia tolimesniems gyvenimo ivykiams, pakeitusia saves bei pasaulio matyma. Saves pokyciai
apibiidinami kaip jvykio salygotas savgs naujoje situacijoje pamatymas ir pazinimas. Tyrimo dalyviai
taip pat darba aplinkoje, kurios vertybés neatitinka asmeniniy moraliniy isitikinimy, apibtidina kaip
1Smokiusi atsargumo jausmo (,,dabar daugiau laiko reikia. tai gal galéciau buti atvira su Zmonémis.
Vis dél to savisauga tokia didesné, distancija tokia didesné. Noras apsisaugoti nuo emocijy ‘), tatiau
kartu ir sustiprinusi asmenybés tvirtuma (,.faktas, kad jgyji patirties ir galvot pradedi blaiviau. Ryskiau
matyti tikrove®). Taip pat (vardijami suvokimo apie pasauli pokyciai — teigiamai priimamas
egzistencinio vieniSumo, atskirtumo suvokimas. Pasaulis jvardijamas kaip atrodantis nebe toks saugus
ir paprastas — tai tyrimo dalyviai sieja su dalies naivumo praradimu ir priima kaip teigiama iSgyvenimo
padarini. Beje, tyrimo dalyviai vertybiy neatitikimo prieZastis mato kaip platesniy — socialinés —
ekonominés politikos problemy rezultata (,,...bet gyvenam monetarinéj sistemoj, kur eina pinigai ir
vertybés kartu. Negyventum — tai tu esi, tai tau galbiit nereikéty prasilenkinéti. Ir man is vis juokinga

kai Zmonés pradeda Snekéti apie kazkokias verslo etikas. Kas c¢ia per daiktas? Kas tai yra? Nu tai yra...
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nu kol turim pinigus, tai to negali buti.*"). Tokie rezultatai patvirtina G. W. Watson ir bendraautoriy
(2004) dinaminio asmens — organizacijos vertybiy modelio pagrindinius teiginius , kad vertybés, kaip
suvoktos normos ar isitikinimai, yra konstruojamos ar perkonstruojamos siekiant sumazinti socialin¢je
aplinkoje patiriama kognityvini diskomforta, o to perkonstravimo metu keicias isitikinimai apie save ir
pasauli.

Taip pat norisi plaiau aptarti patirtos kiiniSkos reakcijos situacijos iSgyvenimo kategorija. Jau
min¢jome, kad aplinkos, kurioje Zmogus yra, vertybiy neatitikimas asmeninéms vertybéms gali salygoti
intensyvesnius neigiamus emocinius iSgyvenimus, bet abejojama, ar tai gali buti susij¢ su ilgalaikiais
psichinés sveikatos sunkumais (Edwads ir Cooper, 1990). Miisy tyrimo metu buvo pasakojama apie
intensyvias kiiniskas reakcijas, kurios pasireiSke iSgyvenant konkrety vertybiy neatitikima iliustruojanti
tvyki. Taip pat uZsiminta ir apie ilgalaikius pojucius, tokius kaip nuolatinis jtampos jutimas, ilgai
trunkancios apatijos reakcijos (,.gal jau porq mety esu tokioj lengvai plaukiojancioj biisenoj, kad
nelabai kreipiu démesio | tai, kq jis sako, kaip robotas dirbu toliau ir viskas*), motyvacijos veikti
sumazejimas, energijos trikumas (,,...vienatvés ir nepasidavimo nuvertinimui kolektyviniam arba
priesinimosi nuvertinimui potyris — jis yra fiziskai labai sunkus’’; ,,AS sakyciau tai reikalauja daug
fiziniy jégy. Turi judéti kaip kiinas. Jausmai kainuoja energijos. Ir sprendimai kainuoja energijos ).
Taigi, tokie fiziniai simptomai gali biiti jvardijami kaip pozymiai, kada vyksta vidiniai prieStaravimai
tarp asmenybés tam tikry bruozy ir aplinkos.

