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IVADAS

Temos aktualumas. Organizacijos sékmés pagrindas yra zmogiskyjy iStekliy valdymas.
Kintamieji, tokie kaip kultiira, pasitenkinimas darbu, nasumas ir jsitraukimas, yra veiksniai, turintys
jtakos galutiniam darbo jégos rezultatui, o tai savo ruoztu prisideda prie bendros organizacijos s¢kmés.
Tarp Siy kintamyjy pastebimas ir psichologinis kontraktas, kuris atspindi darbdavio ir darbuotojo
tarpusavio jsitikinimus, suvokima, liikesCius ir neformalius jsipareigojimus (Saurombe, Barkhuizen,
2020). Nors psichologinis kontraktas yra neoficialus, mokslingje literatiiroje teigiama, kad jo nereikéty
nepastebéti, nes jis sudaro salygas darbdavio ir darbuotojo santykiams (Bussin, 2021; Mmamelet ir kt.,

2021). Psichologinis kontraktas gali turéti jtakos darbuotojy jsitraukimui.

Darbuotojy jsitraukimas reiSkia, kiek darbuotojas jaucia norg dirbti savo darbg bei yra
isipareigoj¢s organizacijai ir jdeda pastangy j savo darbg (Saad ir kt., 2021). Isitrauk¢ darbuotojai
spinduliuoja saviveiksminguma, i$siskiria dideliu optimizmu ir aukstu atsparumo lygiu, gali kontroliuoti
savo karjerg ir siekti sekmés (Koveshnikov ir kt., 2020). Psichologinis kontraktas skirtas organizacijoms,
kurios nori suprasti, kas veréia jy darbuotojus produktyviai jsitraukti j darba, buti lojaliais ir kaip i$laikyti
talentus. Atsizvelgiant j tai, kad darbo jégos sudétis nuolat kinta, tai reiskia, kad daro jéga sudaro
skirtingos kartos. Organizacijoms tikslinga spresti ir ne maziau aktualy klausimg — psichologinj
kontrakta, nes darbuotojai palankiai vertina tai, kad jie biity valdomi pasitikéjimo ir tarpusavio supratimo

kultiiroje, o ne kontroliuojamoje taisykliy.

Globalts darbo rinkos pokyc¢iai — karty kaita, demografiniai poslinkiai, hibridinio darbo plétra
ir technologinés transformacijos — formuoja naujus darbuotojy ltikesCius ir jsipareigojimus. Hibridinés
darbo salygos, skaitmeniné revoliucija, atsirades organizacijy poreikis suprasti ir atsizvelgti ] unikalius
karty darbuotojy lukescius, taip pat pakeité darbo santykius (Deas ir Coetzee, 2022). Tai turéjo ir
tebedaro didel; poveikj visai visuomenei. Tikétina, kad naujos karty grupés, uzaugusios kitokioje
visuomeningje realyb¢je, tikisi ir patiria kitokius darbo santykius nei tie, kurie uZaugo ankstesniais
deSimtmeciais aplinkoje, kurioje darbas visa darbo dieng ir visa gyvenimg trunkantis darbas vienoje
organizacijoje buvo standartas (Naim, Lenka, 2018).

Siy autoriy Bal ir kt. (2013), Chang ir kt. (2013), Opolot ir Market (2020), Hamza (2023)
tyrimai atskleidzia egzistuojancias empirines psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo reiskinio
tarpusavio sgsajas. Taciau tyrimai apie ry$j tarp psichologiniy kontrakty ir darbuotojy jsitraukimo nutyli,
ar karty priklausomybé yra Sio rySio veiksnys. Mokslingje literatiiroje apie psichologinio kontrakto jtaka
skirtingoms kartoms nagrinéja Sie autoriai: Lub ir kt. (2012), Lub ir kt. (2016), Torsello (2019), Deas ir
Coetzee (2022). Analizuojant karty skirtumus nustatyta, kad skirtingy amziaus grupiy liikeséiai, susije

su darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra ir darbo ypatumais, labai skiriasi (Deas ir Coetzee, 2022).



Darbuotojy jsitraukimo ypatumus skirtingose kartose aptaria $ie autoriai: Hoole ir Bonnema (2015),
QoesAtieq (2019), Pahirage ir Weerasinghe (2020), Sakyté-Statnické (2020).

Psichologinio kontrakto suvokime ir vykdyme Z kartos darbuotojai jnesa naujy elementy.
Akhavan ir kt. (2017) teigia, kad Z karta j atlygj zitri kitaip nei ankstesnés kartos - jie teikia pirmenybe
kompensacijai, kuri atitinka vertybes, kuriomis jie tiki ir vertingg jy indélj. Z kartos vadovavimasis
vertybémis (Akhavan ir kt., 2017), skaitmeniniy technologijy iSmanymas, lemia psichologinio kontrakto
formavimosi pokyc¢ius (Coetzee, Deas, 2021). Taigi, psichologinio kontrakto suvokimas kei¢iasi: Y
tiikkstantmecio kartos atstovus labiau skatina darbo turinys ir karjeros raida, o Z kartos atstovus, jkvepia
socialiné¢ aplinka ir lankstumas; apdovanojimy ir atlygio teikimas yra reikSmingesnis Y kartai, o
sazininga organizacijos politika ir lanksti darbo kultiira ypa¢ motyvuoja Z karta (Perera ir Dharmasiri,
2022).

Tiek psichologinis kontraktas, tiek darbuotojy isitraukimas organizacijoje yra nuolat kintantys
reiskiniai, todél jy vaidmens svarba skatina juos nagrinéti Siuolaikinés darbo aplinkos kontekste. Vienas
aktualiausiy poky¢iy — tai j darbo rinkg vis aktyviau jsitraukianti Z karta. Tikimasi, kad 2025 m. visame
pasaulyje tiikstantmecio ir Z kartos atstovai sudarys 75 proc. darbo jégos (Perera ir Dharmasiri, 2022).
Z karta yra jauniausia karta darbo rinkoje ir jau dabar sudaro beveik ketvirtadalj Europos ir JAV
gyventojy, o iki 2025 m. - tiek pat darbo jégos, todél su ja susijusiy tyrimy poreikis didéja (Fucks ir kt.,
2024). Supratimas, kokiu mastu psichologinis kontrakty vykdymas yra susijes su skirtingomis kartomis,
gali biti labai svarbus siekiant teigiamo elgesio, susijusio su darbuotojy jsitraukimu. Todé¢l Siam tyrimui
jdomios yra X, Y ir Z kartos. Siuo metu tai yra trijy pagrindiniy karty grupés, kurios $iandien dirba kartu
organizacijoje.

Ellethiey ir kt. (2024) pazymi, kad sveikatos prieziliros organizacijos susiduria su
Siuolaikinémis problemomis: gyventojy senéjimu, technologine pazanga, sveikatos priezitiros
globalizacija, kvalifikuoty darbuotojy trikumu. Todél atsiranda didéjantis poreikis jgyvendinti talenty
valdymo strategijas. PSO (2022) teigimu, sveikatos prieziiros sistemoms neigiamg poveikj daro
specialisty trukumas, netinkamos jdarbinimo ir iSlaikymo pastangos, nepatrauklios darbo salygos ir
ribotos galimybés nuolat tobuléti profesinéje srityje. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministerija taip pat akcentuoja specialisty poreikj, atsizvelgdama j jy trukumg asmens sveikatos
prieziliros jstaigose ir sitilo jstaigy vadovams, bendradarbiaujant su savivaldybiy administracijomis
ieSkoti budy pritraukti jaunus specialistus (SAM, 2024).

D¢l to tampa svarbu tirti, kaip skirtingy karty darbuotojai suvokia psichologinj kontraktg bei
kas lemia jy jsitraukima, siekiant geriau suprasti Siuolaikinés darbo jégos dinamikg ir prisidéti prie tvariy
valdymo sprendimy sveikatos priezitiros sektoriuje.

Temos naujumas ir iStirtumas. Kai kuriuose tyrimuose, tiriant darbuotojy islaikyma, démesys

buvo sutelktas tik ] Y kartos darbuotojus (pvz., Naim Lenka, 2018), o kiti apémé X kartg ir kiidikiy bumo
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kartas, siekiant nustatyti su darbu susijusius karty skirtumus (Westerman, Yamamura, 2007; Hess,
Jepsen, 2009; Festing, Schéfer, 2014). Alonderiené ir Jukneviciené (2017) tyré psichologinio kontrakto
veiksniy poveikj darbuotojy jsipareigojimui organizacijoje, apimantj X ir Y karty perspektyva. Taciau
Siuose tyrimuose nebuvo tiriama psichologinio kontrakto jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg X, Y ir
Z karty kontekste. Taip pat Lietuvoje néra atlikta jokiy dabartiniy kiekybiniy tyrimy, kur viename tyrime
bty tirtos X, Y ir Z kartos.

Sveikatos sektoriaus darbuotojy jsitraukimga Suomijoje kaip tarpininko vaidmenj, tarp
psichologinio kontrakto ir psichikos sveikatos, nagriné¢jo mokslininkai Parzefall ir Hakanen (2010).
Akkermans ir kt., 2019 tyré psichologinio kontrakto pazeidimo ir darbuotojy rezultaty rysj sveikatos
priezitros sektoriuje Nyderlanduose. Olowe, 2021 sieké jvertinti gydytojy psichologinio kontrakto
vykdymo suvokimo jtakg jy jsitraukimo j darbg lygiui Jungtinése Amerikos Valstijose. Ellethiey ir kt.,
2024 sieké istirti rysj tarp talenty valdymo ir slaugytojy psichologinio kontrakto vykdymo Egipte,. Ring
ir Hult, 2025 nagringjo psichologinio kontrakto pazeidimo ir psichologinio saugumo poveikj slaugytojy
sveikatai ir gerovei Suomijoje. Lietuvoje néra buve bandymy vertinti sveikatos sektoriaus darbuotojy
jsitraukimg ir psichologinj kontraktg organizacijose. Atsizvelgiant j tai, tuo ir paaiSkinamas Sio darbo
naujumas teoriniy bei praktiniy analiziy aspektais.

Sis tyrimas naujas tuo, kad pirma karta Lietuvoje kiekybiskai analizuojama psichologinio
kontrakto jtaka darbuotojy jsitraukimui sveikatos priezitiros sektoriuje X, Y, Z karty kontekste.

Tyrimo problema. Organizacijos tikisi, kad jdarbinus naujus darbuotojus, jie tinkamai
jsitrauks j darba, bus produktyviis ir pasieks geriausius rezultatus. Taciau ne tik organizacijos, bet ir
patys darbuotojai tikisi geriausio atlygio uz savo rezultatus. Siame kontekste problema slypi
psichologiniame kontrakte tarp darbuotojy ir organizacijos, lemianti abiejy Saliy pasitenkinimg ar
nepasitenkinimg — kuo labiau darbuotojai bus jsitrauke, tuo didesné tikimybé, kad jie bus lojaliis savo
organizacijai.

Sveikatos sektorius — vienas i§ valstybés veiklos pamaty ir darbuotojy gerove, jy pritraukimas
ir iSlaikymas aktualus tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu. Darbuotojy jsitraukimas gali daryti jtaka
paslaugy kokybei, saugumui ir organizacijos stabilumui. Vis dazniau sveikatos priezitiros organizacijos
susiduria su darbuotojy motyvacijos, lojalumo ir pritraukimo isstikiais, kuriuos dar labiau veikia karty
Jvairove.

Vis délto ne visais atvejais aiSku, kas konkreCiai skatina darbuotojy jsitraukima, ypaé
skirtingose kartose. Psichologinis kontraktas - nerasyty liikes¢iy visuma, apima tai, kg darbuotojas tikisi
i§ darbdavio ir kg manais siiilo pats. Sie liikes¢iai gali biiti nevienodi tarp X, Y ir Z kartos atstovy — vieni
darbuotojai labiau vertina stabiluma, tradicinius jsipareigojimus, kiti — lankstuma, savarankiskumag ar
prasmés pojutj darbe. Todél svarbu tirti, kaip skirtingy karty darbuotojai suvokia psichologinio kontrakto

svarba, kokie jo aspektai jiems reikSmingi ir kaip tai susije su jsitraukimu j darba.



Apibendrinant Siuos argumentus ir iSkyla poreikis i$siaiskinti, kokia psichologinio kontrakto
itaka darbuotojy jsitraukimui j darbg X, Y, Z karty kontekste Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose.

Tyrimo objektas — psichologinio kontrakto jtaka X, Y ir Z karty darbuotojy jsitraukimui j
darba.

Tyrimo tikslas — jvertinti psichologinio kontrakto jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg, X, Y
ir Z karty kontekste Lietuvos sveikatos prieziliros jstaigose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo konstrukty sampratas ir kitus
teorinius aspektus.

2. ISanalizuoti ir apraSyti svarbiausias X, Y ir Z karty charakteristikas ir skirtumus.

3. I8skirti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo tarpusavio sgsajas bei skirtumus
skirtingy X, Y ir Z karty darbuotojy kontekste.

4. StatistiSkai palyginti psichologinio kontrakto jtakg darbuotojy isitraukimui skirtingy X, Y ir Z
karty kontekste, jvertinant moderuojantj karty poveikij.

Tyrimo metodologija. Teorinei darbo daliai naudota mokslinés literatiiros analizés,
sisteminimo, palyginamo ir apibendrinimo metodai. Empiriniam tyrimui atlikti pasitelktas kiekybinis
tyrimo metodas, anketiné apklausa. Statistinei duomeny analizei atlikti naudoti regresinés analizés
metodai, ANOVA, Post-hoc testai bei moderaciné analizé.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro jvadas ir trys dalys: pirmoje dalyje pateikiamas
teorinis §io darbo pagrindas. Sioje dalyje aptariama psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo
samprata bei §iy konstrukty sgsajos bei karty darbuotojy grupiy skirtumai. Antroje darbo dalyje
pateikiama tyrimo metodologija. TreCioje darbo dalyje pristatomi psichologinio kontrakto jtakos
darbuotojy jsitraukimui empirinio tyrimo rezultatai Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose skirtingy X,
Y, Z karty kontekste. Darbas baigiamas iSvadomis, rekomendacijomis, pateikiamas literatiiros sarasas,
santrauka bei priedai. Bendra darbo apimtis — 68 lapai (be priedy).

Tyrimo praktiné reik§me. Tikétina, kad $io tyrimo reik§mé yra vertinga, kadangi akademiniu
pozitriu néra atlikta moksliniy darby, tirian¢iy empirinj ry$j tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy
jsitraukimo atsizvelgiant j skirtingas X, Y, Z kartas. Praktiniu pozitriu, tyrimo rezultatai — tai indélis,
kuris gali padéti Lietuvos sveikatos sektoriaus organizacijoms geriau suprasti, kaip psichologinis
kontraktas veikia skirtingy karty darbuotojy jsitraukima bei ar ir kaip reikéty keisti zmogiskyjy iStekliy
praktikg. Tyrimo praktiné nauda — suteikti pagrjstas rekomendacijas apie tai, kaip organizuoti ir valdyti
psichologinio kontrakto elementus, kad buty skatinamas darbuotojy jsitraukimas, Lietuvos sveikatos
sektoriaus organizacijose. Todél tyrimas naudingas organizacijy vadovams, zmogiskyjy istekliy

specialistams ir sveikatos apsaugos ministerijos atstovams.



1. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO JTAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI | DARBA X, Y, Z KARTUY KONTEKSTE TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1 Psichologinio kontrakto samprata ir raida

Organizacijai biidinga daug darbuotojo ir darbdavio sudaryty sutarciy, kurios jformina jy darbo
santykius. Tai apima jdarbinimo sutartj ir kitus formalius dokumentus, pavyzdziui, susitarimus dél
informacijos neatskleidimo. Taciau yra neformalus susitarimas, kuris daznai nepastebimas ir kuris yra
labai svarbus nustatant darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veiklg bei jy iSlaikymo lygj. Toks
neformalus susitarimas yra zinomas kaip psichologinis kontraktas (Naidoo ir kt., 2019). Psichologinis
kontraktas yra svarbus stiprinant darbdavio ir darbuotojo santykius. Psichologinis kontraktas atspindi
darbdavio ir darbuotojo tarpusavio jsitikinimus, suvokima, likesCius ir neformalius jsipareigojimus
(Saurombe, Barkhuizen, 2020). Tai apima neraSytas taisykles, kurios reglamentuoja abipus¢ socialing
dinamika, kuria grindziami abiejy Saliy santykiai, ir apibrézia uzduotis, kurias reikia atlikti praktiskai

(Gordon, 2020).

Terming ,,psichologinis kontraktas® pirmg karta, kaip teigia Naidoo ir kt. (2019), pavartojo
Argyris 1960 - yjy mety pradzioje. Siame kontekste kalbant apie kontrakta daugiausia démesio buvo
skiriama tam, kaip darbuotojai suvokia jdarbinimo sandorj. Psichologinio kontrakto pagrindas yra
socialiniy mainy teorija, pagrjsta abipusiskumo principu. AbipusiS$kumas reiskia, kad asmuo, gaudamas

atlygi, jis privalo atsakyti tuo paciu (Zhuang ir kt., 2017; Bussin, 2021).

Psichologinis kontraktas yra sudétingas reiSkinys ir apibréziamas Rousseau 1995 m. kaip
»individualts jsitikinimai, kuriuos formuoja organizacija kalbant apie mainy susitarimo tarp individy ir

ju organizacijy salygas* (Rousseau, 1995, p. 10).

Oorschot (2021) teigimu, tiek numanomas psichologinis kontraktas, tiek oficiali darbo sutartis,
turi svarby vaidmenj darbuotojo ir darbdavio santykiuose bei organizaciniame kontekste. Pasak S$io
autoriaus, psichologinj kontraktg sudaro individualis jsitikinimai, kuriuos formuoja organizacija, dél
mainy susitarimo tarp darbuotojo ir organizacijos salygy. Psichologinis kontraktas turi savaime
i§sipildanciy pranasys€iy galia, nes jis gali kurti ateitj. Darbuotojai, kurie prisiima ir laikosi savo
Jsipareigojimy, gali numatyti ir planuoti ateit], nes jy veiksmai yra lengviau apibréziami ir nuspéjami
tiek kitiems, tiek sau (Oorschot, 2021).

Rousseau ir kt., (2018) psichologinj kontrakta jvardija darbuotojo isitikinimu, kad tarp
darbuotojo ir darbdavio yra abipusio jsipareigojimo sasaja. Holland ir Scullion (2021) psichologinj
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kontrakta apibiidina kaip mainus, kurie vyksta tarp darbuotojo bei organizacijos. Sie autoriai
psichologinio kontrakto sudaryma aiSkina dvejais biidais:

1) kaip abipusj jsiparegojima, kuris jpareigoja darbuotojg dirbti darbdaviui;

2) kaip darbuotojy atsakg j darbdavio pazadéjimy nesilaikymg (Holland, Scullion, 2021).

Tad psichologinj kontrakta galima laikyti naudingu abiems puséms — ir organizacijai, ir
darbuotojui, kadangi jis padeda pasiekti kuo geresniy organizacijos veiklos rezultaty.

Pasak Oorschot (2021), psichologinis kontraktas reiskia tai, kg darbuotojas yra skolingas
organizacijai ir ko galima tikétis i$ organizacijos mainais. Todé¢l galima teigti, kad suvokimas ar likesc¢iai
gali reiksti skirtingg psichologinio jsitraukimo lygj, susijusj su karjera ir darbo saugumu.

Kraak ir kt. (2018) pritaria Siam psichologinio kontrakto apibrézimui, kuriuo nusakomas
jsitraukimas, susijes su mainy sutartimi. Suvokimas apie Sias salygas, anot Siy autoriy, gali kilti tiek 18
dabartinés, tiek i§ ankstesnés darbo aplinkos. Kraak ir kt., (2024) teigia, jog darbuotojai paprastai mano,
kad darbdavys privalo juos skatinti (mokéti teisingg atlyginima, vykdyti priezitirg ir apripinti darbui
atlikti reikalingomis priemonémis) mainais uz jy indélj (pagalba kolegoms, standartinj darba ir lojalumo
organizacijai demonstravimg). Mainy procese turéty biiti pusiausvyra, kai viena Salis (darbdavys) ivykdo
savo mainy susitarimo pusg, kuri vadinama psichologinio kontrakto jvykdymu, kita $alis (darbuotojas),
tikétina, atsilygins irgi teigiamai, mainais taip jvykdydama savo susitarimo puse (Kraak ir kt., 2024).

Ali Arain ir kt. (2018) taip pat pritaria apibrézimui, kuriame teigiama, kad psichologinis
kontraktas reiSkia darbuotojo suvokima apie abipusius jsipareigojimus, kuriuos darbuotojas ir darbdavys
yra skolingi vienas kitam.

Hamza (2023) nuomone, psichologinis kontraktas yra sutartis, sudaryta tarp darbuotojo ir
organizacijos nedokumentuotais ar sakytiniais zodziais, ir tai susij¢ su dviejy Saliy likesciais: pirmasis
yra darbuotojas, 0 antrasis — pati organizacija. Sis kontraktas apima darbuotojo tikslo ir vertés jausma
darbe (Hamza, 2023).

Tad galima sakyti, kad psichologinis kontraktas yra dvipusis sudétingas ir dinamiskas procesas,
gristas liikesCiais ir pazadais tarp darbdavio bei darbuotojo, apimantis abipusius jsitikinimus, likes¢ius,
neformalius jsipareigojimus, kurie paprastai néra aptariami oficialioje darbo sutartyje ir kuomet abiejy

pusiy tikslas — siekti naudos bei geresniy rezultaty (zZr. 1 pav.).
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

Psichologinis kontraktas reiSkia nerasyta darbo santykiy liikes¢iy rinkinj, kuris skiriasi nuo
oficialios darbo sutarties (Bussin, 2021).

Hamza (2023) pritaria, kad psichologinis kontraktas nurodomas kaip nerasyta tarp darbuotojo
ir darbdavio kylanciy liikesciy ir reikalavimy grupé. Jame yra darbdavio duoti nei$sakyti pazadai, susije
su darbo sauga, darbo galimybémis ir darbo jégos valdymu, taip pat neiSsakyti darbuotojo pazadai apie
jo veiklos rezultatus, iStikimybe ir jsipareigojima organizacijai (Hamza, 2023).

Alonderiené ir Jukneviiené taip pat teigia, kad psichologinis kontraktas — tai dviejy Saliy,
kurios dalyvauja darbo santykiuose (organizacijos ir darbuotojo), ,,likes¢iy viena kitos atzvilgiu visuma,
apimanti Saliy abipusiy jsipareigojimy viena kitai suvokimg ir jsitikinima, kad jie bus vykdomi*
(Alonderiené, Juknevicieng, 2017, p. 8).

Taigi psichologinis kontraktas yra pagrjstas abiejy $aliy suvokimu ir interpretacijomis ir gali
turéti didelés jtakos darbuotojy pozitiriui ir elgesiui (Hamza, 2023). Svarbu pabrézti ir subjektyvy
psichologinio kontrakto pobudj. Tai taip pat reiskia, kad psichologinj kontrakta formuoja daugybé
charakteristiky, pradedant asmenybés bruozais, baigiant amZiumi, darbo patirtimi ir jvairiomis kitomis
individualiomis charakteristikomis (Kraak ir kt., 2024).

Psichologinis kontraktas organizacijos poziiiriu yra neiSsakyta sutartis, kurios organizacija
tikisi i§ darbuotojy ir vadovy kartu. Tai veiklos rezultatai ir organizacijos kultiira. Psichologinis
kontraktas yra pirmasis raktas j organizacing kultirg (Bussin, 2021). Organizacijos tikisi, kad
darbuotojai palaikys organizacinj procesg ir pritars jos vizijai bei misijai, jei ji vykdys darbuotojy
psichologinius kontraktus (Hamza, 2023).

Psichologinj kontrakta sudaro tokie elementai, kaip individualiis ltikes¢iai dél atlyginimo,

paaukstinimo galimybiy, darbo saugumo ir asmeninio gebéjimo sékmingai atlikti kasdienj darbg bei
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lojalumo. Taciau Sie liukesCiai yra neraSytiniai, todél kiekviena Salis turi juos atidziai stebéti,
interpretuoti, vertinti ir suprasti (Zhuang, 2017).

Psichologinio kontrakto konceptualia struktiira sudaro keli pagrindiniai komponentai
(veiksniai), apibuidinantys dinamiSkus ir abipusius darbuotojy ir darbdaviy santykius (Griep, Cooper,
2019; Lub, 2013). Viena i$ psichologinio kontrakto kategorijy yra darbdavio jsipareigojimai, kita —
darbuotojo, ir jie glaudziai siejasi su psichologinio kontrakto aspektais. Pagrindiniai psichologinio

kontrakto aspektai ir jy teorinis pagrindimas pateikiami 1 lentel¢je.

1 lentelé. Psichologinio kontrakto aspektai

Pagrindiniai veiksniai Teorinis pagrindimas
Konkurencingas darbo uzmokestis Saziningas ir konkurencingas altygis uz atlikta darba.
Mokymasis ir tobuléjimas Sitlomos profesinio augimo, jgiidziy tobulinimo ir karjeros
galimybés.
P.arbd"fm?. .| Lankstus darbo grafikas, darbo ir Leidziama lanksciai keisti darbo grafika, kad biity atsizvelgta
Isipareigojimal | asmeninio gyvenimo pusiausvyra i asmeninius darbuotojy poreikius.
Darbo vietos saugumas Sialomas darbo stabilumas ir saugumas.
Socialiné atmosfera Bendravimo komandoje, vadovy, kolegy paramos bei
darbuotojy pastangy jvertinimo skatinimas.
Organizacijos politika Saziningo bendravimo, informavimo apie poky¢ius
uztikrinimas.
Lojalumas Lojalumo organizacijai ir jos tikslams demonstravimas.
Darbo pastangos Dedamos reikalingos pastangos ir atsidavimas, kad darbo
pareigos biity atlickamos efektyviai.
Veiklos rezultatai ir indélis Darbas pagal standartus, pagalba kolegoms ir teigiamas
Darbuotoju indélis j organizacija.
jsipareigojimai | Prisitaikymas Atvirumas poky¢iams ir gebéjimas prisitaikyti.
Komandinis darbas Efektyviai bendradarbiauti su kolegomis ir prisidéti prie
komandos sékmés.
Organizacijos normy laikymasis Politikos, procediiry ir normy laikymasis, prisidedant prie
teigiamos aplinkos ktirimo.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Grieb, Cooper (2019), Kraak (2024), Lub (2013), Pitout (2022), QoesAtieq
(2019)

Nors darbo sutarties salygos yra formalios ir teisiSkai jpareigojancios, psichologiniai kontraktai
yra neformalils, subjektyvaus pobiidZio, teisiSkai nejpareigojantys ir stokojantys aiSkumo. Naidoo ir kt.
(2019) teigia, kad psichologinio kontrakto sudarymas prasideda dar prie§ asmeniui pradedant dirbti naujg
darba, o po to pereina jvairius vystymosi etapus. Sis procesas tesiasi mazdaug pirmaisiais darbo metais
ir apima suvokima apie pazadéty jsipareigojimy jvykdyma ar pazeidima.

Kaip teigia Kraak ir kt. (2024), darbuotojo psichologinis kontraktas vystosi etapais,
apibiidinimas kaip dinaminis proceso modelis, kuris nusako kaip darbuotojo psichologinis kontraktas
formuojasi, palaikomas ir keiciasi per visg darbo laikotarpj organizacijoje. Kiekvienam etapui budinga
unikali su tikslu susijusi dinamika, apimanti skirtingus kintamuosius ir jy rysius.

Karta sudaryti psichologiniai kontraktai yra gana stabilis ir atspartis poky¢iams (Bussin, 2021).

Psichologinis kontraktas gali turéti tiek apCiuopiamy, tiek psichologiniy likes¢iy pagal iSteklius. Tai taip
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pat yra sutartis tarp darbuotojo ir organizacijos kg kiekvienas duos ir gaus (Hamza, 2023). Teisingiausias
ir tinkamiausias psichologinis kontraktas galimas tada, kuomet abi pusés sutaria, jog vyrauja teisinga
pusiausvyra tarp davimo bei gavimo. Taciau tai gali biiti sunkiai jmanoma, kada yra nemazai paslépty
ar skirtingy lukesciy, dél to svarbu nuo pradziy aiskiai ir sgziningai komunikuoti, jog maksimaliai biity
aptarti ir jvertinami organizacijos bei darbuotojo likesciai.

Tomprou ir kt. (2015) pazymi, kad, skirtingai nei formali sutartis, psichologinis kontraktas
atspindi nematerialius abipusius jsitikinimus, suvokimg ir neformalius jsipareigojimus tarp darbdavio ir
darbuotojo. Psichologiniai kontraktai neoficialiai sudaromi kaip numanomas darbuotojo bei darbdavio
susitarimas dé¢l vaidmeny ir veiklos, kurig kiekviena Salis ketina atlikti, konkreciai nedetalizuojant
detaliy (Swanepoel, Saurombe, 2022). Tai daugiausia subjektyvu ir priklauso nuo to, kas, darbuotojo bei
darbdavio nuomone, yra priimtina ar ne (Rousseau ir kt., 2018). Nors psichologiniai kontraktai sudaromi
neoficialiai, darbdavys bei darbuotojas turéty aiSkiai gyventi pagal liikes¢ius (Prakash ir kt., 2021).

Psichologinio kontrakto turinys yra svarbus, nes jis nustato susitarimg tarp darbuotojo bei
organizacijos. Naidoo ir kt. (2019) pazymi, kad kontrakto turinj turéty sudaryti pasitikéjimas,
sgziningumas ir sandorio vykdymas. Pasitikéjima galima apibrézti kaip nora biiti pazeidziamam kitos
Salies veiksmy. Pasitik¢jimas, anot Naidoo ir kt. (2019), yra glaudziai susijes su abipusiais
Isipareigojimais ir sukuriamas per tam tikra laikotarpj, sukuriant mainy rysj.

Oorschot (2021) poziiiriu, pasitiké¢jimas yra visuose psichologiniuose kontraktuose ir yra
pagrindas tiek paties sandorio, tiek santykiy jsipareigojimams.

Aggarwal ir kt. (2021) pabrézia teisingumo suvokimo vaidmenj formuojant darbuotojy
nuostatas, ypa¢ organizacinius jsipareigojimus. Vadovai ir kiti organizaciniai darbuotojai turi jautriai
reaguoti ] darbuotojy suvokimg apie tai, kaip su jais elgiamasi, kad biity iSvengta neteisingumo
suvokimo, kuris galéty pakenkti darbo santykiams. Saziningas elgesys su darbuotojais ne tik skatina
pasitikéjima, bet ir daro jtaka tokiems rezultatams kaip darbuotojy jsitraukimas. Todél organizacijos,
Swanepoel ir Saurombe (2022) teigimu, turéty veikti skaidriai ir reguliariai bendrauti su darbuotojais.
Vadovai turéty buiti gerai apmokyti, turéti gerus tarpasmeninius jgiidZius ir turéty pagarbiai elgtis su
savo pavaldiniais.

Holland ir Scullion (2021) laikosi nuomonés, kad psichologinis kontraktas yra svarbus
organizacijai, nes jis suteikia pagrinda suprasti darbo santykiy pobiidj ir poveiki, kurj jie gali turéti
organizacijos ekonominiams rezultatams. Sio kontrakto savoka patraukia démesj daugiausia dél dviejy
priezasciy:

e pirma, tai biidas suprasti ir valdyti darbuotojy poziiirj ir elgesj jmonéje (Agarwal ir kt.,
2021);
e antra, tai padeda suprasti, kaip vystosi darbuotojo bei darbdavio santykiai (Prakash ir

kt., 2021).
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Psichologinio kontrakto pazeidimas jvyksta, kai darbuotojas ar darbdavys mano, kad kita Salis
nejvykdé suvokiamo liikescio (Gulzar ir kt., 2021). D¢l Sios sutarties pazeidimo bet kuri Salis gali jaustis
psichologiskai ir emociskai nukentéjusi, todél prarandamas lojalumas, motyvacija ir nepakankamai gerai
atliekamos pareigos (Gulzar ir kt., 2021).

Kraak ir kt. (2024) teigia, kai mainy santykiuose jaufiamas disbalansas, nes viena $alis
nesugeba suteikti jsipareigoty paskaty vadinama psichologinio kontrakto pazeidimu, kita Salis linkusi
atsakyti neigiamu abipusiskumu siekdama atitinkamos kompensacijos arba atpildo.

Dazniausiai moksliniuose tyrimuose daug démesio skiriama darbuotojy reakcijai | darbdavio
Jsipareigojimy pazeidimg. Reakcijos paprastai biina neigiamos: darbdavio padarytas psichologinio

kontrakto pazeidimo poveikis turi jtakg darbuotojy pozitriui ir elgesiui (Kraak ir kt., 2024).

Darbuotojas

Psichologinis
kontraktas

Darbdavys Elgesys

2 pav. Psichologinio kontrakto pagrindiniy sgvoky ir ry$iy modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Apibendrinant psichologinio kontrakto sampratg 2 paveiksle vaizduojamas pagrindiniy sgvoky
ir ry$iy modelis: darbuotojas ir darbdavys (organizacija arba vadovas) sudaro psichologinj kontrakts,
grindZziamg abipusiais liikescCiais (atlygiu, darbo salygomis, karjeros galimybémis) ir jsipareigojimais
(zr. 2 pav.). Jei liikesciai iSpildomi, formuojasi teigiamas elgesys, jeigu pazeidziami — didéja neigiamo
elgesio rizika. Modelis parodo, jog abipusis darbuotojo ir darbdavio liikes¢iy iSpildymas, jsipareigojimy
1vykdymas arba pazeidimas, lemia darbuotojo elgesj organizacijoje.

Ankstesniuose psichologiniy kontrakty tyrimuose daugiausia démesio buvo skiriama
organizacinei elgsenai ir i§ pradZiy jos buvo naudojamos subjektyviam darbdavio ir darbuotojo santykiy
suvokimui apibudinti (Zhuang, 2017).

Rousseau (1989) psichologing sutart] apibtuidino kaip individo jsitikinimus ir jsipareigojimus
del santykiy mainy tarp Sio individo ir organizacijos. Psichologinio kontrakto evoliucija per
desimtmecius gerokai pasistiméjo i priekj, atspindédama darbo santykiy ir darbuotojy bei darbdaviy
tarpusavio jsipareigojimy supratimo pokycius. Naujausiuose tyrimuose toliau nagrin€¢jamas dinamiSkas

ir kintantis psichologinio kontrakto pobiidis, atsizvelgiant j tokius veiksnius kaip darbo ir gyvenimo
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balansas, jsipareigojimai ir keliy karty darbuotojy isStukiai. Psichologinio kontrakto sampratos raida

pateikiama 2 lentelé¢je.

2 lentelé. Psichologinio kontrakto sampratos raida

Autorius Metai Idéja Esmé
Levinson ir kt. 1962 | Psichologinis kontraktas Psichologinj kontraktg apibrézé kaip darbuotojo ir
organizacijos abipusiy likes¢iy visuma.
Blau 1964 | Socialiniy mainy teorija Socialinius mainus apibiidina kaip Saliy deryby dél
mainy procesa.
Rousseau 1989, | Psichologiniai kontraktai I8skyré transakcines ir santykines sutartis; daugiausia
1995 | organizacijose démesio skyré individualiam abipusiy jsipareigojimy
suvokimui.
Morrison ir Robinson 1997 | Psichologinio kontrakto Aiskina, kaip atsiranda psichologiniy kontrakty
pazeidimas pazeidimai ir koks jy poveikis darbuotojy elgesiui.
Bal ir kt. 2008 | Psichologinis kontraktas ir | Nagrinéjo psichologinj kontraktg senéjancios darbo
senstanti darbo jéga jégos kontekste.
Lub ir kt. 2011 | Psichologinio kontrakto Istyré, kaip skirtingos kartos suvokia ir reaguoja |
karty skirtumai psichologinius kontraktus.
Rousseau ir kt. 2018 | Procesy dinaminis faziy Apibudina keturis etapus: sukiirimas, prieziiira,
modelis iStaisymas ir pakartotinés derybos.
Pitout ir Hoque 2022 | Issukiai, susije su keliy Nagrinéti i§8tikiai, dirbant su keliy karty darbuotojais
karty darbuotojais ir veiksmingo valdymo strategijos.
Kraak ir Griep 2022 | Tvarts psichologiniai Pristaté tvariy psichologiniy kontrakty koncepcija,
kontraktai pabréziant ilgalaikius ir kokybiSkus mainy santykius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lub, 2013; QoesAtieq, 2019; Grieb ir kt., 2019; Pitout ir Hoque, 2022; Kraak ir
kt., 2024

Taigi psichologinio kontrakto démesys perkeliamas nuo darbuotojy ir organizacijos sgveikos
lygmens | asmeninj lygmenj taip pabréziant psichologinj kontrakta kaip asmeninj darbuotojo
Jsipareigojimg ir suvokima organizacijos atzvilgiu.

Kitaip tariant, psichologinis kontraktas ar sutartis yra darbo santykiai, grindZziami darbuotojo
]sipareigojimo organizacijai supratimu.

Pasak Zhuang ir kt. (2017), psichologinis kontraktas gali buti vertinamas pagal sandorio
psichologine sutart] ir santykiy psichologing sutartj. Sandorio psichologiné sutartis yra susijusi su
trumpalaike graza ir nauda, ir reiskia riboto laiko, konkrecius ir piniginius mainus.

Santykiy psichologiné sutartis yra platesné, ilgalaike ir socialiné — emociné sgveikos sutartis,
apimanti nematerialius veiksnius, tokius, kaip asmeniné parama ir ripinimasis Seima. Taigi sandorio
sutarties turinys yra finansinio pobtidzio, pavyzdziui, darbo uzmokestis, iSmokos ir premijos, o santykiy
sutarties turinys yra nefinansinio pobiidzio, pavyzdziui, darbo stabilumas ir vizija. Oorschot (2021) taip
pat pateikia sutartinj testinumg su sandoriy ir santykiy komponentais. Pagal §i autoriy, sandorio
kontrakto esme yra ekonominé ir iSoriné, laikotarpis yra uzdaras ir konkretus, jis yra statinio pobtidzio,
taikymo sritis yra siaura, o apiuopiamumas yra viesas ir pastebimas. Santykinis kontraktas orientuotas
} ekonominius ir neekonominius, socialinius - emocinius ir vidinius elementus, laiko tarpas yra neribotas
ir neapibréZtas, jis yra dinamiSkas, taikymo sritis yra visaapimanti ir apiuopiamumo poZzitiriu jis yra
subjektyvus ir suprantamas.
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Chih ir kt. (2017) pazymi, kad psichologiniu kontraktu yra grindziama prielaida, kad
darbuotojas supranta jsipareigojimus savo organizacijai ir apima liikescius, susijusius su atlyginimu,
paaukstinimu, darbo saugumu ir kasdieniu uzduociy atlikimu.

Apibendrinant galima teigti, jog psichologinis kontraktas yra neformalus susitarimas tarp
darbuotojo ir organizacijos, kuris egzistuoja Salia oficialiy darbo sutarciy ir jtakoja darbo santykius
kiekvienoje organizacijoje. Tai viena darbo santykius apibiidinancioji dalis, kuri néra formaliai apibrézta
ir atkeliauja anksciau nei pasiraSoma formali darbo sutartis.

Apibendrintai psichologinj kontraktg galima jvardinti kaip subjektyvy individualy darbuotojo
bei darbdavio susitarima, apibréziantj bendro pobiidzio bei konkreciai pusei aktualias sritis ir klausimus.
D¢l to abiem Salims tinkamai vykdant prisiimtuosius jsipareigojimus, galimi sveiki abipusiai naudingi
santykiai, kurie formuoja teigiamg darbuotojy elgesj organizacijos atzvilgiu, didinantys jy jsitraukimg ir

jsipareigojima bei jtakoja talenty i$laikyma organizacijoje.

1.2. Darbuotojy isitraukimo j darba sampratos perspektyvos

Darbuotojy isitraukimas yra jau daugiau kaip tris deSimtmecius placiai tyrinéjama koncepcija,
naudojama organizacijy zmogisky istekliy kontekste (Sendawula ir kt., 2018), tai lemia kaip lengvai
darbuotojas geba adaptuotis organizacijoje, biiti lojalus jmonei, pasiekti didesniy rezultaty (Bakker,

Demerouti, 2014).

Analizuojant moksling literatlira, rasta nemazai darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veikla

apibréz¢iy, kuriy kelios pateikiamos 3 lenteléje.

3 lentelé. Isitraukimo sampratos apibréztys

Autorius/metai ApibréZztis

Zmogisky istekliy pagrindas — zmogus bei organizacijos gebéjimai
individa nukreipti tinkama kryptimi, kad bty pasiekti norimi rezultatai.
Darbuotojo j darbg jsitraukimas yra gebéjimy ir individo asmeniniy
bruozy saveikos rezultatas.

Isitraukimas yra darbuotojo jsipareigojimas kazkam ar kam nors (angl.
Oorschot (2021) something or somebody) organizacijoje, kuris nusako, kaip intensyviai
jis dirbs ir kiek laiko ketinama pasilikti, t.y. kiek ilgai dirbs.
Darbuotojy jsitraukimas reiskia, kiek darbuotojas jauciasi aistringas

Gauryliené ir Korsakiené (2017)

Saad ir kt. (2021) savo darbui, yra jsipareigojes organizacijai ir jdeda pastangy j savo
darba.
Darbuotojy jsitraukimas yra darbuotojy atsidavimo, jsitraukimo ir
Hamza (2023) energingumo laipsnis jy pastangy ir jmonés atzvilgiu, tai reiskia lygj,

kurj jie skiria savo darbui ir organizacijai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje pateiktais autoriais
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Kaip matyti 3 lentel¢je, autoriai skirtingai apibrézia darbuotojy jsitraukimo sampratg.
Apibendrinant galima teigti, jog beveik visose apibréztyse akcentuojamas darbuotojy elgesys,
isipareigojimas, naudos siekis sau bei organizacijai, iniciatyvumas, energija imantis veiksmy, kurie
néra vienos vienintelés apibrézties, kuria bity jvardytas jsitraukimas j darba. Sios autorés apzvelgusios
kai kuriy mokslininky tyrimus teigia, jog jsitraukimas yra ,,savojo as* atskleidimas atliekant darbuotojo
funkcijg bei yra visavertis buvimas ,,¢ia ir dabar®.

Oorschot (2021) pazymi, kad darbuotojy jsitraukimas yra kaip atskiras ir unikalus konstruktas,
kurj sudaro kognityviniai, emociniai ir elgesio komponentai, susij¢ su individualaus vaidmens atlikimu.
Be to, jsitraukimas skiriasi nuo keliy susijusiy konstrukty, visy pirma organizacinio jsipareigojimo,
organizacinio pilietiSkumo elgesio ir jsitraukimo j darba.

PanaSiai teigia Bakker ir Demerouti (2014) sakydami, kad asmeninis jsitraukimas yra
darbuotojy saviraika darbe emociniu, fiziniu ir kognityviniu poZitriu. Zmogisky istekliy kontekste itin
svarbu yra tai, jog isitraukimo j darba procesas yra viena svarbiausiyjy darbuotojo veiklos produktyvumo
prielaidy, t. y. jsitraukimas sudaro esmg, kaip gerai jis atliks darbg bei kaip tame darbe jausis, bet
neatspindi realiyjy darbuotojo pasiekimy.

Isitrauke darbuotojai yra energingi, entuziastingi, demonstruoja atsidavimg savo organizacijai
bei jiems biidinga pozityvi biisena. Sios teigiamos savybés yra susijusios su padidéjusiu produktyvumo
lygiu (Sendawula ir kt., 2018). Darbuotojo j darbg jsitraukimas, kaip pazymi QoesAtieq (2019),
atsispindi fiziniame, paZintiniame ir emociniame energijos prisiriSime prie darbuotojo darbo esmés.
Pasak Oorschot (2021), susidomé¢jimas darbuotojy jsitraukimu auga, o darbuotojy jsitraukimo didinimas
néra brangus ir sudétingas. Sio autoriaus nuomone, darbuotojy jsitraukimas yra laipsnis, kuriuo
darbuotojas gali jsipareigoti organizacijai, o $io jsipareigojimo rezultatg lemia tai, kaip jis dirba ir kiek
laiko jis dirba. Komunikacija yra vienas i§ veiksniy, turin¢iy jtakos jsitraukimui j darba organizacijoje.
Isitraukima ] organizacija salygoja ir kiti veiksniai, tokie, kaip: kultiira, s¢kmés rodikliai, prioriteto
apibrézimas, komunikacija, inovacijos, talenty jgijimas, talenty ugdymas, paskatinimas ir pripazinimas,
pazeidimai (QoesAtiq, 2019).

Darbuotojy jsitraukimas yra taskas, jungiantis pacius darbuotojus bei organizacijas ir
darbuotojus. Tai galima apibiidinti atmosfera, energija ir jsitraukimu j darbo vieta, kurie lemia geresnj
darbinguma ir i§laikymag (Hamza, 2023).

Pasak Sendawula ir kt. (2018), darbuotojy jsitraukimas yra viena pagrindiniy priezasciy,
lemianciy geresne organizacing plétra siekiant geresnio veiklos proceso.

Koveshnikov ir kt. (2020) apibrézia darbuotojy jsitraukima kaip pagrinding harmonija, kad
didesnis darbuotojy jsitraukimas visais aspektais lems bendrg asmeninj jsitraukimg. Darbuotojus

teigiamai veikia rySys tarp vadovy ir bendradarbiy. Taigi kai darbuotojas jaucia, kad jo idéjos ir
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pasitilymai yra svarbiis, o jy vadovai yra patenkinti jy tobuléjimu, tai teigiamai atsispindi vadovo ir
darbuotojo santykiuose. Hamza (2023) konceptualizuotg jsitraukima apibiidina kaip apimant] tris

elementus, biitent — energinguma, atsidavimg ir jsisavinima (zr. 4 lentel¢).

4 lentel¢. Isitraukimo j darba elementai

Isitraukimo elementai ApraSymas

Jis rodo auksta teigiamos energijos lygj darbe, lankstumg ir pasirengima déti
pastangas net esant klititims.

Jis reiskia stipry jsitraukimg j savo darba ir apima jkvépimo jausma,
reikSmingumo jausmg ir entuziazmg dél savo darbo.

Jis i8skiria tai, kad darbuotojas yra visiskai susitelkes ir laimingai jsitraukes |
savo darba, kai laikas eina nepastebimai, o atsitraukti nuo darbo tampa sunku.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Hamza, 2023

Energingumas

Atsidavimas

Isisavinimas

QoesAtieq (2019) akcentuoja, kad Siuolaikingje eroje darbuotojy jsitraukimo samprata placiai
naudojama kaip sprendimas darbo aplinkoje, ypac¢ kai kalbama apie motyvacija ir veiklos rezultatus.
Daugelis organizacijy nori, kad jy darbuotojai bty iniciatyvis, nepriklausomi ir atskaitingi uz savo
tobul¢jimg ir veiklg (QoesAtieq, 2019). Tuo tarpu, norédamos iSgyventi ir sékmingai konkuruoti
Siuolaikinéje neramioje verslo aplinkoje, organizacijos reikalauja, kad darbuotojai bty iniciatyvis, kad
jsitraukty j savo vaidmenj darbe ir jsipareigoty dirbti laikantis auksty standarty (Rampen ir kt., 2023).

Pasak QoesAtieq (2019), isitraukes darbuotojas jsipareigoja siekti tikslo, iSnaudos visas savo
galimybes, kad atlikty uzduotj, iSlaikys savo elgesj dirbdamas, uztikrins, kad uzduotj atliko gerai,
laikydamasis tiksly ir yra pasirenges prireikus imtis korekciniy priemoniy, jvertinant zingsnius, jei
reikia. Sis autorius teigia, jog pasaulio $aliy jsitraukimo tyrimas parod¢, kad tik 13 proc. darbuotojy
visame pasaulyje buvo jsitrauke, 63 proc. darbuotojy nebuvo jsitrauke, o like 24 proc. buvo kaip aktyviai
nejsitrauke darbuotojai.

Didelis darbuotojy jsitraukimas yra itin svarbus nenuspéjamomis verslo saglygomis. Cran (2014)
atlikta apklausa, kurioje dalyvavo daugiau nei 2200 darbuotojy apie jvairius darbuotojy jsitraukimo
veiksnius, 1§ esmés paneigia prielaida, kad jsitraukimas yra jauny darbuotojy energijos salyga, nes
vyresni darbuotojai dirba pakankamai ilgai, ruoSiasi iSeiti i pensijg arba i§sivysto cinizmas. [sitraukimas,
kaip parodé tyrimo rezultatai, néra susijes su amziumi ar karta, bet yra susijes su emociniu jsitraukimu j
organizacija, su dirbanciais Zmonémis ir klientais, kuriuos jie aptarnauja.

Joy ir Sinosh (2016) teigia, kad darbuotojy jsitraukimas j darba, kaip koncepcija, placiai
taikoma organizaciniame kontekste bei atliekama nemazai tyrimy siekiant nustatyti sarysj Sio konstrukto
bei organizacijos rezultaty kontekste. Sie autoriai tyrime sieké nustatyti sary$j tarp darbuotojy
jsitraukimo j darbg bei jy psichologinés geroves, kuriame dalyvavo 500 darbuotojy. Tyrimo rezultatai
parodé, jog darbuotojy jsitraukimas turé¢jo teigiama poveikj bendrai psichologinei darbuotojy gerovei.