Tyrimo proceso ir gauty rezultaty apibendrinimas: Norisi pabréZti, jog tyrimo dalyviai noriai
kalbé&jo apie vertybiy neatitikimo iSgyvenima, visi pritaré, jog tokia patirtis buvo sunki emociskai ir
neigiamai paveiké bendra gyvenimo gerovés jausena, buvo minima, jog krizé darbe paveikée ir Seimos
gyvenima. ISgyvenimas apibiidinamas kaip asmenybés brandai svarbi pamoka, kurios metu galima

pazinti ir priimti save, kitaip pamatyti pasaulj.
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d)

VII. ISVADOS:
Asmens ir organizacijos vertybiy neatitikimas — bendra, nuolatos jau¢iama santykio su
organizacija jausena, kurig iliustruoja i$skirtiniai, emociskai sukrétg jvykiai.
Asmens ir organizacijos vertybiy neatitikimas iSrySkéja kuriant santyki su savimi ir
aplinka (organizacija; Zzmonémis, kuriy elgesys vertinamas kaip moraliai neteisingas;
Zmoneémis, su kuriais pasielgta neetiSkai);
Asmens ir organizacijos vertybiy neatitikimui biidinga:
Intensyvios emocinés reakcijos (pyktis ir litidesys) ir neigiamy jausmu iSgyvenimas
(nuostaba, nusivylimas, nuoskauda, nerimas, kalté);
Kiuniskos reakcijos— jtampos ir nuovargio jutimas; intensyvios psichosomatinés (Sirdies
dauZzymasis, pykinimas) ir fiziologinés (balso dreb¢jimas, veido rankomis dengimas,
kakta muSimas { stala, nevaldomas juokas) reakcijos;
Elgesio pokyciai — aktyvios 1 vidy ir iSor¢ nukreiptos pastangos keisti situacija bei
18¢jimas i§ organizacijos.
Kognityviniai poky¢iai — savgs vaizdo pokyciai (kaip paZinusio ir priémusio save,
stipresnio, tapusio atsargesniu ir tolerantiSkesniu) ir pasaulio vaizdo pokyciai
(pritmamas atsiradgs suvokimas apie pasaulio nesauguma, prigimtini Zmoniy
skirtinguma ir vieniSuma; bendros pasaulio socialinés — ekonominés sistemos
netobulumo suvokimas );
Resursai, padedantys iSgyvenimo metu: savo kiuiniSky potyriu isivardijimas, saves
paZzinimas ir priémimas, socialinis kapitalas, grozio pojucio sustiprinimas, stengimasis

aktyviai ir samoningai veikti, pastangos islikti savimi.
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SANTRAUKA

Darbe ,,Asmens ir organizacijos vertybiy atitikimas: fenomenologiné iSgyvenimo analiz¢*
apraSoma aStuoniy tyrimo dalyviy patirtis kuriant santyki su organizacija ir iSgyvenant vertybiy
neatitikima. Kokybiniai duomenys surinkti nestrukttiruoto giluminio interviu pagalba ir iSanalizuoti A.
Giorgi fenomenologiniu metodu. Darbo rezultatas — asmens ir organizacijos vertybiy neatitikimo
iSgyvenimo apibrézimas, kuriame iSskiriamos emocinés, somatinés, kognityvinés ir elgesio reakcijos;
kuriamo santykio su savimi, organizacija bei jos vadovais ir darbuotojais patirtis.

Raktiniai Zodziai: asmens — organizacijos atitikimas, vertybiy atitikimas, fenomenologine

analizé.

SUMMARY

“Person — organization value congruence: phenomenological analysis of experience®. The
purpose of this study is to describe employee subjective experience of personal and organizational
value misfit. Qualitative data were collected during unstructured in — depth interviews and analyzed
using the method of phenomenological analysis. The main result of the study — definition of Person —
organization value incongruence, where emotional, somatic, cognitive and behavioral aspects were
included. Data also revealed the experience of relationship with self and environment in the
consideration of value misfit.

Key words: Person — organization fit, value congruence, phenomenological analysis.
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