Be to, buvo nustatyta, jog egzistuoja teigiama sgsaja tarp psichologinés apklausty darbuotojy gerovés
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bei jy esamo pasitenkinimo darbu ir, jog darbuotojy jsitraukimas daré didesnj poveikj jy esamai
psichologinei gerovei, palyginus su pasitenkinimo darbu jausmu.

Apibendrinant galima teigti, kad energija, jsitraukimas ir jsisavinimas priskirtini darbuotojy
jsitraukimo savybémis, o tai reiskia, kad darbuotojy jsitraukimas turi galig skatinti organizacijos veikla.
Darbuotojy jsitraukimo j darbg kontekste iSsiskirtini trys aspektai: darbuotojas biina ne vien pozityviai
energingas, jis didziuojasi savo atliekamu darbu bei susikoncentruoja i veikla, dirba nepavargdamas ir
neatsitraukdamas. Jsitraukgs darbuotojas yra efektyvesnis ir labiau pasirenges susidoroti su
sudétingomis situacijomis darbo vietoje bei susitapatina su pacia organizacija, sickdamas jos tiksly bei

rezultaty.

1.3. Psichologinio kontrakto ir darbuotojuy isitraukimo sasajos

Psichologinio kontrakto koncepcijos esmé — jsitikinimas, kad rySys tarp darbdavio bei
darbuotojo néra laikomas tik ekonominiu (kad darbuotojas generuoja ekonomine verte savo darbdaviui,
o uz tai darbdavys jam moka atlyginimg), ta¢iau kupinas ir socialinio, psichologinio bei emocinio turinio.
Toks turinys ir yra apimamas, kai sudaromas psichologinis kontraktas (Zhuang ir kt., 2017).

Respati ir kt. (2023) ir paZymi, kad rySys tarp psichologinio kontrakto ir jsitraukimo j darba
paaiskinamas per socialiniy mainy teorija. Si doktrina pabrézia abipuse norma, kuri yra individy
sgveikos pagrindas. Psichologiniai kontraktai, kaip teigia Respati ir kt. (2023), yra pagrijsi jsitikinimu,
kad tarp darbuotojy bei organizacijos yra abipusiai jsipareigojimai. Jei darbuotojas mano, kad
organizacija netiesiogiai jvykdé jsipareigojimus pagal susitarimg darbo santykiuose, tai reiskia, kad
psichologinis kontraktas buvo jvykdytas. Vienas 1§ jsipareigojimy, kuriuos darbuotojai prisiima
organizacijai mainais uz psichologinio kontrakto vykdyma, yra jy jsitraukimo didinimas (Respati ir kt.,
2023). Taigi psichologinis kontraktas yra susijes su mainy susitarimais ir abipusiais jsipareigojimais ir
yra susijgs su darbuotojo jsitraukimu j savo darba organizacijoje.

Isitraukimas, pasak Shanmugam (2018), yra susijes su organizacijos vertybiy pripazinimu,
dedamy pastangy lygiu ir noru likti organizacijoje. Norint pagerinti veiklos rezultatus, reikalinga vidiné
motyvacija, o aukstesnis jsitraukimo lygis, padidina diskrecines pastangas (Shanmugam, 2018). Vidiné
motyvacija siejama su didesniu darbuotojy produktyvumu, darbuotojy isitraukimu ir darbuotojy
ktrybiSkumu (Ghosh ir kt., 2020). Ji skatina darbuotojy jsitraukima, nes patenkindami psichologiniai
savarankiskumo, kompetencijos ir rySio poreikiai. Vidine motyvacija motyvuoti darbuotojai linke sutikti
dirbti jdomesnj ir sudétingesnj darba, o dél Sio vertingesnio indélio didéja darbuotojy isitraukimas
(Ghosh ir kt., 2020).
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Oorschot (2021) teigia, kad efektyvi zmogisky iStekliy praktika daro poveikj psichologiniam
kontraktui nuo darbo santykiy pradzios jdarbinant ir atrankos proceso metu. Darbo santykiai palaikomi
taikant veiklos valdymo praktika, kuri yra organizacijos zmogisky iStekliy praktikos ir procediiry dalis.
Patikima zmogisSky iStekliy praktika, tokia kaip veiklos valdymo procesai, yra susijusi su teigiamais
darbuotojy jsitraukimo rezultatais. Patikima jdarbinimo ir atrankos bei orientavimo praktika yra Susijusi
su psichologiniu kontraktu, atsizvelgiant | duotus ir iStesétus pazadus.

Moksliné¢ literatiira stipriai susiejo abiejy teoriniy konstrukty rysj, analizuodama jj i§ skirtingy
perspektyvy ir suteikdama jam ypatingg aktualumg atsizvelgiant j jo jtakg organizacinés elgsenos srityje
(Coyle-Shapiro ir kt., 2019). Darbuotojy jsitraukimas organizaciniu poZiiiriu yra vienas i$ labiausiai
analizuojamy pasekmiy mokslinéje literatiiroje aiSkinant psichologiniy kontrakty pazeidimo rezultatus,
prieSingai nei kiti metodai, pavyzdziui, veiksniai, orientuoti j vidines trecCigsias Salis (vadovus ar
bendradarbius), iSorines treéigsias $alis (profesines sajungas ar klientus) ar sveikatg (Coyle-Shapiro ir
kt., 2019).

Psichologinio kontrakto sudarymas, kaip teigia Respati ir kt. (2023), skatina darbuotojy
atsakomybe, jsitraukimg j darbg ir lojalumg. Taciau, pasak $iy autoriy, yra tyrimy, rodanciy rysj tarp
psichologinio kontrakto ir jsitraukimo j darbg. Viename tyrime atskleista, kad psichologinio kontrakto
ivykdymas arba sudarymas yra labai svarbus siekiant jsitraukti j darbg. Kitame tyrime psichologinis
kontraktas iSskiriamas ] santykiy bei sandoriy kontraktus. Santykinis kontraktas yra darbuotojo
atsakomybé kaip lojalumo organizacijai forma, nes jis suteikia darbuotojams saugumo jausma, kadangi
darbuotojai nori uzmegzti ilgalaikius santykius su organizacija.

Remiantis Braganza ir kt. (2021) atliktu tyrimu, tarp darbo ir pasitikéjimo yra teigiamas rysys.
Pasitik¢jimo santykiai 1§ esmés yra darbo santykiy pagrindas (psichologinis kontraktas). Tai daro jtaka
darbdavio bei darbuotojo elgesiui. Pasitikéjimas taip pat padeda uzkirsti kelig psichologinio kontrakto
pazeidimui tiek i§ darbdavio, tiek i§ darbuotojo pusés. Remiantis i§vadomis, kai komandos supranta savo
paskirt] ir aiSkius likesc¢ius, uzsimezga pasitikéjimo santykiai ir jos noriai palaiko viena kita, kad
pasiekty organizacijos tikslus, tai savo ruoztu prisideda prie organizacijos strateginiy tiksly.

Hamza (2023) atlikto psichologinio kontrakto poveikio darbuotojy jsitraukimui tyrimo iSvados
rodo, kad kai darbuotojai suvokia, jog jy organizacija vykdo savo jsipareigojimus, jie yra labiau linke
jsitraukti j savo darbg ir jsipareigoti organizacijai. PrieSingai, kai darbuotojai suvokia psichologinio
kontrakto pazeidima, tai gali sukelti neigiamy pasekmiy, tokiy kaip sumazejes pasitenkinimas darbu ir
augantis ketinimas iSeiti i§ darbo. Tyrimas, anot §io autoriaus, turi jvairiy iSdavy organizacijoms ir
vadovams (Hamza, 2023). Pirma, tai parodo, kaip svarbu palaikyti pozityvy psichologinj kontrakta su
darbuotojais, vykdant ijsipareigojimus ir pazadus. Tai galima pasiekti uztikrinant skaidruma,
saziningumg ir veiksmingga komunikacijg jdarbinimo praktikos srityje. Antra, pabréZiama, kad vadovai

turi atskirti ir atpazinti galimus psichologinio kontrakto pazeidimus, kol jie nesukelia neigiamy rezultaty.
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Opolot ir Maket (2020) teigia, kad darbuotojy jsitraukimo dimensijos — elgesio, emociné ir

kognityviné — atspindi skirtingus biidus, kuriais darbuotojai palaiko rysj su savo darbu ir organizacija.

Elgesio jsitraukimas orientuotas j veiksmus ir rezultatus, emocinis jsitraukimas —j jausmus ir prisiriSima,

o kognityvinis jsitraukimas — ] protines pastangas ir atitikimg organizacijos tikslams. Aukstas

jsitraukimo lygis Siose dimensijose prisideda prie produktyvesniy, labiau jsitraukusiy ir labiau

prisitaikiusiy darbuotojy, o Zemas jsitraukimo lygis gali lemti neigiamas pasekmes (Hamza, 2023;
Opolot ir Maket, 2020).

Zemiau 5 lenteléje struktiruotai pateikiama, kaip skirtingi psichologinio kontrakto elementai

veikia jvairius darbuotojy jsitraukimo aspektus, pabrézia, kaip svarbu valdyti liikes¢ius bei uztikrinti,

kad jie buty vykdomi ir spresti psichologinio kontrakto pazeidimy problema, kad bity islaikytas

darbuotojy jsitraukimas.

5 lentelé. Psichologinio kontrakto ir darbuotoju jsitraukimo sgsajos

Psichologinis | Darbuotojy jsitraukimo Psichologinio kontrakto ir Poveikis jsitraukimui
kontraktas aspektas darbuotojy jsitraukimo rysys
Liukesciai Elgesio jsitraukimas Darbuotojy elgesiui jtaka daro jy | Teigiami veiksmai ir didesnés
lukesciai organizacijai. pastangos, kai lukes¢iai iSsipildo.

Emocinis jsitraukimas Darbuotojy pasitikéjimo, Didesnis pasitenkinimas darbu ir
lojalumo ir pasitenkinimo jsipareigojimas, jei likesciai yra
jausmas priklauso nuo jy lukes¢iy | patenkinami.
patenkinimo.

Kognityvinis jsitraukimas | Darbuotojy supratimg ir tikéjima | Jei lukesciai patenkinami, jy
organizacijos vertybémis ir suderinamumas su organizacijos
tikslais lemia jy likes¢iai. tikslais yra stipresnis.

Vykdymas Elgesio jsitraukimas Teigiamas elgesys, pvz. didesnés | Didesnis naSumas, produktyvumas ir
pastangos ir organizacinis diskrecinés pastangos.
pilietiskumas, yra pasitenkinimo
rezultatas.

Emocinis jsitraukimas Teigiamos emocijos, tokios kaip Didesnis pasitenkinimas darbu,
pasitenkinimas darbu ir entuziazmas ir atsidavimas.
jsipareigojimas organizacijai, kyla
dél pasitenkinimo.

Kognityvinis jsitraukimas | Pasitenkinimas didina Geresnis susitelkimas ir
susitelkimg, padeda spresti suderinamumas su organizacijos
problemas ir siekti organizacijos tikslais.
tiksly.

Pazeidimas Elgesio jsitraukimas Dél pazeidimo atsiranda Sumazéjes darbo nasumas, padidéjes
neigiamas elgesys, pavyzdziui, pravaiksty skaicius ir neproduktyvus
sumazgja pastangos. elgesys.

Emocinis jsitraukimas D¢l pazeidimo kyla neigiamos Padidéjes nepasitenkinimas,
emocijos, tokios kaip nusivylimas | nusivylimas ir nedalyvavimas.
ir iSdavystés jausmas.

Kognityvinis jsitraukimas | PaZeidimas lemia neatitikima Sumazgjes tikéjimas organizacijos
organizacijos vertybéms ir vientisumu ir tiksly nesutapimas.
sumazeéjusj tikéjima organizacijos
vientisumu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Hamza, 2023; Opolot ir Maket, 2020

Apibendrinant galima teigti, kad psichologinis kontraktas yra kaip mainy doktrina, o tai reiskia,

kad kiekviena Salis (darbuotojas bei darbdavys) sutaria, jog darbiniai santykiai grindziami vienas kito
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palaikymu. Svarbu, kad psichologinis kontraktas atitikty $aliy likesc¢ius bei pazadus ir biity jvykdomas.
Rys8ys tarp psichologinio kontrakto bei jsitraukimo j darbg paaiSkinamas per socialiniy mainy teorij3.
Psichologinio kontrakto vykdymas didina darbuotojy jsitraukima ir lojalumg organizacijai bei mazina

norg palikti organizacija.

1.4. Karty teorijos apZvalga ir karty pagrindinés charakteristikos

Karta — tai zmoniy grupé, kuri siejama su gimimu mazdaug tuo paciu metu bei esminiais
jvykiais, nutikusiais tam tikrais Zmonijos raidos laikotarpiais, kuomet jie augo panasiose kultarose (Tang
ir kt., 2017). Zenkliausia poveikj karty skirtumams turi bendra istoriné bei socialiné patirtis, kuri
formuoja Zmoniy pasaulézitira bei elgesj. Priklausymas kartoms laikomas viena esminiy
sociodemografiniy charakteristiky, paaiSkinanciy visuomenés vertybiy pokycius.

Karty teorijoje, kaip teigia Mazeikaité ir Gruzevskis (2018), karta suprantama kaip vienetas, t.
y. individas, kuris turi kolektyvines nuostatas j politika, institucijas, darba, gyvenimo biida, ateities
isivaizdavima, Seimos gyvenimg bei kt. Taip pat karta turi savo individualias, tik jai biidingas savybes.
Tarp bet kuriy dviejy karty vyksta sgveika: jos gali asimiliuotis, konfliktuoti, traukti viena kita arba
atstumti. Taigi, karta gali galvoti, jausti ar veikti taip pat kaip kiekvienas individas ir svarbiausia — savo
elgsena tam tikra prasme reaguoti j kito individo, t. y. kartos, elgseng ir mastyseng (Mazeikaité ir kt.,
2018).

Pasak Alonderienés ir JukneviCienés (2017, p. 7), nemazai mokslininky sutaria, jog
priklausyma kartai salygoja ,augimas tuo paciu laikmeciu, jvyke ir pergyventi svarbiis jvykiai,
suformave panaSias vertybiy sistemas, poziiir] bei gyvenimo patirt;”. Kaip teigia Sios autorés, néra
bendros nuomoneés, pagal kokius kriterijus Zmones reikéty priskirti konkrec€iai kartai. Ligi Siolei
labiausiai paplitgs karty skirstymas yra remiantis gimimo data. ISskyrimas j kartas, remiantis gimimo
laikmeciu, ypatingai Europoje, néra itin tikslus, kadangi daugumos Europos Saliy istorija gana unikali,
jai poveikj daré ne vien demografiniai, taCiau ir sociokultiiriniai bei istoriniai jvykiai. Neéra lengva
palyginti netgi tuo paciu laikmeciu gimusiuosius, kurie gyvena Japonijoje, JAV bei Lietuvoje
(Alonderiené¢ ir Juknevicien¢, 2017).

Twege (2023) teigia, kad klasikinése karty kaitos teorijose beveik iSimtinai akcentuojamas
vienas kulttiriniy poky¢iy aspektas — svarbiis jvykiai. Daugybé moksliniy praneSimy ir knygy apie kartas
prasideda nuo kiekvienos kartos jaunystéje patirty jvykiy saraso, pavyzdziui, Vietnamo karas Boomers
kartai, branduolinio karo su Rusija baimé X kartai, Rugséjo 11-oji tikstantmecio kartos atstovams ir
COVID - 19 pandemija Z kartai. Pavyzdziui, tie, kurie i§gyveno DidZiaja depresija, daZnai visg likusj

gyvenimg buvo taupiis. Taciau toks poziiris ] kartas, kurias formuoja jvykiy ciklai, nepastebi likusiy
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kulttriniy pokyc¢iy — visy budy, kuriais gyvenimas Siandien labai skiriasi nuo gyvenimo pries 20 ar 100
mety (Twege, 2023).

Analizuojant moksling literatiirg pastebima, jog néra vieningo sutarimo skirstant zmones |
kartas. Pagal Labanauskg (2008), taip yra dél to, jog kol kas néra visuotinai priimtos klasifikacijos, kuria
vadovaujantis biity galima objektyviai ir tiksliai atskirti laikotarpius vieng nuo kito. Be to, tai paciai
kartai priskirti zmonés bet kurj istorinj jvyki gali suvokti bei vertinti visiSkai nevienodai, todé¢l riba
skirianti vieng kartg nuo kitos tampa susiliejusi (Labanauskas, 2008).

Moksliniuose tyrimuose dazniausiai sutinkamas karty teorijos pradininky Strausso ir Howe
skirstymas j kartas pagal gimimo laikmetj (Strauss, Howe, 1991).

Taip pat pagal amerikie¢iy mokslininke Twenge karty klasifikacija remiasi gimimo data
(Twenge, 2023).

Pasak Prakash ir kt. (2021), §i karty teorija grista nuomone, jog Zmogaus elgsena priklauso nuo
tai, kur bei kaip jisai gyveno ir buvo aukléjamas 12-14 savo metais.

Karty skirstymas, remiantis Strauss ir Howe (1991) bei Twenge (2023) pateikiamas 6 lenteléje.

6 lentelé. Karty klasifikacija

fs Gimimo laikotarpis pagal Strauss ir | Gimimo laikotarpis pagal
Karty pavadinimas Howe (1991) Tuege (2023)
Prarastoji karta (angl. Lost Generation) 1883 - 1900
DidZioji karta (angl. Greatest Generation) 1901 - 1924
Tylioji, tradiciné karta (angl. Silent | 22> ~ 1942 1925 - 1945
Generation)
Kidikiy bumo karta (angl. Baby Boom | 19431960 1946 — 1964
Generation)
X karta (angl. Generation X) 1961 - 1981 1965 - 1979
Y/Tikstantmeéio karta (angl. Y/Millenial 1982 - 2004 1980 - 1994
Generation)
Zl/interneto  karta (angl. Z/Homeland 2005 2025 1995 - 2012
Generation)
Alfa karta (angl. Alphas, Polars) 2013 -

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Strauss ir Howe, 1991; Twenge 2023

Kaip matyti Sioje lenteléje, Strauss ir Howe (1991) kartas iSskyré j 7 grupes: prarastgja,
didziaja, tyligja, kiidikiy bumo, X, Y ir Z katas. Siy autoriy pozitiriu, karta — tai Zmoniy, kuriuos sieja
tas pats gimimo laikmetis bei istoriniai jvykiai, suma.

Pagal Twege (2023), siuo metu Jungtinése Valstijose gyvena SeSios kartos: tylioji, kudikiy
bumo, X, Y, Z ir alfa kartos. Kartos — ne tik reiskinys Amerikoje, daugelyje kity Saliy kartos skirstomos
panasiali, tik ir su savais kultiiriniais ypatumais.
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Respati ir kt. (2023) pazymi, kad karty kaita kartkartémis iSkelia jvairiy teorijy apie jy
grupavimg. Codrington ir Grant-Marshall (2011) i8skiria penkias kartas pagal jy gimimo metus, tai:

o kiudikiy bumo karta, gimusi 1946 — 1964 m.;

e X karta, gimusi 1965 — 1980 m.;

e Y karta, gimusi 1981 — 1994 m., arba paprastai reiskianti tikstantmecio karta;

e Z karta, gimusi 1995 — 2010 m.;

e Alfakarta, gimusi 2011 — 2025 m.

Codrington ir Marshall (2011) kartas yra iSskyre i 5 grupes pradedant nuo kiidikiy bumo kartos
ir baigiant alfa karta. Siy autoriy i§skyrimas pagal gimimo datas Siek tiek skiriasi nuo Strauss ir Howe
(1991) ir Twenge (2023) pateiktos karty klasifikacijos. Pagal Strausso su Howe kartos teorija, daroma
prielaida, jog vienos kartos trukmés laikotarpis yra 20 m., o, pavyzdziui, Bontekoning (2011) nurodo,

jog kartos gyvenimo laikotarpis yra 15 m.

Remiantis Bubinaite ir Bakanauskiene (2020, p. 66), ,,Lietuvoje dazniausiai naudojamas karty
klasifikavimas pagal Zzmoniy gimimo datg — atsizvelgiant j vyravusio laikotarpio svarbiausius jvykius,
todel ypa¢ edukologijos, vadybos mokslo sri¢iy bendruomenés daznai remiasi W. Srauss ir N. Howe
karty teorija®.

Guscinskiené ir Kaminskaité (2019) teigia, kad Z kartai priklauso Zzmonés, gime tarp 1995 -
2012 mety.

Pasak Bubinaités ir Bakanauskienés (2020), karty ribos nustatytos Siy autoriy, remiantis
(McCrindle, 2014) metodika ir Lietuvos statistikos departamento duomenimis apie gimstamuma ir
gyventojy amziaus struktiirg, nurodomos tokios:

e kudikiy bumo karta, gimusi 1945 — 1965 m.;

e X karta, gimusi 1966 — 1980 m.;

e Y Karta, gimusi 1981 — 2002 m., arba paprastai reiskianti tikstantmecio karta;

e 7 karta, gimusi 2003 ir véliau.

Kadangi Siame darbe tiriama psichologinio kontrakto jtaka darbuotojy jsitraukimui i darbg X,

Y ir Z karty kontekste, tad placiau nagrinéjamos biutent tik Sios kartos.

X Kkarta (gimusi 1960 — 1980 m.), kaip pazymi QoesAtieq (2019), yra uzdara karta, kuri yra
labai nepriklausoma ir turi potenciala, nepriklausanti nuo kity pagalbos. Remiantis X kartos darbo
Iprociais, jos atstovai yra pripazjstantys jvairove ir globaly mastyma, norintys subalansuoti darbg ir
gyvenima, biiti neformaliis, savarankiski, turintys praktinj pozitirj  darba, norintys smagiai praleisti laika
darbe, yra laimingi dirbant su naujausiomis technologijomis. X kartos darbuotojai daznai susiduria su

konfliktais arba bendradarbiy ir vadovy palaikymo stoka, jie labiau linkg¢ biiti nepatenkinti ir

25



nejsipareigoti savo vadovams ir lyderiams, tod¢l jie bus pasirenge iSeiti 1§ darbo, o ne patirti nuolatinj
konflikta.

Pathirage ir Weerasinghe (2020) teigimu, X Kkarta yra karta, kuri paskatino daugelio
organizacijy kultiiros poky¢ius per naujus metodus. Sie darbuotojai yra labai bendradarbiaujantys arba
jprate dirbti komandoje, gerai iSsilaving, orientuoti j aukStus rezultatus, maziau hierarchiski, mégstantys
lanks¢ig darbo aplinka, turintys ir gerai iSmanantys technologinius jgiidzius, prastai suvokiantys
formalizuotas taisykles ir reglamentus ir mégstantys kopti karjeros laiptais, vertinantys profesinio ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyrg.

Y karta dar yra vadinama tiikstantmecio karta, gimusi 1981 — 2000 metais (Hassan ir kt., 2020).
Si karta turi darbo galimybiy ir pasirinkimy tiek savo 3alyje, tiek uZsienyje dél prieigos prie technologijy
ir globalizacijos (Hassan ir kt., 2020).

Y karta, pasak Bencsik ir kt. (2016), vadinama tikstantmecio, nes uzaugo skaitmeniniame
amziuje, art¢jancio tikstantmecio Zenklui. Y karta Siuo metu yra pati didZiausia karta darbo pasaulyje
(Fry, 2015). Sios kartos darbuotojai pasizymi aukstu nepriklausomybés ir individualizmo lygiu, sutelkia
démesj j savo sékmg ir tuo pat metu jie yra tikri, kad jiems pasiseks. Y karta taip pat mégsta technologijas
ir jy plétra (QoesAtieq, 2019). Y kartos darbuotojai jvardijami kaip labai savimi pasitikintys, taciau
jiems truksta lojalumo organizacijai ir darbo etikos. Jy darbo santykiai darbo vietoje yra sudétingesni ir
potencialiai neramiis su kity karty grupiy asmenimis, atitinkamai destruktyviai veikiantys bendradarbius
ir organizacinius procesus. Taciau jie turi puikiy bruozy i§ organizacijos perspektyvos jskaitant
orientacija ] jvairove, palyginti su ankstesnémis kartomis — aukStus pazangios komunikacijos ir
informaciniy technologijy gebéjimus, gebéjima nustatyti problemas ir patogiai dirbti komandoje
palengvinant komandinj darbg technologijy naudojimu nei ankstesnés kartos (Pathirage, Weerasinghe,
2020). Sios savybés rodo, kad organizacijos turi pritaikyti savo valdymo strategijas, kad veiksmingai
integruoty ir panaudoty Y kartos stiprigsias puses darbo vietoje.

Z karta daznai vadinama lanksciais darbuotojais, kurie pasizymi puikiu gebéjimu prisitaikyti
prie naujos darbo aplinkos. Vadovai turéty atsizvelgti i $ig savybe, kad galéty aktyviai spresti galimas
nuobodziavimo problemas, taikydami darbo rotacijg kaip perspektyviag strategija, kad iSlaikyty jy
jsitraukimg organizacijoje (Rampen ir kt., 2023). Be to, i karta pasizymi polinkiu uzmegzti rySius su
panaSiai mastanciais asmenimis, o tai juos skiria nuo jy pirmtaky — ankstesniy karty. Organizacijos turéty
pripazinti ir iSnaudoti §] pranaSuma, nes Sie darbuotojai geba bendradarbiauti su specialistais visame
pasaulyje. Be to, Z kartai budingas gebéjimas prisitaikyti prie nuolat besivystanciy ir tobuléjanciy
technologijy priklauso nuo to, kad jie uzaugo visiskai automatizuotame amziuje (Poluan ir kt., 2022).
Pazymeétina, kad dauguma Z kartos asmeny taip pat pasiZymi savybémis, sietinomis su tiikstantmecio
karta, tokiomis kaip atsakomybe, ryZtas ir sumanumas (Mandagi, Aseng, 2021). Si unikali karta Zada

paskatinti organizacines permainas darbo srityje, nes ji skiriasi nuo ankstesniy karty. Uzuot méginus
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tiesiogiai keisti karty skirtumus darbo vietoje, biitina juos priimti. Turéty biiti dedamos pastangos
pritaikyti Sios kartos iSskirtines savybes, o zmogiskyjy iStekliy vadovai turéty imtis svarbiy veiksmy,
kad sukurty Sios darbuotojy grupés poreikius atitinkancig darbo aplinka (Rampen ir kt., 2023).

Z kartos darbuotojai yra jauniausi darbuotojai darbo rinkoje, kurie gerai moka prisitaikyti prie
vykstan¢iy pokyciy, yra jvalde technologijas, sugeba apdoroti itin didelius informacijos srautus bei
atlikti keletg darby vienu metu (Gus¢inskiené, Kaminskaité, 2019). Z karta teikia pirmenybe skaidrumui,
nepriklausomumui, lankstumui, o asmeningé laisvé yra vieni i§ nediskutuotiny jy darbo etikos aspekty,
kai organizacija jy nepaiso, tai gali sukelti kolegy nusivylimg, sumazinti produktyvumg, morale ir
darbuotojy jsitraukimo j darbg stokg. Z karta mieliau dirba su lyderiais, kurie pasiZymi sgziningumu ir
yra principingi. Ji turi kitokj motyvacinj veiksnj nei ankstesné karta — Y karta, ir §i karta naudos savus
darbo metodus bei ieskos ko nors svarbaus organizacijoje (QoesAtieq, 2019).

Remiantis Knoll (2014), prognozuojama, kad Z karta gali pakeisti Siandieninj darbo pasaulj.
Organizaciniai ar organizacijos i$§ukiai ne tik tarnauja ir jgalina X ir Y kartas, bet ir numato Z kartos
darbo vietos poreikius bei darbo salygas, kad jos galéty dirbti efektyviau (Knoll, 2014).

Z Karta - tai 1995 - 2010 m. gimusi karta, darbo pasaulyje linkusi siekti to, ko nori, daznai
vertinama kaip nelojali, daznai keicianti darbg jau po vieneriy mety. Jiems reikia unikalaus poziiirio ir
jie vertina tai, kad iSsiskiria 1§ kity darbuotojy. Per ateinancius kelerius metus Z karta sudarys 20 proc.
darbo jégos, todél, jiems atéjus, o kiidikiy bumo kartai i§éjus j pensija, jvyks reikSmingy darbo kultiros
zmogisky istekliy, valdymo praktikai (Bencsik ir kt., 2016).

Galima teigti, kad Siuo metu dauguma darbuotojy organizacijoje atstovauja X karta ir Y karta.
Karty darbuotojai dalijasi panasiomis bendromis vertybémis, patirtimi ir jvykiais per tam tikrg laikotarpj.
Taciau tarp ty karty galima pastebéti skirtingg su darbu susijusj elgesj, o §is skirtingas elgesys tiesiogiai
ir netiesiogiai sukelia nemazai konflikty ir pasekmiy, darydamas jtaka organizacijos produktyvumui.
Kiekvienai organizacijai itin svarbu yra pastebéti bei suprasti karty esamus skirtumus bei paisant to,
formuoti psichologinio kontrakto veiksnius.

Organizacijos norédamos tapti patrauklios ir sékmingos turéty atsizvelgti | visy karty
darbuotojy likesc¢ius. Pagrindiniai i§Siikiai, kuriuos patiria organizacijos, kuriose dirba skirtingy karty

(X, Y, Z) darbuotojai vienu metu, pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé. Organizacijy iSSuikiai, kai vienu metu dirba skirtingy karty darbuotojai

IsSukis AprasSymas

Komunikacijos stilius | X karta pirmenybe teikia tiesioginiam, trumpam ir neformaliam bendravimui.

ir bendravimo Tukstantmecio kartos atstovai pirmenybe teikia trumpyjy zinuéiy siuntimui, elektroniniams
prioritetai laiskams ir vaizdo konferencijoms.

Z karta labiau vertina mobilyjj bendravima ir pasikliauja greitu, neformaliu rysiu.

Lukesciai darbo vietoje | X karta siekia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros ir savarankiskumo.
Tukstantmecio kartos atstovai troksta lankstumo, naujoviy ir nuolatinio mokymosi galimybiy.
Z Karta tikisi skaidrumo ir asmeninio pasitenkinimo.
Karty stereotipai ir X kartos atstovai gali buti laikomi skeptiskais ir maziau lojaliais, nes laikosi nuostatos biiti
SaliSkumas iStikimi profesijai, o ne darbdaviui.
Y kartos atstovai gali buti stereotipiSkai vertinami kaip turintys prastus bendravimo jgidzius,
stokojantys jsipareigojimo ir lojalumo, nepagarbis, nes gali uzduoti klausimus.
Z karta gali biiti suvokiama kaip stokojanti bendravimo jgiidziy arba pernelyg priklausoma
nuo skaitmeninio bendravimo.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Pitout, Hoque (2022)

Kaip pastebima pateiktoje 7 lentel¢je, pagrindiniai organizacijy i$$tkiai, kai vienu metu dirba
skirtingy karty darbuotojai, yra: komunikacijos stilius ir bendravimo prioritetai, likesciai darbo vietoje,
karty stereotipai ir SaliSkumas. Pasak Vaiginienés ir kt. (2017), per paskutinius kelis metus daugumos
organizacijy vadovybe¢ teigia, kad pastebi skirtumus tarp skirtingy amziaus grupiy darbuotojy, bei
susiduria su sunkumais, suprantant jy poreikius, ieSkant tinkamos jy motyvacijos, ugdant ar sprendziant
konfliktus skirtingy karty tarpe (Vaiginiené ir kt., 2017). Pastebima, jog skirtingy amziaus grupiy
darbuotojai yra linke skirtingai jsitraukti j darbg ir skirtingai jsipareigoti organizacijai, be to, skiriasi
darbuotojy vertinimas ir poziiiris, kaip organizacijos vadovai linke laikytis duoty savo pazady ir
isipareigojimy (Stewart ir kt., 2017).

Taigi bet kurioje organizacijoje darbo jéga sudaro skirtingos amziaus grupés. Darbuotojy
amzius, kaip teigia Pathirage ir Weerasinghe (2020), 18 tiesy turi jtakos jy jsitraukimui j darba, karjeros
plétrai ir komandiniam darbui. Pasak Prakash ir kt. (2021), darbuotojai, priklausantys skirtingoms
kartoms, turi skirtingg patirtj, skirtingus poZiiirius, skirtingus jproc€ius ir skirtingus darbo stilius.

Apibendrinant galima teigti, kad karta yra tam tikra Zmoniy grupé, gimusi panasiu metu bei
vystymosi laikotarpiu patyré tuos pacius kultiirinius, socialinius, ekonominius, politinius, technologinius
ivykius, kurie tam tikru budu atsispindi ir Zmoniy elgsenos pokycCiuose, vertybése, paziiirose,
jsitikinimuose.

Remiantis Strauss ir Howe (1991), egzistuoja 7 karty grupés, i$ kuriy prarastoji ir didzioji kartos
yra pasitraukusios i$ darbo rinkos, taip pat praktiskai i§ darbo rinkos traukiasi ir tylioji karta, mazéja
kudikiy bumo kartos darbuotojy skaicius. Pagrindinés kartos islieka X ir Y, kur labiau dominuoja Y
kartos atstovai, o Z karta jau pradéjusi zengti j darbo rinkg ir stiprina savas pozicijas.

Galima daryti prielaida, jog karty formavimasis vyko skirtingai, nes tam daug poveikio turéjo
aplinka.

Kiekvienos kartos darbuotojai iSsiskiria skirtingomis asmeninémis savybémis, savo poZiiiriu }

patj darbg ir jsitraukima i ji, iSsiskiria jy pasaulézitra.
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1.5. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo ypatumai skirtingy karty

kontekste

Skirtumas tarp duoty pazady ir jy jvykdymo gali sukelti skirtingg poveikj priklausomai nuo
darbo santykiy ypatybiy, darbuotojo amziaus, profesinés kategorijos, organizacinés Kkultiiros
(individualistinés ar kolektyvings) ir kity demografiniy kintamyjy (Costa ir kt., 2017).

Poisat ir kt. (2018) teigia, kad skirtingos kartos i§siugdo skirtingas savybes ir su darbu susijusias
vertybes bei nuostatas, kurios reik§mingai formuoja jy gyvenima. Lyons ir kt. (2007) atliktas tyrimas
rodo, kad psichologing sutartj gali labiau suvokti jaunesnés kartos darbuotojai, nes jie labiau jaucia
tarpusavio santykiy pareiga nei vyresni organizacijos darbuotojai. Pagrindiniy Zmogaus vertybiy
skirtumy tarp karty grupiy tyrimas parodé atvirumo pokyciams ir saves tobulinimo skirtumus tarp Y ir
X karty grupiy (Lyons ir kt., 2007). Jaunesnés kartos, karjeros pradzioje, gali biiti linkusios prisiimti
didesnj rizikos lygi. Psichologinio kontrakto reikalavimai skiriasi, atsizvelgiant | darbuotojy amziy
(Poisat ir kt., 2018). D¢l to psichologinio kontrakto atzvilgiu skirtingos kartos gali turéti skirtingus
poreikius ir likes¢ius (Festing, Schifer, 2014).

Tikétina, kad atsizvelgiant j pastaraisiais deSimtmeciais besikei¢iancius darbo santykius, kartos
gali skirtis savo psichologiniais kontraktais, kuriuos jos sudaro su savo organizacijomis (Prakash ir kt.,
2021). Remiantis karty vertybiy kaitos teorija, teigiama, kad skirtingos kartos, atspindédamos savo
formavimosi patirtj, gali skirtingai suvokti savo psichologines sutartis ir tai, kaip jos turéty jas vykdyti.
Pavyzdziui, organizacijos ne tik peréjo nuo jdarbinimo visam gyvenimui prie ,,jJdarbinimo galimybiy* ir
trumpalaikiy darbo santykiy, bet ir atrodo, kad jaunesnés darbuotojy kartos labiau atsilygina uz §j pokytj,
vis daugiau démesio skirdamos gerai darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrai (Lub, 2013). Abu Sie
pokyciai gali turéti jtakos skirtingy karty grupiy suvokimui apie psichologine sutartj ir jy jsitraukima j
organizacijg, taip pat tai, kaip jos susijusios su darbo rezultatais, tokiais kaip pasilikti organizacijoje
ketinimas (Lub, 2013). Tad darytina prielaida, kad yra sasaja tarp karty skirtumy ir psichologiniy
sutarciy bei darbo rezultaty. Tiksliau tiriama, kaip karty skirtumai gali veikti santykj tarp darbdavio
1sipareigojimy (ir suvokiamo jy vykdymo) bei darbo rezultaty, jskaitant ketinimus keisti organizacija,
papildomas darbo pastangas (Lub, 2013).

Kalbant apie tyrimus, susijusius su psichologinio kontrakto jtaka skirtingoms kartoms,
mokslingje literatliroje mazai rasta tyrimy, nagrinéjanciy tokj reisSkinj. Biity galima paminéti Siuos.
Torsello (2019) pazymi, jog psichologiné sutartis, apimanti darbuotojy suvokiamus likesCius ir
Jsipareigojimus, daro tiesioging jtakg su amziumi susijusiems darbuotojy likes¢iams. Y kartos atstovams

tai reiSkia, kad, siekiant padidinti pasitenkinima darbu ir jsipareigojima, daugiausia démesio reikéty
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skirti tokiems aspektams, kaip naujovés, socialinis bendravimas ir veiklos suderinamumas su
organizacijos kultiira.

Lub ir kt. (2012) yra apraS¢ tyrima, kaip psichologinj kontrakta suvokia skirtingy karty
darbuotojai bei kokj poveikj jis daro ju jsipareigojimui organizacijai. Siame tyrime nustatyta, kad
skirtingos kartos turi skirtingus liikescius ir vertybes, susijusias su darbo santykiais, o tai gali turéti jtakos
Jjuy isipareigojimui organizacijai. Taigi, skirtingos kartos vertina skirtingus savo psichologinés sutarties
aspektus. Pavyzdziui, X karta labai vertina darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, autonomijg ir

Kitame tyrime, kurj atliko Lub ir kt. (2016) teigiama panasiai, jog X bei Y karty darbuotojus
motyvuoja skirtingi psichologinio kontrakto veiksniai: X karta pirmenybe teikia darbo ir asmeninio
gyvenimo balansui, autonomijai, darbo saugumui. Y kartos atstovai daugiausia démesio skiria santykiy
sutartims ir asmeniniam tobuléjimui. Sios i§vados isryskina skirtingus kiekvienos kartos motyvacinius
veiksnius, susijusius su psichologiniu kontraktu.

Remiantis Poisat ir kt. (2018), tyrimy rezultatai rodo, kad 65 proc. darbuotojy bent kartg per
trejus metus pakeicia darbg. Todél labai svarbu, kad organizacijos iSnagrinéty strategijas, kuriomis
sickiama padidinti darbuotojy iSlaikymg. Tai apima darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros
iSlaikyma ir budus, kaip padidinti pasitenkinimg darbu ir organizacinius jsipareigojimus psichologinio
kontrakto kontekste.

Close (2015) teigimu, Sios strategijos turi biiti lankscios, kai dirbama su skirtingomis karty
grupémis. Kudikiy bumo karta siekia galios, itakos ir autoriteto, ieSko statuso simboliy, siekia darbo
staZo ir patirties bei vertina galimybes biiti kity mentoriais. X karta vertina savo gyvenimo kontrolg ir
labai vertina darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg. Tikstantmecio kartos darbuotojai troksSta
prasmingas ir lankstus darbas, sitilantis karjeros progresa (Close, 2015). Remiantis tuo, kas auksc¢iau
pasakyta, galima daryti prielaida, kad kuo pozityvesnes darbuotojy valdymo strategijas patiria karty
grupés, tuo pozityvesné bus darbuotojy psichologinio kontrakto patirtis ir, savo ruoztu, bus didesnis jy
isitraukimas ] organizacijos veiklg bei i§likimas organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad vyrauja tam tikri skirtumai tarp atskiry karty darbuotojy
lukesciy, pozitriy j psichologinj kontrakta, atvirumo pokyc¢iams ir saves tobulinimui, prisiimtos rizikos
lygiui, lojalumui organizacijai. Tad darytina prielaida, jog skirtingos kartos nevienodai vertina bei priima
psichologinio kontrakto sglygas. Be to, darbuotojy jsitraukimas j darbg taip pat tikétina priklauso nuo
kartos — skirtingy karty darbuotojai gali pasizyméti nevienodu jsitraukimo lygiu.

Organizacijoje darbuotojy isitraukimui j darbg jtakg daro keli dalykai, i$ jy paminétina — karty
skirtumai. Pokyc¢iai, vykstantys i$ kartos j kartg, tampa tikru reiskiniu, kurj patiria organizacija. Poky¢iai

— Jprastas reiSkinys organizacijose. Pokyciai, kurie daznai jvyksta ir tampa eksperty pokalbiy tema,
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pasak QoesAtieq (2019), yra praktiSkai trijy karty maiSymasis darbo rinkoje. Tai tvirtina Bencsik ir kt.
(2016) sakydami, kad Siandien darbo rinkoje susimaisé trys kartos: X karta (gim. 1960 — 1980 m.), Y
karta (gim. 1980 — 1995 m.) ir Z karta (1995 — 2010 m.).

Hoole ir Bonnema (2015) nagrinédami klausimg, ar reikSmingai skiriasi darbo vertybés,
pavyzdziui, darbuotojy jsitraukimas j darbg, ir prasmingo darbo patirtis tarp karty, padaré iSvada, kad
tyréjai Siuo klausimu nesutaria. Kai kurie, mano, kad egzistuoja skirtumai ir, kad darbdaviai turéty
sukurti jsitraukimo ir prasmingas darbo strategijas, kad atitikty unikalius karty poreikius. Mokslininkai
jau seniai gincijasi, ar egzistuoja skirtumai tarp karty grupiy, atsizvelgiant ] tai, kas jas motyvuoja ir
skatina veikti optimaliai. Paskutiniais metais pastebimos vyresnio amziaus darbuotojy, dirbanciy
sulaukus jprasto pensinio amziaus, tendencijos. Atsizvelgiant j stereotipinius jsitikinimus, kad vyresnés
kartos darbuotojai yra maziau jsitrauke nei jaunesnés, problematika tampa rimtesné. Jei vyresnio
amziaus darbuotojai dirbs dar keleta mety, organizacijos noréty, kad jie dirbty kuo optimaliau ir bty
labiau jsitrauke. Jei egzistuoja skirtumai tarp karty grupiy, reikia koreguoti ir atitinkamai pritaikyti
jitraukimo strategijas (Hoole, Bonnema, 2015).

Pathirage ir Weerasinghe (2020) teigia, kad skirtingy karty darbuotojai atstovauja skirtingoms
amziaus kategorijoms ir skiriasi jy vertybés, isitikinimai, darbo stilius, bendravimo jgiidZiai ir poZiiiris |
darbg ir organizacijg. QoesAtieq (2019) teigimu, kiekviena Karta turi skirtingg jsitraukimo lygj,
kiekvienas i$ jy priklauso nuo jy darbo etikos, darbo aplinkos ir turimos patirties. X karta su darbo rinka
susijusi individualiau, savarankiskiau ir labiau vertina karjera, o ne lojalumg savo organizacijai. Be to,
yrair kity i§vady apie kartas. Pavyzdziui, Hoole ir Bonnema (2015) tyrime atskleista, kad X kartos nariai
tobuléjimg savo karjeroje, bet taip pat pabrézia darbo ir gyvenimo pusiausvyrg bei neformalesne darbo
aplinkg. Pathirage ir Weerasinghe (2020) taip pat tvirtina, jog X karta yra lojali savo profesijai, 0 ne
darbo vietai ar organizacijai, kas sietina su tévy jtakos rezultatu, nes dauguma jy tévy suprato, kad
lojalumas organizacijai nesugebéjo iSsaugoti jy darbo viety. Taigi X karta pirmenybe teikia asmeniniam
gyvenimui, o ne darbui (Pathirage, Weerasinghe, 2020). Sios kartos darbo etika Indonezijoje, remiantis
Dipo (2016), — tai buitent skeptiSkas, nepriklausomas, protingas darbuotojas, kuris turi charakterj ir laikg
valdo efektyviai, X kartos darbuotojams priimtiniau yra aiSki organizacijos struktura.

Nagrin¢jant mokslinius uzsienio bei lietuviy autoriy Saltinius (Cran, 2014; QoesAtieq, 2019;
Sakyté-Statnicke, 2020 bei kt.), ryskéja tendencija, jog skirtingy karty darbuotojy jsitraukima j
organizacijos veiklg negalima vertinti vienodai. Atitinkamas gilesnis supratimas apie karty reiskinj ir jo
raiskg darbo aplinkoje siejamas su tuo, kad skirtingoms kartoms priklausantys darbuotojai turi skirtingus
gebéjimus prisitaikyti prie pokyciy, yra unikaliis savo gebéjimais, kompetencija ir patirtimi, skirtingai
suvokia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg ir gerove darbe, skirtingai jsitraukia j darba ir
organizacija (Sakyté-Statnicke, 2020).
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Aptariant karty skirtumus darbuotojy jsitraukimo atzvilgiu ir esant butinybei vadovams ] juos
atsizvelgti, pasak Sakytés-Statnickés (2020), vadovai ir zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai turi
kreipti démesj | nustatytus karty skirtumus ir rasti pusiausvyra tarp darbo aplinkos veiksniy, lemianciy
jsitraukima ] darbg ir skirtingy karty darbuotojy jsitraukima, kad organizacijoje biity pasiekta karty
sinergija. Lapoint ir Liprie-Spence (2017) teigia, kad darbo aplinkoje daugelis darbuotojy vertybiy ir
poziiirio | darbg gali buti visai kitokios nei ankstesniy karty darbuotojy, todél vadovams gali tekti
atsizvelgti | Siuos karty skirtumus, jei jie nori veiksmingai valdyti savo darbuotojus. Nors didzig dalj
talenty valdymo startegijas bei jtraukimo sistemas darbdaviams sukelia j darbo rinkg ateinantys Z kartos
atstovai.

Suvokiant vyresnés kartos darbuotojy svarbuma organizacijoms dél esanciy demografiniy
pokyc¢iy bei ilgéjanciojo pensinio amziaus, organizacijos turi imtis veiksmy, jog galéty uztikrinti
dirbanciyjy amziaus jvairovg bei vyresniy darbuotojy didesnj jsitraukima j darba, jvertinant, kokia nauda
yra organizacijai, jos aplinkai, rezultatams, kada joje dirba gana stipriai jsitrauk¢ darbuotojai. Pagal
Micken (2019) jzvalgas apie vyresniy darbuotojy situacija organizacijose ir jy jsitraukimo j darba
specifika, galima sakyti, kad darbuotojo jsitraukimas gali biiti skirtingas priklausomai nuo jy amziaus.
Svarbu suprasti, kokie veiksniai salygoja skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg i darbg organizacijoje,
nes tokie duomenys, kaip teigia Pathirage ir Weerasinghe (2020), yra svarbiis organizacijoms,
norin¢ioms iSlaikyti sklandzig, produktyvig darbo jéga bei iSlaikyti kompetentingus darbuotojus
(Pathirage, Weerasinghe, 2020). Zinodamos veiksnius, lemiangius karty jsitraukima, organizacijos gali
pasirinkti tinkamas darbuotojy valdymo priemones, kad padidinty ir i§laikyty kiekvienos karty grupés
Jsitraukima.

Vyresnio amziaus kartos darbuotojy jsitraukimo j darbg tyrimy duomenys tik fragmentiskai
parodo vyresnés kartos darbuotojy jsitraukimo j darbg veiksnius. Micken (2019) tyrime nagrinéjo
vyresnés kartos darbuotojy jsitraukimg j darbg ir siejo su darbe patiriamu stresu ir darbo kontrole.
Fasbender (2016) akcentavo vyresnés kartos darbuotojy diskriminacijos klausima, didesnj démesj skyre
darbuotojy valdymo praktikai analizuoti. Man ir Man (2018) daugiau démesio skyré aptarti vyresnio
amziaus darbuotojy kompetencija ir darbo naSuma, pabréZiant, kad vyresnio amziaus darbuotojai tam
tikrais aspektais del savo patirties ir kognityvinés paskatos gali dirbti taip pat gerai.

Hoole ir Bonnema (2015), apZvelge jvairiy pasaulio regiony karty jsitraukimg j darba, pazymi,
kad pasauliniai tyrimai duoda prieStaringy rezultaty, susijusiy su karty grupiy jsitraukimu j darba.
Apzvalga rodo, kad tokiuose regionuose kaip Azija ir Ramusis vandenynas, Europa, Lotyny Amerika ir
Siaurés Amerika kiidikiy bumo kartos darbuotojai yra labiau jsitrauke nei jaunesnes kartos. Afrikoje j
pietus nuo Sacharos Y karta pasizymi didesniu jsitraukimu nei kitose dviejose karty grupése. Australijoje

kudikiy bumo kartos ir Y kartos darbuotojai laikomi labiausiai jsitraukusiais. Piety Afrikoje butent Y
32



kartos darbuotojai pasizymi didZiausiu jsitraukimu (Hoole, Bonnema, 2015). Si apzvalga rodo kultiirinés
ir regioninés jtakos jsitraukimo kultiiry vystymosi galimybe.

Tukstantmeéio (Y karta) kartos jsitraukimas j darba atitinka psichologinio kontrakto
koncepcija. Sios kartos darbuotojai prisidés prie organizacijos, jei organizacija suteiks tinkama
griztamaj] ryS$], ijskaitant tinkamg atlyginimg ir sauguma. Kuron ir kt. (2015) yra atskleide, kad
tukstantmecio kartai pagrindiniai prioritetai yra galimybé tobuléti ir mokytis, po to - darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra bei atlyginimas. Ttkstantmecio kartos darbuotojai, pasak Respati ir kt. (2023),
taip pat tikisi, kad darbe savo zinias ir kompetencijas galés visapusiskai pritaikyti. Be to, Torsello (2019)
taip pat teigia, kad tiikstantmecio kartos darbuotojy tikslas yra pasiekti pusiausvyra tarp to, ko tikimasi
ir to, ka jie turéty gauti. Kitaip tariant, jie tikisi tinkamo atlyginimo, atitinkancio jy sunky darba. Tuo
tarpu QoesAtieq (2019) pazymi, kad Y kartai triiksta jsitraukimo j savo darbg, kur pats jsitraukimas
paaiSkinamas kaip teigiama, pasitenkinimg teikianti ir su darbu susijusi proto biisena, kuriai biidingas
entuziazmas, atsidavimas ir rimtumas organizacijoje, nes trukstat $iy aspekty, atsiranda judéjimas —
peréjimas i§ vienos organizacijos ] kitg. Daugeliu aspekty Y ir X kartos elgesys, susij¢s su darbu, yra
panasus. Kaip teigia Pathirage ir Weerasinghe, (2020) Y karta ilgai nedirba organizacijoje ir labai
ripinasi savo pareigomis. Y karta gali biiti motyvuojama suteikiant naujas darbo uzduotis, profesinio
mokymo ir tobul¢jimo galimybes lygiagreciai su finansine nauda (Pathirage, Weerasinghe, 2020).

Empyriskai iStyrus darbo reikalavimy poveikj skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darbg ir
organizaciniams jsitraukimui, Sakytés-Statnickés (2020) tyrimas atskleide, kad i§ darbo reikalavimy tik
kognityviniai reikalavimai ir darbo — Seimos konfliktas turi statistiskai reikSmingg tiesioginj poveikj visy
karty darbuotojy isitraukimui j darbg. Jame nustatyta, kad kuo jaunesné karta, tuo stipresnis tiesioginis
teigiamas jsitraukimo } darbg poveikis organizaciniam jsitraukimui. Didziausias tiesioginis teigiamas
isitraukimo ] darbg organizacinis jsitraukimas iSreiSkiamas tarp Z kartos darbuotojy (stiprus poveikis
organizaciniam jsitraukimui yra tarp Z kartos, Y kartos ir X kartos darbuotojy), maziausiai stiprus
tiesioginis poveikis yra tarp kidikiy bumo kartos darbuotojy (vidutiniskai stiprus poveikis).

Kaip Pathirage ir Weerasinghe (2020) teigia, Z kartos darbuotojams patinka greitai augti kaip
specialistams ir nori jgyti ,,praktinés* ir ,,protinés* mokymosi patirties. Jie ieSko konkurencingy
atlyginimy ir naudy, palyginti su kitomis kartomis. To negavus, pereina j kita darbo vieta, kurioje siilomi
geresni darbo priedai ir pasiiilymai (Pathirage ir Weerasinghe, 2020). QoesAtieq (2019) aptardamas
tyrima pastebi, jog palyginti su X ir Y kartomis, Z kartos darbuotojai yra maZziausiai lojaltis savo darbui.
Net 57,3 proc. visy Z kartos respondenty pakeité darbg po vieneriy mety darbo. Tik 5,8 proc. Z kartos
darbuotojy isliko vienoje darbo vietoje joje dirbdami penkerius ar daugiau mety (QoesAtieq, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad isitrauke i organizacijos bendrg veikla darbuotojai yra labiau
praktiski, atsidave kokybiSky veiklos standarty palaikymui, prisiima atsakomybe uz savo tobuléjima ir

tuo dar yra labiau jsitrauke j savo darbg, panaudodami visus turimus jgiidZius ir gebéjimus, kad atlikty
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daugybe vaidmeny savo darbe. Isitraukimo skirtumus galima sieti su skirtingomis karty
formuojanciomis patirtimis, kurios daro jtaka elgesiui. Taip pat negalima visiskai atmesti kity veiksniy,
tokiy kaip asmenybés veiksniai ir temperamentas, kurie gali prisidéti prie kai kuriy pastebéty skirtumy,
nors apzvelgtuose tyrimuose daugiausia démesio buvo skiriama ne individualiems skirtumams, o
skirtumams tarp karty gupiy. | kintancig karty aplinkg galima atsizvelgti, aiSkinantis karty jsitraukimo
lygius, nes tai suteikia papildoma kontekstinj pagrinda. Vykstant darbo jégos darbuotojy raidai,
praktiSkai keiciasi karty grupiy pasiskirstymas, sietinas su jy jsiraukimu j darba. Galima sakyti, Y karta

Siuo metu yra vyraujanti karty grupé organizacijose.
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2. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO JTAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI | DARBA X, Y ir Z KARTU KONTEKSTE
LIETUVOS SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGOSE TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo strategija: tyrimo tikslas, uzdaviniai, tyrimo modelis

Siekiant atlikti empirinj psichologinio kontrakto jtakos darbuotojy jsitraukimui j darbg X, Y ir Z
karty kontekste Lietuvos sveikatos prieziliros jstaigose tyrima, iSkeliamas tyrimo tikslas ir tikslui
pasiekti skirti uzdaviniai.

Tyrimo tikslas — jvertinti psichologinio kontrakto jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg skirtingy
X, Y ir Z karty kontekste Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Surinkti duomenis apie darbuotojy suvokiamg psichologinj kontrakta ir

isitraukimg j darba, naudojant struktiirizuotg anketine apklausa.

2. Nustatyti klausimyno skaliy vidinj suderinamumag, naudojant Cronbach’s Alpha
koeficientg.
3. Patikrinti duomeny pasiskirstymo normaluma, atlickant Kolmogorov-Smirnov ir

Shapiro-Wilk testus.
4. [Sanalizuoti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo vertinimo

skirtumus tarp X, Y ir Z karty, naudojant reikSmingumo testus.

5. Regresinés analizés biidu jvertinti psichologinio kontrakto jtaka darbuotojy
jsitraukimui.
6. Atliekant moderacing analize, iSnagrinéti, kaip skirtingos kartos moderuoja

psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo tarpusavio rysj.

Remiantis teorinéje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiros analize, toliau darbe yra
suformuojamas empirinio tyrimo modelis (Zr. 3 pav.) bei keliamos hipotezés. Tyrimo modelj sudaro trys
pagrindiniai kintamieji — psichologinis kontraktas — nepriklausomas kintamasis, darbuotojy jsitraukimas
— priklausomas kintamasis, ir skirtingos X, Y ir Z darbuotojy kartos, kurios Siame darbe yra
moderuojantis kintamasis. Darbe tiriamg psichologinio kontrakto konstrukta sudaro trys pagrindinés
kategorijos — tai darbdavio jsipareigojimai darbuotojui, darbuotojy jsipareigojimai darbdaviui ir
psichologinio kontrakto pazeidimai. Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimo konstrukta sudaro trys

pagrindinés dimensijos — energija, atsidavimas ir pasinérimas j darbg.
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Darbdavio X, Yirz Energi
isipareigojimai kartos nergija
Darbuotojo - — -
jsipareigojimai Psichologinis v Darbuotojy Atsidavimas
kontraktas jsitraukimas
Psichologinio
kontrakto Pasinérimas }
pazeidimai darba

3 pav. Psichologinio kontrakto jtakos darbuotojy jsitraukimui skirtingy X, Y ir Z karty kontekste

tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis darbo teorinés apzvalgos dalimi

Atsizvelgiant | tyrimo model;j ir remiantis teorinés apzvalgos dalimi, darbe keliamos pagrindinés

tyrimo hipotezés:

H1 — psichologinis kontraktas daro reik§minga jtakg darbuotoju isitraukimui j darba.

H1a — darbdavio jsipareigojimai daro teigiama poveiki darbuotojy isitraukimui j darba.

H1b — darbuotojo jsipareigojimai daro teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui j darbg.

H1c — psichologinio kontrakto pazeidimai daro neigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba.

H1ld — psichologinis kontraktas turi tiesioging teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimo energijos
dimensijai.

Hle — psichologinis kontraktas turi tiesioging teigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimo atsidavimo
dimensijai.

H1f — psichologinis kontraktas turi tiesiogine teigiamg jtakg darbuotojy pasinérimo j darbg jsitraukimo
dimensijai.

H2 — skirtingos kartos moderuoja rysj tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo: Z
kartos darbuotojams psichologinis kontraktas daro didesn¢ jtaka jy jsitraukimui j darbg, nei X ir Y karty
darbuotojams, o X kartai daro maziausig jtaka.

Tyrimo hipoteziy teorinés prielaidos. Mokslinés literatiros apZvalga atskleidZia, kad
psichologinis kontraktas yra vienas esminiy veiksniy, skatinanéiy darbuotojy jsitraukima, ypac
organizacijose, kur darbuotojy likesCiai yra glaudziai susij¢ su darbo salygy ir vadovy teikiamy
galimybiy jvykdymu. Psichologinio kontrakto likes¢iai apima tiek materialinius, tiek emocinius
veiksnius — karjeros galimybes, atlygio skaidruma ir palaikanciag darbo atmosfera. Tyrimai rodo, kad
ivykdytas psichologinis kontraktas didina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir skatina juos aktyviai
jsitraukti j organizacing veiklg (Abarantyne ir kt., 2019). Psichologinio kontrakto jvykdymas skatina
darbuotojy suvokiamag organizacijos teisinguma ir didina emocinj rysj su organizacija. Kai darbuotojai

jauciasi palaikomi ir jiems suteikiamos tinkamos darbo salygos, jie labiau linke patikéti organizacijos
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vertybémis bei misija. Toks suvokimas stiprina darbuotojy pasitikéjimg organizacija bei jos vadovybe,
skatindamas juos aktyviau jsitraukti | organizacijos veiklg. Atsizvelgiant | tokias teorines prielaidas,
darbe keliama hipotezé H1: psichologinis kontraktas daro reikSmingg jtaka darbuotojy jsitraukimui |
darba.

Tyrimai atskleidzia, kad darbuotojy elgesys ir organizaciniai liikesciai skiriasi tarp karty, todél
X, Y ir Z kartos gali veikti kaip moderuojantis veiksnys rysiui tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy
isitraukimo. Pagal Lyons ir Kuron (2014) tyrima, X karta labiau vertina darbo stabilumg ir lojaluma
organizacijai, o Y karta pabrézia darbo ir asmeninio gyvenimo balansg bei saviraiskg darbe. Tuo tarpu
Z karta pasizymi technologiniu lankstumu, vertina greita grjztamajj rysj ir darbo aplinka, kurioje gali
realizuoti savo potencialg (Twenge ir kt., 2019). Dél $iy skirtumy X, Y ir Z kartos skirtingai reaguoja j
psichologinio kontrakto dimensijy jvykdyma, o tai gali lemti skirtinga jsitraukimo lygj — pavyzdziui —
jei X kartai yra suteikiamas finansinis stabilumas, tai tiesiogiai didina jy jsitraukima, o Z karta labiau
reaguoja | tobuléjimo galimybes bei lankséias darbo salygas (Bakker ir Albrecht, 2018). Taigi,
atsizvelgiant j tai, kad egzistuoja skirtingy karty darbuotojy ltikesciai ir vertybiniai skirtumai, galima
daryti prielaida, kad X, Y ir Z, kartos moderuoja ry$j tarp psichologinio kontrakto dimensijy ir
darbuotojy jsitraukimo, stiprinant arba silpninant $iy konstrukty sgsajas. Darbe keliama hipotezé H2:
skirtingos kartos moderuoja ryS$j tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy isitraukimo: Z kartos
darbuotojams psichologinis kontraktas daro didesn¢ jtaka jy jsitraukimui j darba, nei X ir Y karty
darbuotojams, 0 X kartai daro maziausia jtaka.

2.2. Tyrimo metodo ir instrumenty pagrindimas

Tyrimu siekiama jvertinti psichologinio kontrakto jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg X, Y ir
Z karty kontekste Lictuvos sveikatos priezitiros jstaigose, todél Siam tikslui pasiekti buvo pasirinktas
kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa. Pasak Bryman (2016), anketinés apklausos metodas
leidzia per trumpg laika surinkti duomenis i§ didelio respondenty skaiciaus, kas yra itin svarbu siekiant
tyrimo rezultaty tikslumo ir reprezentatyvumo. D¢l Sios priezasties Sis metodas buvo laikomas
tinkamiausiu siekiant ne tik surinkti reikalingg informacija apie psichologinio kontrakto suvokimg ir
darbuotojy jsitraukima, bet ir jvertinti kintamyjy tarpusavio rySius bei moderacijos poveikj. Be to,
anketin¢ apklausa suteikia galimybe standartizuotai rinkti duomenis, kas uZztikrina jy palyginamumg ir
palengvina statisting analize (Bryman, 2016).

Tyrimo imtis. Tyrime taikyta netikimybiné tiksliné atranka. Pasirinkta tiksliné grupé — Lietuvos
privaciy sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojai: gydytojai, -0s, slaugytojai, -o0s, pagalbinis medicinos
personalas, administracija ir aptarnaujantis personalas. Atsizvelgiant | tai, kad tiriamosios grupés dydis

zinomas (pagal rekvizitai.lt platforma) tyrimo imties dydis apskaiciuotas naudojant I. Paniotto formule:
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(A% + N)
kur:

n — reikalingas imties dydis;

N — generalinés aibés dydis (29045 darbuotojy);

A —leidziamos imties paklaidos dydis 5 proc. (pasirinkta paklaida 0,05) (Kardelis, 2005).

Tyrimo tiksliné imtis, remiantis §ia formule yra 395 respondentai. Tyrime dalyvavo 256
respondentai, todél apibendrinant rezultatus bus galima daryti iSvadas, kurios taikomos tiriamajai grupei.

Siekiant iSmatuoti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo vertinimg bei jgyvendinti
tyrimo tikslg, buvo parengtas klausimynas (zr. 8 lentel¢), kurj sudaro 4 teiginiy blokai. Pirmieji trys
blokai apima psichologinio kontrakto konstrukto vertinimg, kuriame kiekvienas teiginiy blokas
atitinkamai matuoja 3 skirtingas psichologinio kontrakto kategorijas. Pirmasis teiginiy blokas yra susij¢s
su darbdavio jsipareigojimy darbuotojui vertinimu — §i dalis vertina darbuotojy liikescius ir jy suvokima
apie organizacijos jsipareigojimus. Antrasis teiginiy blokas apima darbuotojy jsipareigojimo darbdaviui
vertinimg ir nagrin¢ja darbuotojy pozitrj | savo atsakomybe organizacijai. Treciasis teiginiy blokas
apima psichologinio kontrakto pazeidimy vertinimo skalg — Sioje dalyje tiriamos situacijos, kai
darbuotojai jaucia, kad organizacija nevykdo savo turimy jsipareigojimy. Visi $ie trys klausimy blokai,
sudaro psichologinio kontrakto konstrukto vertinimo skale. Ketvirtasis teiginiy blokas klausimyne yra
skirtas darbuotojy jsitraukimo reiSkinio vertinimui, kurj sudaro teiginiai susij¢ su trimis pagrindinémis
darbuotojy jsitraukimo konstrukto dimensijomis — tai energingumas, atsidavimas darbui ir pasinérimas
j darba. Energijos dimensija — tai darbuotojo energijos, gyvybingumo ir psichologinio atsparumo lygis
darbe. Atsidavimo darbui dimensija — darbuotojo prasmés jausmas, entuziazmas ir pasididziavimas savo
darbu. Pasinérimo j darbg dimensija — darbuotojo gebé¢jimas visiSkai susikoncentruoti j darba,
nepastebint laiko tekmés ar aplinkos.

Psichologinio kontrakto vertinimui pasirinktas naudoti Rousseau (2001) psichologinio kontrakto
vertinimo instrumentas (angl. Psychological Contract Inventory (PCI), kuris buvo i$verstas dvigubo
vertimo metodu ir adaptuotas pritaikant jj Lietuvos kontekstui, atsizvelgiant | lingvistinius ir kultiirinius
skirtumus. Tyrimo anketg sudaro 52 teiginiai, skirti psichologinio kontrakto vertinimui. Sie teiginiai
respondentams pateikiami vertinti 5 baly Likerto skaléje, nuo 1 — ,,visiSkai nepritariu® iki 5 — ,,visiskai
pritariu“. Taip pat darbuotojy jsitraukimo konstrukto vertinimui pasirinkta Schaufeli ir Bakker (2003)
sukurta ,,Utrechto” (UWES) darbuotojy jsitraukimo vertinimo skalé, kurig sudaro 17 teiginiy, kurie
vertinami 7 baly Likerto skaléje nuo 1 — ,,niekada™ iki 7 — ,,visada“. Tyrimo instrumento sandara

pateikiama 8 lenteléje.
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8 lentelé. Tyrimo instrumentas

KonSt.quto thegor_qa/ Autorius (-iai) Konstrukto aprasymas Vertinimo skalé
pavadinimas dimensija
Darbdavio Apima darbdavio pgiadu; del
isipareigojimai darbo sq.l yeu, atlyg1o, ka 1)eros
galimybiy ir organizacijos paramos.
Psichologinis Darbuotojo Vertina darbuotojo lojaluma, 5 balu Likerto skalé
kontraktas . soiimai | Rousseau pastangas, bendradarbiavima ir (1- 4 e
(Psychological isipareigojimat (2001) atsakomybe uz darbo rezultatus. ne rl\';;srlli a;
Contract Inventory Vertina situacijas, kurios susijusios viseékai r,itar_iu)
(PCI) instrumentas) Kontrakto su organizacijos jsipareigojimy P
eidi pazeidimais, kai darbuotojai jaucia,
pazeidimas kad organizacija nevykdo savo
jsipareigojimy.
Darbuotojuy Ene_rgingumas : . . . .
jsitraukimas Ats|de.1v|mas Schaufeli ir Mata}IImf':\S. dgrbuotOJ.q emocinio, 7 ba_lq Likerto skalé
(Utrechto (UWES) darbui Bakker (2003) kognityvinio ir elgesio jsitraukimo (% niekada, 7 —
vertinimo skalé) Zasti)nérimas i komponenty darbe. visada)
arba
Demografinés Individua_liqs Lei'diia surinkti informgcij'at apie
respondenty charakteristikos | tyrimo respondenty pasiskirstyma 3
L Organizacinés pagal lytj, amziy (kartas), darbo

charakteristikos - N

charakteristikos stazg ir kita.

Sudaryta darbo autorés pagal Rousseau, 2001; Schaufeli ir Bakker, 2003

Atsizvelgiant j tai, kad tyrimo instrumentas buvo adaptuotas ir pritaikytas Sio tyrimo kontekstui,
siekiant patvirtinti, kad tyrimo klausimynas yra aiskus ir suprantamas tyrimo dalyviams, pries pradedant
platinti tyrimo anketa, klausimynas buvo uzpildytas su 5 respondentais kartu dalyvaujant tyréjui.

Klausimyno pabaigoje pateikiami demografiniai klausimai, skirti surinkti informacijg apie
respondenty lyti, amziy (priklausyma kartai), iSsilavinimg, taip pat darbo stazag dabartinéje
organizacijoje, organizacijoje uzimamas pareigas, pavalduma. Sie papildomi demografiniai kintamieji
leis atlikti lyginamuosius tyrimus tarp X, Y ir Z karty bei nustatyti, kaip skirtingos grupés suvokia
psichologinio kontrakto vykdyma ir jo jtaka darbuotojy isitraukimui. Tokiu biidu galima giliau
1Sanalizuoti moderacing X, Y ir Z karty jtakg psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo rysiui.
Taip pat jvertinti, ar yra reikSmingy skirtumy tarp skirtingy respondenty grupiy, pavyzdziui,
pasiskirstymo pagal lytj ar darbo staza organizacijoje ir jy psichologinio kontrakto ir darbuotojy

isitraukimo konstrukty vertinimy.

2.3. Tyrimo organizavimas: empiriniy duomeny rinkimo procediiros ir duomeny

analizés ir metodai

Tyrime taikomas empiriniy duomeny rinkimo metodas — internetiné anketin¢ apklausa. Tyrimo
anketai parengti buvo naudojama apklausa.lt (PollMill.com) platforma. Tyrimo duomenys buvo renkami
2025 m. vasario — kovo ménesiais. Tyrimas buvo vykdomas privaciose Lietuvos sveikatos priezitiros

istaigose, apklausa buvo platinama siunciant jg | sveikatos prieziliros jstaigy vieSai prieinamus ir

39



informacijai skirtus elektroninio pasSto adresus, suderinus apklausos vykdymo galimybes su jstaigy
vadovybe.

Tyrimui taikytas patogiosios atrankos metodas, grindziamas greiCiausiai ir lengviausiai
pasiekiamy respondenty pasirinkimo principu (Lakens, 2022). Tyrimo respondentai — Lietuvos sveikatos
priezitros privaciy jstaigy darbuotojai (gydytojai, slaugytojai, pagalbinis medicinos personalas

Rengiant tyrimg buvo siekiama uztikrinti, kad jis atitikty mokslinés etikos principus. Tyrimo
apklausa buvo vykdoma tik gavus organizacijy vadovybés sutikimg. Visi tyrimo dalyviai buvo
supazindinti su tyrimo tikslu bei informuoti, kad jy dalyvavimas tyrime yra laisvanoriskas ir anoniminis.
Jokia tyrimo dalyviy privatumg ar konfidencialumg galinti paZeisti informacija Siame tyrime nebuvo
renkama. Surinkti tyrimo duomenys naudojami tik tyrimo tikslams.

Gauti empirinio tyrimo duomenys buvo statistiskai analizuojami SPSS statistinés duomeny
analizés paketu. Jy analizei taikyti Sie metodai:

e Cronbach’Alpha — skaliy patikimumui jvertinti.

e Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-Wilk testai — duomeny normalumo patikrai.

e ReikSmingumo testai (ANOVA, t-testai) — skirtumy tarp demografiniy charakteristiky grupiy
vertinimui.

e Regresiné analizé — psichologinio kontrakto ir jo dimensijy jtakai darbuotojy jsitraukimui
nustatyti.

e Moderaciné analiz¢é siekiant nustatyti, kaip X, Y ir Z kartos modifikuoja psichologinio kontrakto
ir darbuotojy jsitraukimo rysi.

Tyrimo etapai:

1. Teorin¢ apzvalga: literatiiroje apibréziami psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo
konstruktai bei X, Y, Z karty darbo elgsenos ypatumai.

2. Tyrimo modelio sukiirimas: parengiamas konceptualus modelis pagrijstas teorinés apzvalgos
1zvalgomis.

3. Klausimyno parengimas: pritaikomi instrumentai psichologiniam kontraktui ir darbuotojy

Jsitraukimui vertinti, naudojant Likerto skalg.

4. Duomeny rinkimas: anketos platinamos sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojams.

5. Duomeny analiz¢: statistiné analizé SPSS programa, tikrinant hipotezes ir moderacinés analizés
efektus.

6. Rezultaty interpretavimas: tyrimo rezultaty aptarimas, iSvados ir praktinés rekomendacijos.
Si metodika aiskiai apibréZia tyrimo tikslus, uzdavinius, hipotezes, tyrimo modelj bei etapus taip

uztikrinant nuoseklig tyrimo eigg ir mokslinj pagrinda.
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Tyrime dalyvavo 256 respondentai (N=256), kuriy demografinés charakteristikos apima
asmeninius ir organizacinius aspektus. Demografiniai duomenys i$samiai atspindi respondenty
pasiskirstyma pagal pagrindinius kriterijus: lytj, karta, iSsilavinima, pareigas, pavaldziy darbuotojy
turéjima ir darbo staza. Si informacija leidzia jvertinti tiriamosios grupés sudétj, iryskinti jos jvairove,
nustatyti skirtumus bei panasumus ir sudaro pagrindg gilesnei kintamyjy sgveikos analizei (Lakens,

2022) (7. 9 lentelg).

9 lentel¢. Individualios ir organizacinés respondenty charakteristikos

Kategorija PoZymis N (vnt.) | (%)
Lytis Moteriska 226 88.3
Vyriska 30 11.7
Karta Kidikio bumo karta (gime 1946-1964) 24 9.4
X karta (gime 1965-1979) 61 23.8
Y karta (gime 1980-1994) 119 46.5
Z karta (gime 1995-2012) 50 195
Kita 2 0.8
I$silavinimas Profesinis 7 2.7
Vidurinis 1 0.4
Aukstesnysis 24 9.4
Aukstasis neuniversitetinis 36 14.1
Aukstasis universitetinis 188 73.4
Pareigos Gydytojas/-a 142 55.5
Slaugytojas/-a 49 19.1
Pagalbinis medicinos personalas (slaugytojo padéjéjas, 9 3.5
laborantas)
Administracija ir aptarnaujantis personalas 42 16.4
Kita 14 55
Pavaldiis darbuotojai Taip 82 32.0
Ne 174 68.0
Darbo stazas 1-5 metai 134 52.3
6-10 mety 51 19.9
11-20 mety 48 18.8
21 ir daugiau mety 23 9.0

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis
Kaip atsleidzia duomenys, didZigja dalj respondenty sudaré moterys (88,3 %), vyrai — 11,7 %.
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateiktas 4 paveiksle.
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4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, proc.

10

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Kaip matyti paveiksle 5, daugiausia tiriamyjy buvo Y kartos atstovy (1980-1994 m., 46,5 %),
toliau seké X karta (1965-1979 m., 23,8 %), Z karta (1995-2012 m., 19,5 %) ir kudikiy bumo karta
(1946-1964 m., 9,4 %). Nedidelé dalis (0,8 %) save priskyré kitai grupei (zr. 5 pav.).

X karta (gime 1965-1979) ||| N 238
zkarta (gime 1995-2012) ||| T 05

Kidikio bumo karta (gime 1946-1964) - 9,4

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (kartg), proc.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis
Pagal issilavinimo Kriterijus respondentai pasiskirsté taip: 73,4 % respondenty turi aukstajj
universitetinj, 14,1 % — aukstaji neuniversitetinj, 9,4 % — aukstesnjjj, 2,7 % — profesinj, o 0,4 % — vidurinj

issilavinima. Sis respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima pavaizduotas 6 paveiksle.
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Aukstasis universitetinis _ 73,4
Aukstasis neuniversitetinis _ 14,1
Aukstesnysis - 9,4
Vidurinis | 0,4

Profesinis . 2,7

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima, proc.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Stebint profesing sudétj, pastebima, kad daugiausia respondenty — gydytojai (55,5 %), toliau
seke slaugytojai (19,1 %), administracijos ir aptarnaujantis personalas (16,4 %), pagalbinis medicinos

Pavaldinius turé¢jo 32,0 % respondenty, o 68,0 % jy netur¢jo.

Pagal darbo staza respondentai pasiskirsté taip: 52,3 % dirba 1-5 metus, 19,9 % — 6-10 mety,
18,8 % — 11-20 mety, o 9,0 % — 21 metus ar ilgiau. Respondenty pasiskistymas pagal darbo staza
pavaizduotas 7 paveiksle. Si demografiniy duomeny jvairové sudaro pagrinda patikimoms tolesnéms

tyrimo iSvadoms.

60
52,3

50

40

30

19,9
20 18,8
9
) I I
0 .

1-5 metai 6-10 mety 11-20 mety 21 ir daugiau mety

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg, proc.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis
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Apibendrinant tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymg pagal sociodemografines
charakteristikas galima teigti, kad tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas yra jvairus ir apima
platy demografiniy savybiy spektra jskaitant lytj, karta, iSsilavinima, pareigas, pavaldziy darbuotojy
turéjima ir darbo staza. Si jvairové leidzia uZztikrinti tyrimo rezultaty patikimuma ir sudaro pagrinda

gilesnei analizei, atskleidzianciai skirtingy grupiy ypatumus ir jy sgveika tyrimo kontekste.

3.2. Tyrimo instrumento patikimumo jvertinimas ir duomeny normalumo analizé

Siame tyrime vertinamas klausimyny patikimumas ir nuoseklumas matuojant tiriamus
konstruktus. Remiantis autoriumi Kennedy (2022), Cronbach Alpha testas yra placiai taikomas statistinis
metodas, skirtas jvertinti matavimo priemoniy vidinj nuoseklumg — tai yra, kaip gerai teiginiai,
sudarantys skale, tarpusavyje siejasi. Sio testo rezultatai leidzia nustatyti, ar tyrimo instrumentas yra
tinkamas ir patikimas tolesnei analizei, taip patvirtindami gauty duomeny pagristumg ir interpretacijos

tiksluma.

10 lenteléje pateikti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo konstrukto patikimumo

rezultatai.

10. lentelé. Cronbach Alpha koeficientai pagal konstruktus ir dimensijas

; . Teiginiy Cronbach
Konstruktas Dimensijos skaidius Alpha
. . Darbuotojo jsipareigojimai organizacijai 25 0.962
Psichologinis Darbdavio jsipareigojimai darbuotojui 15 0.918
Kontraktas a- av 9 1§ pareigojima Va. .uo oju .
Psichologinio kontrakto pazeidimas 12 0.931
Bendras jvertis 52 0.882
Darbuotot Energingumas 6 0.902
. .ar uo. o Atsidavimas darbui 5 0.905
jsitraukimas — -
Pasinérimas j darbg 6 0.831
Bendras jvertis 17 0.945

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Kaip matome i§ pateikty 10 lentel¢je duomeny, psichologinio kontrakto dimensijy Cronbach
Alpha rodikliai svyruoja nuo 0,918 iki 0,962, o bendras 52 teiginiy jvertis siekia 0,882, kas rodo auksta
vidin} nuoseklumg. Darbuotojy jsitraukimo dimensijy Cronbach Alpha reikSmes yra tarp 0,831 ir 0,905,
0 bendras 17 teiginiy jvertis — 0,945, patvirtinantis auksta instrumento patikimumg. Visi Cronbach Alfa
rodikliai virsija 0,8 riba, o dauguma — net 0,9, kas patvirtina, kad abu, psichologinio kontrakto ir

darbuotojy jsitraukimo, konstruktai yra patikimai iSmatuoti ir tinkami tolesnei analizei.
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Darbe toliau analizuojame, ar tyrimo duomenys atitinka normalumo pasiskirstymo prielaidas,
bitinas daugeliui statistiniy metody taikyti. Siuo tikslu buvo atlikti Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-
Wilk testai, taip pat jvertinti skirstinio asimetrijos (skewness) ir kurtosis rodikliai (Demir, 2022).

Rezultatai apibendrinti zemiau esancioje 11 lenteléje.

11 lentelé. Psichologinio kontrakto ir darbuotejy jsitraukimo konstrukto Kolmogorov-Smirnov ir

Shapiro-Wilk normalumo testy rezultatai

Konstruktas Dimensija Kolmogorov- Shapiro-Wilk | Skewness | Kurtosis
Smirnov (p reik§mé)
(p reikSmé)
Psichologinis | Darbuotojo jsipareigojimai 0,000 0,000 -0,886 0,344
kontraktas | organizacijai
Darbdavio jsipareigojimai 0,000 0,000 -0,037 -1,044
darbuotojui
Psichologinio kontrakto 0,000 0,000 0,404 -0,627
pazeidimas
Darbuotojy | Energingumas 0,000 0,000 -0,844 1,036
jsitraukimas | Atsidavimas darbui 0,000 0,000 -1,207 1,185
Pasinérimas j darbg 0,000 0,000 -0,872 0,341

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Kaip pateikti 11 lentel¢je psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo konstrukto
normalumo testy rezultatai rodo, kad visy dimensijy duomenys pagal Kolmogorov-Smirnov ir Shapiro-
Wilk testus reikSmingai nukrypsta nuo normalumo, nes abiejy testy p reik§més yra 0,000 (p < 0,05). Tai
reiSkia, kad nei vienos dimensijos pasiskirstymas neatitinka teorinio normaliojo pasiskirstymo. Vis délto
skewness rodikliai (nuo -1,207 iki 0,404) ir kurtosis rodikliai (nuo -1,044 iki 1,185) dazniausiai patenka
1 priimting intervalg nuo -1 iki 1 i18skyrus ,,Darbdavio jsipareigojimy darbuotojui dimensijos kurtosis (-
1,044) ir ,,Atsidavimo darbui* dimensijos skewness (-1,207) bei kurtosis (1,185), kurios nezymiai virsija
Sig riba.

Nepaisant testy rezultaty, rodanéiy nuokrypj nuo normalumo, skewness ir Kurtosis reikSmeés
leidzia teigti, kad abiejy konstrukto — psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo — duomeny
pasiskirstymas yra pakankamai artimas normaliajam, iSskyrus kelis nedidelius nukrypimus. Todél

tolesnéje analizéje galima naudoti parametrinius statistinius metodus.

3.3. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo ANOVA analizé pagal

sociodemografinius veiksnius

Sioje analizés dalyje siekiama i$siaiskinti, ar psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo

vertinimai reikSmingai skiriasi priklausomai nuo respondenty sociodemografiniy veiksniy. Tam taikyta
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dispersin¢ analizé (ANOVA), kuri leidzia palyginti vidurkius tarp skirtingy demografiniy grupiy ir

jvertinti galimus statistinius skirtumus (Liu ir Wang, 2021). Sios analizés rezultatai pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé. Psichologinio kontrakto ir darbuotoju jsitraukimo ANOVA analizés rezultatai pagal

sociodemografinius veiksnius

Konstruktas Kategorija Grupé Vidurkis F p3
reik§meé reik§mé
Kudikiy bumo karta 347
(1946-1964) '
X Kkarta (1965-1979) 3,37
psichologinis Kartos Y Karta (1980-1994) 3,34 2,860 0,024
kontraktas Z Kkarta (1995—2012) 3,22
Kita 3,51
I$silavinimas Aukstasis 3,31
Aukstesnysis 3,44 5,649 0,004
Profesinis ir vidurinis 3,66
Darbuotojy Kartos Z Karta (1995-2012) 4,68 7,408 0,000
jsitraukimas Y karta (1980-1994) 4,97
Kita 5,56
X karta (1965-1979) 5,57
Kudikiy bumo karta 571
(1946-1964)
Darbo stazas 1-5 metai 4,96 2,724 0,045
6—10 mety 5,22
11-20 mety 5,27
21 ir daugiau mety 5,59

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

ANOVA analizés rezultatai rodo, kad psichologinio kontrakto vertinimai reik§mingai skiriasi
pagal kartas (F = 2,860, p = 0,024) ir i$silavinimg (F = 5,649, p = 0,004). Tai reiskia, kad skirtingoms
kartoms ir iSsilavinimo lygiams priklausantys respondentai psichologinj kontrakta vertina skirtingai.
Pavyzdziui, kiidikiy bumo karta (vidurkis 3,47) bei asmenys su profesiniu ar viduriniu iSsilavinimu
(vidurkis 3,66) ji vertina palankiausiai. Kuo aukStesnis vidurkis, tuo labiau sutinka su teiginiais, t.y.
vertina psichologinj kontrakta palankiai. Tai atspinti tokie klausimai kaip ,,Mano darbdavys laikosi
susitarimy®, ,Jaudiu jsipareigojimg organizacijai“. Taigi asmenys su profesiniu ar viduriniu
i$silavinimu, kuriy 3,66 vidurkis reiskia, kad respondentai dazniausiai atsaké ,,sutinku* arba ,,visiskai
sutinku®.

Darbuotojy jsitraukimas taip pat skiriasi pagal kartas (F = 7,408, p = 0,000) ir darbo staza (F =
2,724, p = 0,045). Cia didesni jsitraukimo rodikliai nustatyti tarp vyresniy karty, ypa¢ kadikiy bumo
(1946-1964) (vidurkis 5,71), bei tarp respondenty, turin¢iy ilgiausig darbo stazg (21 ir daugiau mety,
vidurkis 5,59). Kity karty jsitraukimo rodikliai gauti tokie: X kartos (1965-1979) vidurkis 5,57, Y kartos
(1980-1994) vidurkis 4,97, Z kartos (1995-2012) vidurkis 4,68. Taip pat nustatyti skirtingg darbo staza
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turin¢iy darbuotojy jsitraukimo rodikliai: stazas 11-20 mety — vidurkis 5,27, 6-10 mety — vidurkis 5,22,
1-5 mety — vidurkis 4,96.

Sie rezultatai rodo, kad sociodemografiniai veiksniai tokie kaip amzius (karta), i§silavinimas ir
darbo patirtis turi jtakos tam, kaip darbuotojai vertina savo santykj su organizacija (psichologinj

kontraktg) ir kiek jie yra jsitrauke j darba.

3.4. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo Post-hoc analizé pagal

sociodemografinius veiksnius

Sioje analizés dalyje pateikiami Tukey HSD Post-hoc testo rezultatai, susije su tais
sociodemografiniais veiksniais, kuriy atzvilgiu ANOVA analiz¢ parodeé statistiSkai reikSmingus
skirtumus (p < 0,05). Lentel¢je pateikiami tik tie poriniai palyginimai, kuriuose fiksuoti reikSmingi
skirtumai tarp grupiy (p < 0,05) (Liu ir Wang, 2021). Analizés rezultatai pateikti 13 lenteléje, nejtraukta

kas neturi reikSmingo skirtumo.

13 lentelé. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo Post-hoc testo rezultatai pagal

sociodemografinius veiksnius

. . . Vidurkiuy p

Konstruktas Kategorija Lyginamos grupés skirtumas | reik&meé
Psichologinis Kartos K“d(‘llgjgj_“fgg 4133“3 Z Karta (1995-2012) 0,25 0,020
kontraktas e inimas Aukitasis Profesinis ir vidurinis 0,35 0,010
Kadikiy bumo karta | Y karta (1980-1994) 0,74 0,017
Kartos (1946-1964) Z karta (1995-2012) 1,03 0,001
Y Kkarta (1980-1994) 0,60 0,004
X karta (1965-1979) > - 12 (1095 2012) 0,88 0,000
Darbuotoju 6-10 mety —0,26 0,480
jsitraukimas 1-5 metai 11-20 mety —0,30 0,367
y 21 ir daugiau mety —0,63 0,059
Darbo stazas 5 10 1120 mety 004 | 0,998
4 21 ir daugiau mety 0,37 0,545
11-20 mety 21 ir daugiau mety -0,33 0,647

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

13 lenteléje matomi Post-hoc analizés rezultatai parod¢, kad psichologinio kontrakto vertinimas
reikSmingai skiriasi tarp kai kuriy grupiy. Kuadikiy bumo karta (vidurkis 3,47) kontrakta vertina
palankiau nei Z karta (vidurkis 3,22, p = 0,020).

Pagal i$silavinimg, didziausias skirtumas nustatytas tarp profesinio bei vidurinio (vidurkis 3,66)
ir aukStojo iSsilavinimo (vidurkis 3,31) turin¢iy respondenty, kur pastarieji psichologinj kontrakta

vertina kukliau, t.y. daugiau respondenty rinkosi teiginius ,,visis$kai nesutinku®, ,,nesutinku‘ (p = 0,010).
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Kalbant apie darbuotojy jsitraukimg, reikSmingi skirtumai fiksuoti tarp karty. Kiidikiy bumo
karta (vidurkis 5,71) yra labiau jsitraukusi nei Y karta (vidurkis 4,97, p =0,017) ir Z karta (vidurkis 4,68,
p = 0,001). Panasiai ir X karta (vidurkis 5,57) skiriasi nuo jaunesniy grupiy: Y kartos (p = 0,004) ir Z
kartos (p = 0,000).

ANOVA analizé parod¢, kad darbuotojy jsitraukimo lygis reikSmingai skiraisi pagal darbo
stazg (p = 0,045), taciau atliekant porinius palyginimus, statistiS§kai reik§mingy skirtumy tarp konkrec¢iy
darbo stazo grupiy nenustatyta (p > 0,05).

Sie rezultatai leidzia daryti i$vada, kad ryskiausi duomeny skirtumai pastebimi tarp skirtingy
karty. I8silavinimo jtaka psichologinio kontrakto vertinimui taip pat egzistuoja, tatiau skirtumai yra
mazesni. Darbo patirties poveikis Siems rodikliams nepasitvirtino: pagal darbo staza reikSmingy
skirtumy tarp konkreciy grupiy nenustatyta, nors ANOVA analizé parodé¢ bendrg reikSminguma
darbuotojy jsitraukimui (p = 0,045), post hoc analizé $iy skirtumy nepatvirtino (visy palyginimy p >
0,05).

3.5. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo t-test analizé pagal lyties

kriteriju

Sioje analizés dalyje tikrinama, ar psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo vertinimai
skiriasi pagal respondenty lytj. Tam tikslui atliktas nepriklausomy iméiy t-testas, leidziantis palyginti
dviejy grupiy vidurkius (Okoye ir Hosseini, 2024).T statistika parodo, ar grupiy vidurkiai skiriasi, o p

reik§mé patvirtina, ar tie skirtumai yra reik§mingi (p < 0,05). Rezultatai pateikiami 14 lenteléje.

14 lentele. Psichologinio kontrakto ir darbuotojuy jsitraukimo t-test analizés rezultatai pagal lytj

Konstruktas Kategorija Grupé Vidurkis t p Statistinis
statistika | reikSmé | reikSmingumas
(p <0,05)
Psichologinis Lytis Moterys 3,35 -1,590 0,121 Nereik$mingas
kontraktas Vyrai 3,22
Darbuotojuy Moterys 5,18 -1,980 0,056 NereikSmingas
isitraukimas Vyrai 4,72

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

T-test analizes rezultatai rodo, kad psichologinio kontrakto vertinimai pagal lytj nesiskiria (t =
-1,590, p = 0,121, p > 0,05). Darbuotojy jsitraukimo vertinimai taip pat nesiskiria pagal lytj (t = -1,980,
p = 0,056, p > 0,05), nors p reikSmé (0,056) yra labai artima reikSmingumo slenks¢iui. Vidurkiai rodo,

kad moterys psichologinj kontraktg vertina Siek tiek palankiau (vidurkis 3,35) nei vyrai (vidurkis 3,22),
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taip pat moterys demonstruoja Siek tiek didesn;j jsitraukimag (vidurkis 5,18) nei vyrai (vidurkis 4,72). Vis
delto Sie skirtumai néra statistiskai reikSmingi.

Apibendrinant galime teigti, kad lytis neturi reikSmingos jtakos nei psichologinio kontrakto, nei
darbuotojy jsitraukimo vertinimams. Nors moterys linkusios vertinti Siek tiek palankiau, skirtumai néra

statistiSkai reikSmingi, tod¢l lytis néra esminis veiksnys §iy konstrukto vertinimams.

3.6 Psichologinio kontrakto jtakos darbuotoju isitraukimui regresiné analizé

Sioje analizés dalyje vertinamos hipotezés H1-H1f, kuriose teigiama, kad psichologinis
kontraktas bei jo atskiros dimensijos (darbdavio jsipareigojimai, darbuotojo jsipareigojimai,
psichologinio kontrakto pazeidimas) daro reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui ir jo dimensijoms
(energingumui, atsidavimui, pasinérimui). Tam buvo taikyta paprasta tiesiné regresiné analizé
(atitinkamai pagal hipotezes H1, Hla—H1lc, H1d-H1f), leidzianti jvertinti psichologinio kontrakto

poveikj darbuotojy jsitraukimo aspektams (Ali ir Younas, 2021). Analizés rezultatai pateikti 15 lenteléje.

15 lentelé. Psichologinio kontrakto poveikio darbuotoju jsitraukimui regresinés analizés rezultatai

Tikrinama | Nepriklausomas Priklausomas Determinacijos P Statistinis
hipotezé kintamasis kintamasis koeficientas reik§mé | reikSmingumas
R? (p < 0,05)
H1 Psichologinis Darbuotojy 0,267 0,000 Reik$mingas
kontraktas jsitraukimas
Hla Darbdavio Darbuotojy 0,194 0,000 Reik$mingas
Isipareigojimai jsitraukimas
H1lb Darbuotojo Darbuotojy 0,387 0,000 Reik§mingas
Isipareigojimai jsitraukimas
Hlc Psichologinio Darbuotojy 0,072 0,000 Reik$mingas
kontrakto jsitraukimas
pazeidimas
H1d Psichologinis Energingumas 0,227 0,000 ReikSmingas
kontraktas
Hle Psichologinis Atsidavimas 0,237 0,000 Reik$mingas
kontraktas
H1f Psichologinis Pasinérimas 0,250 0,000 ReikSmingas
kontraktas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Regresinés analizés rezultatai (zr. 15 lentele) rodo Siuos rezultatus:

- H1: Psichologinis kontraktas daro reikSmingg teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui (R* =
0,267, p = 0,000, p < 0,05). Modelis paaiskina 26,7 % jsitraukimo kintamumo, o tai rodo, kad
psichologinis kontraktas yra svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy isitraukimg. H1 hipoteze
patvirtinta.
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- H1la: Darbdavio jsipareigojimai daro reik§mingg teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui (R? =
0,194, p=10,000, p <0,05). Modelis paaiskina 19,4 % jsitraukimo kintamumo, kas rodo, kad kuo
palankiau darbuotojai vertina darbdavio jsipareigojimus, tuo labiau jie jsitraukia j darbg.

- H1b: Darbuotojo jsipareigojimai daro reik§mingg teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui (R?
=0,387, p = 0,000, p < 0,05). Modelis paaiskina 38,7 % jsitraukimo kintamumo, kas rodo, kad
darbuotojy suvokiami jsipareigojimai organizacijai yra stiprus veiksnys, skatinantis jy
jsitraukimg.

- Hlc: Psichologinio kontrakto pazeidimai daro reikSmingg neigiama poveikj darbuotojy
jsitraukimui (R?= 0,072, p = 0,000, p < 0,05). Modelis paaiskina 7,2 % jsitraukimo kintamumo,
kas rodo, kad kuo stipresni pazeidimai, tuo maziau darbuotojai jsitraukia j darba. Hlc hipoteze
patvirtinta.

- H1d: Psichologinis kontraktas daro reik§mingg teigiamg poveikj energingumo dimensijai (R? =
0,227, p = 0,000, p < 0,05). Modelis paaiskina 22,7 % energingumo kintamumo, kas rodo, kad
psichologinis kontraktas prisideda prie darbuotojy energijos ir entuziazmo darbe. Kuo palankiau
vertinamas psichologinis kontraktas, tuo labiau jis susijes su didesniu darbuotojo energingumu
darbe. H1d hipotezé patvirtinta.

- H1le: Psichologinis kontraktas daro reikSmingg teigiama poveikj atsidavimo dimensijai (R* =
0,237, p= 10,000, p <0,05). Modelis paaiskina 23,7 % atsidavimo kintamumo, pabrézdamas, kad
psichologinis kontraktas skatina darbuotojy atsidavima darbui. Hle hipotez¢ patvirtinta.

- H1f: Psichologinis kontraktas daro reikSminga teigiama poveikj pasinérimo dimensijai (R? =
0,250, p = 0,000, p < 0,05). Modelis paaiskina 25,0 % pasinérimo kintamumo, kas rodo, kad
psichologinis kontraktas padeda darbuotojams labiau pasinerti j savo darbg. HI1f hipotezé

patvirtinta.

3.7. Kartas moderuojanco poveikio psichologinio kontrakto ir darbuotoju

jsitraukimo rySiui analizé

Sioje analizés dalyje tikrinama H2 hipotezé, kuria teigiama, kad skirtingos kartos moderuoja
rysi tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo: Z kartos darbuotojams psichologinis
kontraktas daro didesne jtaka jy jsitraukimui j darba, nei X ir Y karty darbuotojams, o X kartai daro
maziausig jtaka. Tam atlikta moderacijos analizé naudojant Hayes PROCESS makrokomanda SPSS
programoje, leidzianCig jvertinti sgaveikos efekta (Hayes, 2017). Analizés rezultatai pateikiami 16

lentel¢je.
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16 lentele. Kartas moderuojancio poveikio psichologinio kontrakto ir darbuotoju jsitraukimo

rySiui analizés rezultatai

B t p 9%5% | 5%

Kintamasis Efekto tipas koeficientas | reiksmé | reiksmé | LLCI | ULCI

X karta -1.324 -0.335 | 0.738 | -9.101 | 6.454

Y Karta Tiesioginis efektas -1.997 -0.531 0.596 | —9.401 | 5.407

Z karta —2.646 -0.703 | 0.483 | -10.059 | 4.767

Psischologinis . kontraktas 0.383 0.336 0.737 | -1.863 | 2.629
- X karta

Psischologinis . kontraktas Saveikos efektas 0.423 0.390 0.697 -1.711 | 2.557

- Y karta (moderacija)

Psischologinis . kontraktas 0.594 0.547 0585 | -1.546 | 2.735

— Z karta

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Kaip matyti i§ 16 lenteléje pateikty rezultaty, né vienas i$ tiesioginiy karty poveikiy (X, Y, Z)
darbuotojy jsitraukimui nebuvo statistiSkai reik§Smingas — visy p reikSmés virSijo 0.05 ribg, o
pasikliautiniy intervaly LLCI (apatinés) ir ULCI (virSutinés) ribos apémé nulj.

Be to, né¢ vienas saveikos efektas tarp psichologinio kontrakto ir karty (X, Y, Z) taip pat
nepasieké statistinio reikSmingumo, o tai reiskia, kad karta nemoderuoja psichologinio kontrakto

poveikio darbuotojy jsitraukimui.

3.8. Rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Remiantis empiriniais duomenimis ir atlikta statistine analize, apibendrinami tyrimo rezultatai.
Tyrimo tikslas buvo jvertinti psichologinio kontrakto jtakg darbuotojy jsitraukimui j darbg skirtingy X,
Y, Z karty kontekste Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose. Siekiant jgyvendinti tyrimo uzdavinius,
analizuotas darbuotojy suvokiamas psichologinis kontraktas, iSkeliant probleminj klausimg: kokia jo
jtaka darbuotojy jsitraukimui j darbg skirtingy karty kontekste.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstyma pagal sociodemografines
charakteristikas, pastebima, kad dauguma respondenty sudaré moterys — 88 proc., tai atitinka bendra
tendencijg sveikatos priezitiros jstaigose Lietuvoje. Remiantis Higienos instituto duomenimis, 2022 m.
Lietuvos sveikatos sektoriuje moterys sudaré apie 88,3 proc. visy darbuotojuy, vyrai apie 11,7 proc. Sis
reiskinys ypac ryskus tarp slaugytojy ir akuseriy, kur motery dalis siekia net 98 proc., tarp gydytojy, kur
motery dalis sudaro apie 75 proc. (Higienos institutas, 2023). Sie duomenys atskleidzia biidinga Lietuvos

sveikatos priezitros sektoriaus tendencijg, kad darbuotojy struktiiroje dominuoja moterys.

51



Taip pat atsizvelgiant | respondenty demografinius duomenis gauta, kad Lietuvos privaciose
sveikatos prieziliros organizacijose dominuoja Y kartos darbuotojai, kurie sudaro 46,5 proc. visy
respondenty.

Tuo tarpu Z karta bidama jauniausia darbo rinkoje sudaro 19,5 proc. Sie gauti tyrimo rezultatai
atitinka mokslinés literatiiros jzvalgas: nurodoma, jog $iuo metu darbo rinkoje vis dar dominuoja Y
karta, taciau Z kartos atstovai vis aktyviau pradeda uzimti svarbias pozicijas (Perera ir Dharmasiri, 2022;
Fucks ir kt., 2024).

Svarbus radiniai atskleisti tikrinant hipotezes, apibendrinant regresinés analizés rezultatus
galime teigti, kad psichologinis kontraktas ir jo dimensijos (darbdavio jsipareigojimai, darbuotojo
isipareigojimai, psichologinio kontrakto pazeidimas) reikSmingai formuoja darbuotojy isitraukima bei
JO energingumo, atsidavimo ir pasinérimo j darbg aspektus.

Hipoteziy (H1, H1d-H1f) analizé patvirtino esminj tyrimo modelio pagrindg, jog tarp
psichologinio kontrakto ir darbuotojy isitraukimo egzistuoja reikSmingas rysys.

Tarp dimensijy iSsiskiria darbuotojo jsipareigojimy svarba, darbdavio jsipareigojimai taip pat
prisideda prie jsitraukimo skatinimo (Hla, HIb). Tai leidzia daryti iSvada, kad darbuotojy
jsipareigojimas yra stipriausias jy jsitraukimo veiksnys. Sis rezultatas atskleidzia, kad darbuotojy
asmeniné motyvacija bei atsakomybés jausmas daro didZiausia jtaka jy jsitraukimui.

Literatiroje rySys tarp psichologinio kontrakto bei jsitraukimo j darbg paaiSkinamas per
socialiniy mainy teorijg. Kuomet psichologinis kontraktas jvykdytas, darbuotojai labiau linke jsitraukti
] savo darbg (Respati ir kt., 2023) ir jsipareigoti organizacijai (Hamza, 2023).

Sio darbo rezultatai rodo, kad psichologinio kontrakto pazeidimai, kaip tikétasi, slopina
isitraukima (H1c), jy poveikis silpniausias, bet reikSmingas. Akkemans ir kt. (2019) taip pat nustate, kad
psichologinio kontrakto paZeidimas neigiamai veikia sveikatos sektoriaus darbuotojy jsitraukima.

Hamza (2023) aptaria neigiamas pasekmes, kad psichologinio paZzeidimo suvokimas maZina
darbuotojy pasitenkinima darbu ir stiprina norg iSeiti, o tai glaudziai siejasi su jsitraukimo sumazéjimu
— darbuotojai, kurie jaucia organizacijos jsipareigojimy nesilaikymg daZniau atsiriboja nuo darbo,
mazéja jy motyvacija ir jsitraukimas. Tai ypaC svarbu sveikatos sektoriuje, kuriame darbuotojy
lojalumas ir jsitraukimas yra kritiskai svarbus.

Atlikti modeliai paaiskina nuo 7,2 proc. iki 38,7 proc. jsitraukimo kintamumo, pabrézdami
psichologinio kontrakto reikSme, taCiau galime sakyti, kad darbuotojy jsitraukimas — tai platesnis
kontekstas, kurj papildo ir kiti veiksniai. Cia galimas kritiskesnis poZiiiris j psichologinio kontrakto
suvokimo veiksnius, tokius kaip skirtingi asmenybés bruozai, geopolitiné aplinka. Kulttrines ir
regionines jtakas darbuotojy jsitraukimo vystymuisi apzvelgé Hoole ir Bonnema (2015) teigdami, kad
skirtinguose regionuose egzistuoja skirtingas jsitraukimas. Du ir Vantilborgh (2020) taip pat pastebi,

kad egzistuoja kultiiriniai skirtumai kaip darbuotojai vertina psichologin] kontrakta, remdamiesi
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visuomenés normomis, asmeniniais tikslais, kultGrinémis vertybémis. Rao ir Kunja (2019), teigia, kad
toje pacioje darbo aplinkoje dirbantys darbuotojai linke sudaryti unikalius psichologinius kontraktus dél
individualaus polinkio j tam tikrus kultiirinius jsitikinimus, vertybes, normas, kuriomis vadovaujasi
kasdieniniame darbo gyvenime.

ANOVA analizé atskleidé, kad psichologinio kontrakto vertinimai reikSmingai skiriasi
priklausomai pagal kartas ir iSsilavinimg; darbuotojy jsitraukimo vertinimai reikSmingai skiriasi pagal
darbo stazg ir taip pat pagal kartas.

Post-hoc analizé parodé, kad psichologinio kontrakto vertinimas reikSmingai skiriasi tarp Z
kartos ir kuidikiy bumo atstovy, kur pastarieji kontraktg vertina palankiau nei Z karta, kas atitinka Deas
ir Coetzee (2022) i8vadas, jog skirtingy karty darbuotojai turi nevienodus liikes¢ius: vyresnés kartos
atstovai labiau vertina stabiluma, lojaluma, tradicinius darbdavio jsipreigojimus, o jaunesnés kartos
labiau vertina lankstuma, savirealizacijos galimybes bei darbo — asmeninio gyvenimo balansg. Ellethiey
ir kt., 2024 tyrime pastebi panasiai, jog kudikiy bumo kartos slaugytojy psichologinio kontrakto
vykdymas buvo geresnis nei Z kartos slaugytojy.

Tyrimo rezultatai parodé, jog darbuotojy jsitraukimo vertinimuose — vyresnés kartos (kudikiy
bumo ir X) pasizymi aukstesniu jsitraukimu nei jaunesnés kartos (Y ir Z). Tyrimas patvirtina tendencija,
kuo jaunesnés kartos atstovai, tuo mazesnis jsitraukimo lygis. Tai atitinka literattiroje aptariamus karty
skirtumus — Muniz ir kt. (2024) teigia, kad Z kartos darbuotojai daznai pasizymi mazesniu jsitraukimo
lygiu, o jy rySys su organizacija dar tik formuojasi, jie yra maZiau linke jsitraukti j darba, jei néra
tenkinami jy individualts liikesciai, skiriamas mazesnis démesys jy vertybéms.

Apie amZiaus jtakg darbuotojy jsitraukimui patvirtina ir teorin¢ literatiiros analize, jog skirtingy
amziaus grupiy darbuotojai yra linke skirtingai jsitraukti j darbg ir nevienodai jsipareigoti organizacijai
(Stewart ir kt., 2017; Pathirage, Weerasinghe, 2020; Sakytée-Statnicke, 2020).

H2 hipotezé numaté, kad skirtingos kartos gali moderuoti rysj tarp psichologinio kontrakto ir
darbuotojy jsitraukimo: Z kartos darbuotojams psichologinis kontraktas turéty daryti didesn¢ jtaka jy
jsitraukimui j darba, nei X ir Y karty darbuotojams, o X kartai daryti maziausig jtaka. Atlikus moderacing
analiz¢ nustatyta, kad X, Y ir Z karta nemoderuoja psichologinio kontrakto poveikio darbuotojy
jsitraukimui.

Sie tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad psichologinio kontrakto svarba darbuotojy jsitraukimui
yra panasi Visose tirtose kartose. Nors tikétasi, kad darbuotojy kartos gali veikti kaip moderuojantis
veiksnys tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo, moderaciné analizé to nepatvirtino. Tai
reiSkia, kad rySys tarp kontrakto vertinimo ir jsitraukimo islieka panaSus visose kartose.

Galima svarstyti, kad sveikatos priezitros sektoriuje dirbantiems darbutojams, nepriklausomai
nuo kartos ar amziaus, svarbiis tie patys organizacijos elgesio aspektai: aiSkiis abipusiai jsipareigojimai,

profesiniy vertybiy laikymasis. Be to, formaliai reguliuojamoje aplinkoje, tokioje kaip sveikatos
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sektorius, gali biiti maziau laisvés patirti unikalius karty skirtumus, nes pats darbas, atsakomybeés
kriterijai yra panasiis visoms kartoms. Taip pat reikéty atsizvelgti, kad tyrimas atliktas konkreciame
sektoriuje, todél karty skirtumy moderacinis poveikis gali pasireiksti kituose organizaciniuose
kontekstuose.

Tyrimo rezultaty interpretavimg ir pritaikyma riboja keli veiksniai. Pirma, tyrimas buvo atliktas
analizuojant privaciy Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojus, todél jo rezultatai atspindi tik
Sio sektoriaus ir tipo organizacijy darbuotojy psichologinio kontrakto ir jsitraukimo ypatumus, d¢l imties
ribotumo apibendrinant rezultatus galima daryti i§vadas, kurios taikomos tiriamgjai grupei. Tyrime
nebuvo analizuojamas organizacijos tipas, dydis ar geografinis pasiskirstymas, nors $ie veiksniai gali
turéti reikSmés psichologinio kontrakto vertinimo ir darbuotojy isitraukimo ypatumams. Z kartos
respondenty dalis tyrime buvo mazesné, taciau tai atitinka dabartines darbo rinkos proporcijas.

Galiausiai, tyrimas buvo atlickamas dviejy ménesiy laikotarpiu, todél gali kisti laikui bégant.
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ISVADOS

1. Atlikta mokslinés literattiros apzvalga sietina su psichologinio kontrakto reiSkiniu parodé, kad
psichologinis kontraktas — tai neformalus darbuotojo ir darbdavio susitarimas, grindziamas abipusiu
pasitikéjimu, saziningumu ir likeséiy i$pildymu. Sis kontraktas veikia kaip mainy santykis, kuriame
svarbus ne tik jsipareigojimy vykdymas, bet ir jy suvokimas bei vertinimas. Jis formuojasi dar iki
oficialios darbo sutarties pasiraSymo ir turi didele reikSme darbuotojy ir darbdavio santykiams,
nepriklausomai nuo $iy darbo santykiy trukmés. Literatiros Saltiniy susijusia tema apzvalga taip pat
atskleidé, kad svarbiausi psichologinio kontrakto komponentai — darbdavio ir darbuotojo jsipareigojimai
bei psichologinio kontrakto pazeidimai — yra svarbiis organizacinés kultiiros, organizacinio pasitikéjimo
ir darbuotojy gerovés reiskiniy prediktoriai, kurie tiesiogiai veikia darbuotojy emocinj rys§j su
organizacija.

Teoriné darbuotojy jsitraukimo analizé atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai
susietas su tokiais organizacinio ir darbuotojy lygmens reiSkiniais kaip — austesné darbuotojy
motyvacija, didesnis lojalumas ir priklausymo organizacijai jausmas, taip pat stipresné darbuotojo
orientacija j organizacijos tiksly siekimg, aukstesni darbuotojo ir kartu visos organizacijos veiklos
rezultatai. Analizuojant darbuotojy jsitraukimo reiskinj, buvo pastebéta, kad darbuotojo jsitraukimas
pasireiskia per jo turimg energija, atsidavima ir pasinérima j darba, o jsitraukimo lygis taip pat stipriai
priklauso nuo to, kiek darbuotojas jaucia, kad organizacija atitinka jo vertybines nuostatas, turimus
jsitikinimus ir i8pildo neformalius darbuotojo lukescius.

2. Analizuojant literatiroje iSskiriamus karty ypatumus, paaiskéjo, kad skirtingy laikmeciy
darbuotojai — nuo kiidikiy bumo iki Z kartos — pasizymi nevienodais vertybiniais orientyrais, pozitiriu j
darbg ir lojalumo samprata. Teoriné analizé atskleidé, kad kiekviena karta — X, Y ir Z — formavosi
skirtinguose socialiniuose, kulttiriniuose ir technologiniuose kontekstuose, tod¢l jy poziiris | darba,
lukesciai darbdaviui ir organizacinis elgesys Zenkliai skiriasi. X kartai svarbus stabilumas, lojalumas ir
aiSkios karjeros perspektyvos. Y karta labiau vertina bendradarbiavimg, lankstuma, savirealizacijg ir
darbo prasme, o Z karta iSsiskiria skaitmeniniu rastingumu, greitu informacijos vartojimu bei poreikiu
dirbti organizacijoje, kurios vertybés atitinka jy asmeninius jsitikinimus.

3. Atliktas tyrimas ir duomeny analizé patvirtino, kad tarp psichologinio kontrakto ir darbuotojy
jsitraukimo egzistuoja aiSkus rySys — kuo labiau darbuotojai jaucia abipusius jsipareigojimus, tuo labiau
jie isitraukia | savo darba. Ypac reikSmingas pasirodé darbuotojo isipareigojimy veiksnys, turéjes
stipriausig poveikj jy jsitraukimui. Darbdavio jsipareigojimai taip pat nustatyti kaip reikSmingas
veiksnys jsitraukimui. Tuo tarpu kontrakto pazeidimai, nors ir mazesnio poveikio, reik§mingai susij¢ su
sumazéjusiu jsitraukimu. Nors pats rySio pobidis tarp Siy konstrukty iSlieka panaSus visose kartose,

empiriniai duomenys atskleide, jog juy vertinimo lygiai skiriasi: X kartos darbuotojai jsitraukima vertino
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auksciausiai, o Z kartos — Zemiausiai. Tai leidzia manyti, kad karty patirtys ir likesciai daro jtakg tam,
kaip zmonés jauciasi savo darbe ir kiek j ji isitraukia. Todél organizacijoms svarbu suprasti $iuos
skirtumus ir pritaikyti zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimus pagal karty specifika.

4. Atliekant moderacing analize buvo siekiama nustatyti, ar darbuotojy X, Y ir Z karta turi jtakos
psichologinio kontrakto rySiui su jsitraukimu. Tyrimas parodé, kad §is rySys yra stabilus — visose tirtose
kartose psichologinis kontraktas reik§mingai susij¢s su darbuotojy jsitraukimu, taciau pati karta §io rysio
stiprumo nekeicia. Kitaip tariant, tai, kiek psichologinis kontraktas veikia jsitraukima, nepriklauso nuo
to, kuriai Kkartai priklauso darbuotojas.Vis délto vidutiniai vertinimai tarp karty skyrési — Z Karta
psichologinj kontraktg ir jsitraukimg vertino prasCiausiai. Tai leidzia daryti iSvada, kad nors rysio
mechanizmas tarp konstrukcijy yra vienodas, darbuotojy karty patirtys ir lukesciai vis tiek turi reikSme,

kurig organizacijos turéty jvertinti, siekdamos stiprinti darbuotojy jsitraukima.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijy vadovams (generaliniam direktoriui, medicinos padalinio ir slaugos padalinio
vadovams) rekomenduojama diegti psichologinio kontrakto valdymo modelj j organizacijos
kultora, kuris stiprinty darbuotojy isipareigojimus organizacijai. Atsizvelgiant i tai, kad
darbuotojo jsipareigojimai tur¢jo stipriausig poveikj jy jsitraukimui, sitiloma:

a) parengti ir pristatyti darbuotojams aisky psichologinio kontrakto principy vadova;

b) kas ketvirtj organizuoti susitikimus su darbuotojais, kuriuose aptariami aiskas veiklos
lukescial, atsakomybiy pasisikirstymas, siekiant uztikrinti uzduoéiy vykdyma laiku,
terminy laikymasi, kokybés standartus;

c) rengti periodinius susitikimus tarp vadovy ir darbuotojy, skirtus aptarti organizacijos
tikslus, vertybes ir jy jgyvendinimg. Tokie susitikimai skirti skatinti darbuotojy lojaluma
bei pasitikejimg vadovybe bei didinti jy jsitraukima j organizacijos veikla,

d) uztikrinti informacijos apie organizacijos tikslus ir sprendimus sklaidg per darbuotojy
elektroninj pasta ir viding sistema (intranetg), siekiant skaidrumo ir emocinio rysio su
organizacija.

2. Atsizvelgiant, kad darbdavio jsipreigojimai turéjo reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui,
medicinos, slaugos ir zmogiskyjy istekliy padaliniy vadovams rekmenduojama stiprinti §iuos
Jsipareigojimy aspektus, uztikrinant pasitikéjimo, saugumo ir tobul¢jimo galimybes:

a) kas pusmetj vertinti darbuotojy likescius ir patiriamg parama i§ vadovy (pavyzdziui,
naudojant anonimines apklausas);

b) parengti ir pristatyti vidaus tvarka, leidzian¢ig reguliariai perzitiréti skatinimo sistemag
(premijy, papildomy naudy), kuri bty siejama su darbo rezultatais;

) organizuoti kasmetinius kvalifikacijos kélimo planus pagal skyrius, uztikrinant tolygias
tobul¢jimo galimybes visoms kartoms, taikyti skaidria kompensacijos sistemg bei
parengti karjeros planavimo ir kompetencijy gaires;

d) sitlytina skyriy vadovams rodyti pasitikéjimg darbuotojams ir organizuoti kasménesinius
organizacijos politika, sprendimy priémimo principus.

3. Zmogiskyjy istekliy padalinio vadovams rekomenduojama pritaikyti jsitraukimo strategijas
pagal kartas. Empiriniai duomenys parodé, kad Lietuvos sveikatos prieziiiros jstaigy darbuotojy
vertinimai reikSmingai skiriasi tarp karty — Z karta pasiZymi Zemesniu jsitraukimo lygiu, o
vyresnes kartos, tokios kaip X ir kiidikiy bumo, — auksStesniu. Todél rekomenduojama
individualizuoti jsitraukimo skatinimo priemones, atsizvelgiant j skirtingy karty vertybines

nuostatas ir motyvacinius veiksnius:
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a) Z kartos darbuotojams taikyti greito grjZztamojo rySio sistemg, lanksty darbo grafika,
darbo ir mokymosi derinimg bei uzduotis, kurios leidzia jausti darbo dinamikg ir prasmg;

b) X ir kadikiy bumo kartoms vertéty labiau pabrézti stabilumo, pasitikéjimo ir ilgalaikio
Jsipareigojimo svarbg, susijusig su pasididziavimu darbu ir atsakomybe uz organizacijos
sekme.

C) Y kartai svarbiis darbo i$Stikiai, emocinis atsparumas, todél svarbu suteikti projektines
uzduotis, jtraukti | sprendimy priémima ir skatinti autonomija.

4. Skyriy vadovams bei zmogiskyjy iStekliy specilaistams rekomenduojama skatinti mentoryste ir
bendradarbiavimo iniciatyvas ir komandinj darbg tarp skirtingy karty. Tyrimo metu pastebéta,
kad ilgesnj darbo stazg turintys darbuotojai pasizymi didesniu jsitraukimo lygiu.
Rekomenduojama:

a) patyrusius darbuotojus jtraukti j naujy darbuotojy mentoryste, paskiriant juos atskingais
uz jvadinio mokymo dalj;

b) organizuoti susitikimus - patirties perdavimo praktikas;

€) samoningai formuoti skirtingy karty atstovy komandinj darbg, remtis jy lojalumu bei
ilgalaikiu darbo stabilumu kaip pavyzdziu jaunesniens darbuotojams;

d) steigti organizacijos ambasatorystés iniciatyva.

5. Atsizvelgiant j tai, kad tyrimas atliktas Lietuvos privaciame sveikatos sektoriuje, taciau
darbuotojy jsitraukimo klausimai svarbus ir aktual@s tiek vieSajam, tiek privac¢iajam sektoriui,
rekomendacija skiriama sveikatos apsaugos ministerijai ir sprendimy priéméjams. Sitlytina
formuoti darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio kontrakto valdymo strategija Sveikatos
sektoriuje, siekiant pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus tiek organizaciniu, tiek nacionaliniu lygiu:

a) jtraukti darbuotojy jsitraukimg kaip organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo vertinimo
kriterijy;

b) numatyti finansing paramg jstaigoms, diegian¢ioms diferencijuotas jsitraukimo
strategijas;

C) inicijuoti pakartotinius darbuotojy jstraukimo vertinimo tyrimus, siekiant nustatyti

pokycius bei priimti duomenimis gristus valdymo sprendimus.
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SANTRAUKA

Organizacijy sékmé vis labiau priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo. Psichologinis kontraktas — tai darbuotojo ir
darbdavio nerasyty lukes¢iy visuma, kuri tampa svarbiu darbuotojy jsitraukima lemianciu veiksniu. Skirtingy karty
darbuotojy likesciy ir jsipareigojimy suvokimas gali skirtis. Atsizvelgiant j didéjancig karty dinamika darbo rinkoje, kuomet
vis aktyviau jsilieja Z karta, tampa aktualu iSsiaiskinti kokia psichologinio kontrakto jtaka skirtingy karty darbuotojy
isitraukimui. Sveikatos sektorius tai kiekvienos valstybés pagrindas, kuriame organizacijos susiduria su darbuotojy
pritraukimo ir i§laikymo organizaciniais i3§iikiais. Sis tyrimo tikslas jvertinti psichologinio kontrakto jtaka darbuotojy
isitraukimui j darba, X, Y ir Z karty kontekste Lietuvos sveikatos prieziiiros jstaigose. Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:
iSanalizuoti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo konstrukty sampratas ir kitus teorinius aspektus; iSanalizuoti
ir aprasyti svarbiausias X, Y ir Z karty charakteristikas ir skirtumus, i$skirti psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo
tarpusavio sgsajas bei skirtumus skirtingy X, Y ir Z karty darbuotojy kontekste; statistiskai palyginti psichologinio kontrakto
jtaka darbuotojy jsitraukimui skirtingy X, Y ir Z karty kontekste, jvertinti moderuojantj karty poveikj. Taikytas kiekybinis
tyrimo metodas — anketiné apklausa. Tyrimo modelj sudaro trys pagrindiniai kintamieji — psichologinis kontraktas,
darbuotojy jsitraukimas ir skirtingos X, Y ir Z darbuotojy kartos, kurios Siame darbe yra moderuojantis kintamasis. Darbe
tiriama psichologinio kontrakto konstrukta sudaro §ios kategorijos — tai darbdavio jsipareigojimai darbuotojui, darbuotojy
isipareigojimai darbdaviui ir psichologinio kontrakto pazeidimai. Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimo konstrukta sudaro trys
dimensijos — energija, atsidavimas ir pasinérimas j darbg. Tyrime dalyvavo 256 privadiy sveikatos priezitiros jstaigy
respondentai. Duomenys buvo analizuoti taikant apraSomaja statistika, regresing analize, ANOVA ir Post-hoc testus,
moderacing analiz¢. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad psichologinis kontraktas ir jo dimensijos daro statistiSkai reikSminga
teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimu. Hipotezés H1, Hla, H1b, Hlc, Hle, H1f buvo patvirtintos. Darbuotojo
isipareigojimai turi stipriausig poveikj jsitraukimui (R?> = 0,387). Psichologinio kontrakto pazeidimai taip pat turéjo
reik$minga, taciau silpnesnj poveikj (R? = 0,072). Skirtingy karty moderuojancio poveikio rysiui tarp psichologinio kontrakto
ir darbuotojy jsitraukimo nenustatyta. Rasti reik§mingi karty skirtumai: vyresnés kartos darbuotojai (ypaé¢ X ir kiidikiy bumo
karta) darbuotojy jsitraukimg vertina palankiau nei Z karta. Taip pat atskleista, kad aukstesnio i$ssilavinimo darbuotojai
kritiskiau vertina psichologinj kontrakta. Tyrimo rezultatai leidzia rekomenduoti organizacijoms stiprinti psichologinio
kontrakto, ypa¢ darbuotojy jsipareigojimy suvokima, didinti darbuotojy jsitraukimo lygj personalizuojant zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijas. Tinkamas psichologinio kontrakto valdymas gali padéti organizacijoms uZztikrinti efektyvesnj darbuotojy
isitraukima skirtingy karty kontekste.

Raktiniai Zodziai: psichologinis kontraktas, darbuotojy jsitraukimas, kartos, sveikatos sektorius
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SUMMARY

The success of organizations is increasingly dependent on the engagement of their employees. The psychological contract, a
set of unwritten expectations between the employee and the employer, is becoming an important determinant of employee
engagement. The perception of expectations and commitments can differ between various generations of employees. Given
the increasing generational dynamics in the labor market, with Generation Z increasingly entering the workforce, it is
important to find out how the psychological contract influences the engagement of different generations of employees. The
healthcare sector is the backbone of every country where institutions face organisational challenges in attracting and retaining
employees. The aim of this study is to assess the impact of psychological contract on employee engagement in the context of
generations X, Y and Z in Lithuanian healthcare institutions. The objectives of the study are: to analyze the concepts and
other theoretical aspects of the constructs of psychological contract and employee engagement; to analyze and describe the
main characteristics and differences between generations X, Y, and Z; to identify the relationships and differences between
psychological contract and employee engagement in the context of different generations X, Y, and Z; to statistically compare
the impact of psychological contract on employee engagement in the context of different generations X, Y, and Z, and to
assess the moderating effect of generation. The quantitative research method used was a questionnaire survey. The research
model consists of three main variables - psychological contract, employee engagement and different generations of X, Y and
Z employees, which is the moderating variable in this paper. The construct of psychological contract investigated in this
thesis consists of the following categories: employer's commitment to the employee, employee's commitment to the employer
and psychological contract breach. Meanwhile, the construct of employee engagement consists of three dimensions - energy,
commitment, and immersion in work. The study involved 256 respondents from private healthcare institutions. The data were
analyzed using descriptive statistics, regression analysis, ANOVA and post-hoc tests, moderation analysis. The results of the
study found that psychological contract and its dimensions have a statistically significant positive effect on employee
engagement. Hypotheses H1, Hla, H1b, Hlc, Hle, H1f were confirmed. Employee commitment has the strongest effect on
employee engagement (R? = 0.387). Psychological contract breach also had a significant but weaker effect (R? = 0.072). No
moderating effect of different generations was found on the relationship between psychological contract and employee
engagement. Significant generational differences were found: older generations (especially Generation X and Baby Boomers)
rated employee engagement more positively than Generation Z. It was also shown that more educated employees were more
critical of the psychological contract. The results of the study lead to recommendations for organizations to strengthen
perceptions of the psychological contract, especially employee commitment, and to increase employee engagement by
personalizing HRM strategies. Through the right management of the psychological contract, organisations can ensure more
effective employee engagement across generations.

Keywords: psychological contract, employee engagement, generations, healthcare sector
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1 priedas. Statistiniai skai¢iavimai

Frequencies

Statistics
Kokios kartos Ar turite
atstovas/-e Jusu pavaldziu
esate? Jusu lytis? issilavinimas?  Jusu pareigos? darbuotoju?
N Valid 256 256 256 256 256
Missing 0 0 0 0 0

Frequency Table

Kokios kartos atstovas/-e esate?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 24 9.4 9.4 9.4
1964)
X karta (gime 1965 - 1979) 61 23.8 23.8 33.2
Y karta (gime 1980 - 1994) 119 46.5 46.5 79.7
Z karta (gime 1995 - 2012) 50 19.5 19.5 99.2
Kita 2 .8 .8 100.0
Total 256 100.0 100.0
Jusu lytis?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Vyriska 30 11.7 11.7 11.7
Moteriska 226 88.3 88.3 100.0
Total 256 100.0 100.0
Jusu issilavinimas?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Profesinis 7 2.7 2.7 2.7
Vidurinis 1 4 4 3.1
Aukstesnysis 24 9.4 9.4 12.5
Aukstasis neuniversitetinis 36 14.1 14.1 26.6
Aukstasis universitetinis 188 73.4 73.4 100.0
Total 256 100.0 100.0
Jusu pareigos?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Gydytojas/-a 142 55.5 55.5 55.5
Slaugytojas/-a 49 19.1 19.1 74.6
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Pagalbinis medicinos personalas 9 35 3.5 78.1
(Slaugytojo padejejas/-a,

laborantas/-e)

Administracija ir aptarnaujantis 42 16.4 16.4 94.5
personalas

Kita 14 5.5 5.5 100.0
Total 256 100.0 100.0

Ar turite pavaldziu darbuotoju?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Taip 82 32.0 32.0 32.0
Ne 174 68.0 68.0 100.0
Total 256 100.0 100.0

Kiek laiko dirbate sioje organizacijoje?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 - 5 metus 134 52.3 52.3 52.3
6 - 10 metu 51 19.9 19.9 72.3
11 - 20 metu 48 18.8 18.8 91.0
21 ir daugiau metu 23 9.0 9.0 100.0
Total 256 100.0 100.0

Reliabilit

Scale: ALL VARIABLES
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.918 15

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

931 12

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of ltems

.882 52

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

.902 6

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of ltems

.905 5

Reliability Statistics
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Cronbach's Alpha N of Items

.945 17

Explor
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Organizacija suteikia galimybes .207 256 .000 .898 256 .000
darbuotojams tobuleti ir siekti
karjeros.
Vadovai  skatina  darbuotoju .183 256 .000 .901 256 .000
profesini augima.
Organizacija  sudaro  aiskias .218 256 .000 .906 256 .000
galimybes Kkilti karjeros laiptais.
Organizacija suteikia galimybe .168 256 .000 .903 256 .000
rotuoti darba organizacijos viduje.
Darbuotojams suteikiamos .254 256 .000 .875 256 .000
galimybes mokytis ir tobulinti
reikalingas kompetencijas.
Mano atlyginimas atitinka mano .185 256 .000 .908 256 .000
darbo pastangas ir rezultatus.
Organizacija skatina darbuotoju 173 256 .000 .896 256 .000
motyvacija per premijas ir
paskatinimus.
Atlygio sistema organizacijoje yra .163 256 .000 .914 256 .000
teisinga ir skaidri.
Organizacija siulo kompensacijas .156 256 .000 .892 256 .000
uz mokymosi, keliones ar vaiku
prieziuros islaidas.
Suteikiamos finansines paskatos .183 256 .000 .888 256 .000
uz isskirtinius pasiekimus.
Organizacija uztikrina tinkamas ir .285 256 .000 .836 256 .000
saugias darbo salygas.
Mano darbo kruvis yra 219 256 .000 .890 256 .000
subalansuotas ir atitinka
susitarimus.
Organizacija padeda uztikrinti A77 256 .000 .909 256 .000
darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra.
Organizacija sudaro galimybe .230 256 .000 .871 256 .000
lanksciai planuoti darbo laika.
Darbo procesai organizuojami 195 256 .000 .907 256 .000

efektyviai.
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Mano santykiai su kolegomis yra
palankus ir draugiski.

Vadovai palaiko darbuotojus,
suteikia reikalinga pagalba.
Organizacijoje vyrauja pagarbi ir
bendradarbiavima skatinanti
atmosfera.

Kolegu ir vadovu palaikymas
padeda spresti darbo problemas.
Komandos nariai bendradarbiauja
siekdami bendru tikslu.
Organizacijos politika yra skaidri ir
teisinga.

Darbuotojai yra informuojami apie
svarbiausius organizacijos
sprendimus.

Vadovai priima nuoseklius ir
pagristus sprendimus.
Organizacijos vertinimo
proceduros yra aiskios ir
skaidrios.

Darbuotojai gali laisvai reiksti savo
nuomone apie organizacijos
veikla.

As stengiuosi  atlikti  darbo
uzduotis atsakingai ir kokybiskai.
As vykdau darbo uzduotis, kuriu is
manes tikimasi.

Mano darbo rezultatai atitinka
organizacijos lukescius.

As laikausi darbo atlikimo terminu.
As nuolat ieskau budu, kaip
tobulinti darbo kokybe.

As esu lojalus/-i organizacijai ir jos
vertybems.

Tikiu organizacijos tikslu ir siekiu
prisideti prie jos augimo.

Esu pasiruoses/-usi likti
organizacijoje ilgesni laika.

As palaikau organizacijos

sprendimus ir tikslus.

.268
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As aktyviai prisidedu prie teigiamo
organizacijos ivaizdzio
formavimo.

As skiriu papildomas pastangas,
kad organizacija pasiektu savo
tikslus.

As esu lankstus/-i ir prisitaikantis/-
i prie nauju darbo uzduociu.
Prisidedu prie pozityvios darbo
aplinkos palaikymo.

As savanoriskai imuosi papildomu
darbo uzduociu.

Dirbu virsvalandzius, jei tai
reikalinga savalaikiam darbo
atlikimui.

Mano atlyginimas yra mazesnis,
nei buvo susitarta ar tikejausi.
Organizacija  nevykdo savo
pazadu del premiju ir Kkitu
paskatinimu.

Mano pastangos organizacijoje
nera tinkamai ivertinamos.
Organizacija nesuteike galimybiu
tobuleti, kaip buvo pazadeta.

As negavau galimybiu
paaukstinimui, nors tai buvo
aptarta.

Mokymo ir profesinio augimo
galimybes neatitinka mano
lukesciu.

Mano darbo kruvis yra didesnis,
nei buvo sutarta.
Darbo salygos neatitinka
ankstesniu susitarimu.

Mano darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas yra
prastesnis, nei buvo tiketasi.
Organizacija neskatina
bendradarbiavimo tarp
darbuotoju.

Vadovai nesuteikia reikalingos
paramos darbuotojams, nors tai

buvo pazadeta.
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Kolegos nesilaiko susitarimu del .180 256 .000 .890 256 .000
bendru uzduociu vykdymo.
a. Lilliefors Significance Correction
Explore
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Savo darbe as trykstu 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
energija.
Jauciu, kad darbas, kuri 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
atlieku, yra prasmingas ir
tikslingas.
Kai dirbu, laikas greitai bega 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
(laikas ?skriete skrieja?).
Savo darbe jauciuosi stiprus ir 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
energingas.
Savo darbe esu kupinas 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
entuziazmo.
Kai dirbu, pamirstu viska, kas 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
aplink mane (dirbdamas/-a
uzsimirstu).
Mano darbas mane ikvepia. 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
Atskelus ryte, noriu eiti i 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
darba.
Jauciuosi laimingai (dziugiai), 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
kai intensyviai dirbu.
Didziuojuosi  darbu, kuri 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
darau.
Esu pasineres/-usi 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
(isitraukes/-usi) i savo darba.
Galiu nenutrukstamai dirbti 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
ilga laika.
Mano darbas yra kupinas 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
issukiu (job is challenging).
Dirbdamas/-a as jauciuosi 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
atsiribojes/- usi (nuo
aplinkiniu dalyku).
Savo darbe jauciuosi 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%

emociskai atsparus/-i.
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Man sunku atsitraukti nuo 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
savo darbo.
Savo darbe visuomet esu 256 100.0% 0 0.0% 256 100.0%
atkaklus/-i, net kai nesiseka.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Savo darbe as trykstu energija. .187 256 .000 .900 256 .000
Jauciu, kad darbas, kuri atlieku, 231 256 .000 .830 256 .000
yra prasmingas ir tikslingas.
Kai dirbu, laikas greitai bega .243 256 .000 .835 256 .000
(laikas ?skriete skrieja?).
Savo darbe jauciuosi stiprus ir .204 256 .000 .888 256 .000
energingas.
Savo darbe esu kupinas .182 256 .000 914 256 .000
entuziazmo.
Kai dirbu, pamirstu viska, kas 173 256 .000 916 256 .000
aplink  mane (dirbdamas/-a
uzsimirstu).
Mano darbas mane ikvepia. .190 256 .000 .901 256 .000
Atskelus ryte, noriu eiti i darba. .186 256 .000 .896 256 .000
Jauciuosi laimingai (dziugiai), kai 170 256 .000 .908 256 .000
intensyviai dirbu.
Didziuojuosi darbu, kuri darau. .220 256 .000 .839 256 .000
Esu pasineres/-usi (isitraukes/- 191 256 .000 .880 256 .000
usi) i savo darba.
Galiu nenutrukstamai dirbti ilga .180 256 .000 .914 256 .000
laika.
Mano darbas yra kupinas issukiu .202 256 .000 .871 256 .000
(job is challenging).
Dirbdamas/-a as jauciuosi 162 256 .000 912 256 .000
atsiribojes/- usi (nuo aplinkiniu
dalyku).
Savo darbe jauciuosi emociskai 181 256 .000 .918 256 .000
atsparus/-i.
Man sunku atsitraukti nuo savo 143 256 .000 .946 256 .000
darbo.
Savo darbe visuomet esu 187 256 .000 .899 256 .000

atkaklus/-i, net kai nesiseka.

a. Lilliefors Significance Correction
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Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 33.171 4 8.293 7.408 .000
Within Groups 280.962 251 1.119
Total 314.134 255
ONeway
ANOVA
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 33.171 4 8.293 7.408 .000
Within Groups 280.962 251 1.119
Total 314.134 255
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
Tukey HSD
95%
Confidence
(I) Kokios kartos atstovas/-e (J) Kokios kartos atstovas/-e Mean Difference Interval
esate? esate? (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound
Kudikiu bumo karta (gime X karta (gime 1965 - 1979) .14397 .25493 .980 -.5565
1946 - 1964) Y karta (gime 1980 - 1994) .74128" 23674 .017 .0908
Z karta (gime 1995 - 2012) 1.02794" .26273 .001 .3060
Kita .14861 .77867 1.000 -1.9909
X karta (gime 1965 - 1979)  Kudikiu bumo karta (gime -.14397 .25493 .980 -.8444
1946 - 1964)
Y karta (gime 1980 - 1994) .59732" .16660 .004 .1395
Z karta (gime 1995 - 2012) .88398" .20184 .000 .3294
Kita .00464 .76029 1.000 -2.0844
Y karta (gime 1980 - 1994)  Kudikiu bumo karta (gime -.74128" .23674 .017 -1.3918
1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979) -.59732" .16660 .004 -1.0551
Z karta (gime 1995 - 2012) .28666 .17831 494 -.2033
Kita -.59267 .75438 .935 -2.6655
Z karta (gime 1995 - 2012) Kudikiu bumo karta (gime -1.02794" .26273 .001 -1.7499
1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979) -.88398" .20184 .000 -1.4386
Y karta (gime 1980 - 1994) -.28666 .17831 494 -.7766
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Kita -.87933 .76294
Kita Kudikiu bumo karta (gime -.14861 77867

1946 - 1964)

X karta (gime 1965 - 1979) -.00464 76029

Y karta (gime 1980 - 1994) .59267 .75438

Z karta (gime 1995 - 2012) .87933 .76294

778
1.000

1.000
.935
778

-2.9757
-2.2882

-2.0937
-1.4802
-1.2170

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD

(I) Kokios kartos atstovas/-e esate?

(J) Kokios kartos atstovas/-e esate?

95% Confidence Interval

Upper Bound

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)

X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

8444
1.3918
1.7499
2.2882

5565
1.0551
1.4386
2.0937
-.0908
-.1395

7766
1.4802
-.3060
-.3294

2033
1.2170
1.9909
2.0844
2.6655
2.9757

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Homogeneous Subsets

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSDaP

Kokios kartos atstovas/-e esate?

Subset for alpha = 0.05

1

Z karta (gime 1995 - 2012)
Y karta (gime 1980 - 1994)

50
119

4.6818
4.9684
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Kita 2 5.5611

X karta (gime 1965 - 1979) 61 5.5658
Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964) 24 5.7097
Sig. .266
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Oneway

ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.241 4 .310 2.860 .024
Within Groups 27.224 251 .108
Total 28.465 255
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Tukey HSD
95%
Confidence
() Kokios kartos atstovas/-e (J) Kokios kartos atstovas/- Mean Interval
esate? e esate? Difference (I-J)  Std. Error Sig. Lower Bound
Kudikiu bumo karta (gime X karta (gime 1965 - 1979) .09999 .07936 716 -.1181
1946 - 1964) Y karta (gime 1980 - 1994) .13653 .07369 .346 -.0660
Z karta (gime 1995 - 2012) .25050" .08178 .020 .0258
Kita -.04028 .24239 1.000 -.7063
X karta (gime 1965 - 1979) Kudikiu bumo karta (gime -.09999 .07936 716 -.3180
1946 - 1964)
Y karta (gime 1980 - 1994) .03655 .05186 .955 -.1060
Z karta (gime 1995 - 2012) .15051 .06283 .120 -.0221
Kita -.14026 .23666 .976 -.7905
Y karta (gime 1980 - 1994) Kudikiu bumo karta (gime -.13653 .07369 .346 -.3390
1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979) -.03655 .05186 .955 -.1790
Z karta (gime 1995 - 2012) .11397 .05550 .244 -.0385
Kita -.17681 .23482 .944 -.8220
Z karta (gime 1995 - 2012) Kudikiu bumo karta (gime -.25050" .08178 .020 - 4752
1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979) -.15051 .06283 .120 -.3231
Y karta (gime 1980 - 1994) -.11397 .05550 .244 -.2665
Kita -.29078 .23749 737 -.9433
Kita Kudikiu bumo karta (gime .04028 .24239 1.000 -.6257
1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979) .14026 .23666 .976 -.5100
Y karta (gime 1980 - 1994) .17681 .23482 .944 -.4684
Z karta (gime 1995 - 2012) 29078 23749 737 -.3618
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Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSD

(I) Kokios kartos atstovas/-e esate?

(J) Kokios kartos atstovas/-e esate?

95% Confidence Interval

Upper Bound

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)

X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Z karta (gime 1995 - 2012)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Kita

Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964)
X karta (gime 1965 - 1979)

Y karta (gime 1980 - 1994)

Z karta (gime 1995 - 2012)

.3180
.3390
4752
.6257
.1181
.1790
3231
.5100
.0660
.1060
.2665
.4684
.0258
.0221
.0385
.3618
.7063
.7905
.8220
.9433

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Homogeneous Subsets

Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSDaPb

Subset for alpha = 0.05

Kokios kartos atstovas/-e esate? N 1

Z karta (gime 1995 - 2012) 50 3.2220
Y karta (gime 1980 - 1994) 119 3.3360
X karta (gime 1965 - 1979) 61 3.3725
Kudikiu bumo karta (gime 1946 - 1964) 24 3.4725
Kita 2 3.5128
Sig. .363
Oneway
ANOVA

81



Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.259 4 .315 2.903 .022
Within Groups 27.206 251 .108
Total 28.465 255
Oneway
ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.259 4 .315 2.903 .022
Within Groups 27.206 251 .108
Total 28.465 255
Oneway
ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.228 3 .409 3.787 .011
Within Groups 27.237 252 .108
Total 28.465 255
Oneway
ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.217 2 .608 5.649 .004
Within Groups 27.248 253 .108
Total 28.465 255
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Tukey HSD
Mean Difference (-
() Issilavinimas_apjungtas?2 (J) Issilavinimas_apjungtas?2 J) Std. Error Sig.
1.00 2.00 .21963 .13398 231
3.00 .34671" .11808 .010
2.00 1.00 -.21963 .13398 231
3.00 .12708 .07049 A71

82



3.00 1.00
2.00

.11808 .010
.07049 171

-.34671"
-.12708

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSD

() Issilavinimas_apjungtas?2

(J) Issilavinimas_apjungtas?2

95% Confidence Interval

Lower Bound Upper Bound

1.00 2.00 -.0962 .5355
3.00 .0683 .6251
2.00 1.00 -.5355 .0962
3.00 -.0391 .2933
3.00 1.00 -.6251 -.0683
2.00 -.2933 .0391

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Homogeneous Subsets

Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSDaPb

Issilavinimas apjungtas2

Subset for alpha = 0.05
1 2

3.00

2.00
1.00

Sig.

224

24

3.3138

3.4409
3.6606

3.4409

486 119

Oneway

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Sum of Squares

ANOVA

df Mean Square F Sig.

Between Groups 17.537

Within Groups 296.597

Total 314.134

253

255

8.769 7.480 .001
1.172

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD

V)

(I) Issilavinimas_apjungtas?2

Issilavinimas_apjungtas2 Mean Difference (I-J)

Std. Error Sig.
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1.00

2.00

3.00

2.00 -.14907
3.00 .67659
1.00 .14907
3.00 .82566"
1.00 -.67659
2.00 -.82566"

44203 .939

.38958 .194
44203 .939
.23255 .001
.38958 .194
.23255 .001

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD

() Issilavinimas_apjungtas?2

©)

Issilavinimas_apjungtas2

Lower Bound

95% Confidence Interval

Upper Bound

1.00

2.00

3.00

2.00
3.00
1.00
3.00
1.00
2.00

-1.1912 .8930
-.2419 1.5951
-.8930 1.1912

2774 1.3739

-1.5951 .2419

-1.3739 -2774

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Tukey HSDaPb

Homogeneous Subsets
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Subset for alpha = 0.05

Issilavinimas_apjungtas2 N 1
3.00 224 5.0304
1.00 8 5.7069
2.00 24 5.8560
Sig. .064
Oneway

ANOVA
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 3.813 4 .953 771 .545
Within Groups 310.321 251 1.236
Total 314.134 255

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD

(I) Jusu pareigos?

(J) Jusu pareigos?

Std. Error Sig.

95% Confidence Interval
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Mean

Difference (I-
J) Lower Bound Upper Bound

Gydytojas/-a Slaugytojas/-a -.10103 .18422 .982 -.6072 4052

Pagalbinis medicinos -.55888 .38220 .588 -1.6091 4913

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir -.00658 .19530 1.000 -.5432 .5301

aptarnaujantis

personalas

Kita -.30817 .31147 .860 -1.1640 5477
Slaugytojas/-a Gydytojas/-a .10103 .18422 .982 -.4052 .6072

Pagalbinis medicinos -.45785 .40324 .788 -1.5658 .6501

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir .09444 .23381 .994 -.5480 .7369

aptarnaujantis

personalas

Kita -.20714 .33696 973 -1.1330 .7187
Pagalbinis medicinos Gydytojas/-a .55888 .38220 .588 -.4913 1.6091
personalas  (Slaugytojo Slaugytojas/-a .45785 40324 .788 -.6501 1.5658
padejejas/-a, laborantas/- Administracija ir 55229  .40842 .659 -.5699 1.6745
e) aptarnaujantis

personalas

Kita .25071 47506 .984 -1.0546 1.5560
Administracija ir Gydytojas/-a .00658 .19530 1.000 -.5301 .5432
aptarnaujantis Slaugytojas/-a -.09444 .23381 .994 -.7369 .5480
personalas Pagalbinis medicinos -.55229 .40842 .659 -1.6745 .5699

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Kita -.30159 .34314 .904 -1.2444 .6413
Kita Gydytojas/-a 30817  .31147 .860 -.5477 1.1640

Slaugytojas/-a .20714 .33696 .973 -.7187 1.1330

Pagalbinis medicinos -.25071 47506 .984 -1.5560 1.0546

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir .30159 .34314 .904 -.6413 1.2444

aptarnaujantis

personalas
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Homogeneous Subsets

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
Tukey HSDab

Subset for alpha = 0.05

Jusu pareigos? N 1
Gydytojas/-a 142 5.0720
Administracija ir aptarnaujantis personalas 42 5.0786
Slaugytojas/-a 49 5.1730
Kita 14 5.3802
Pagalbinis medicinos personalas (Slaugytojo padejejas/-a, 9 5.6309
laborantas/-e)
Sig. 471
Oneway
ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 466 4 116 1.043 .385
Within Groups 27.999 251 112
Total 28.465 255
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Tukey HSD
Mean 95% Confidence Interval
Difference (I-

() Jusu pareigos? (J) Jusu pareigos? J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Gydytojas/-a Slaugytojas/-a -.02729 .05534 .988 -.1793 .1248

Pagalbinis medicinos -.20026 .11480 409 -.5157 1152

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir -.07375 .05866 .718 -.2349 .0874

aptarnaujantis

personalas

Kita -.03198 .09356 .997 -.2891 .2251
Slaugytojas/-a Gydytojas/-a .02729 .05534 .988 -.1248 .1793
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Pagalbinis medicinos -.17296 12112 .610 -.5058 .1599

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir -.04646 .07023 .964 -.2394 .1465

aptarnaujantis

personalas

Kita -.00468 .10121 1.000 -.2828 .2734
Pagalbinis medicinos Gydytojas/-a .20026 .11480 .409 -.1152 .5157
personalas  (Slaugytojo Slaugytojas/-a 17296 12112 610 -.1599 .5058
padejejas/-a, laborantas/- Administracija ir 12651 .12268 841 -.2106 4636
e) aptarnaujantis

personalas

Kita .16828 .14270 .763 -.2238 .5604
Administracija ir Gydytojas/-a .07375 .05866 .718 -.0874 .2349
aptarnaujantis Slaugytojas/-a .04646 .07023 .964 -.1465 .2394
personalas Pagalbinis medicinos -.12651 .12268 .841 -.4636 .2106

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Kita .04177 .10307 .994 -.2414 .3250
Kita Gydytojas/-a .03198 .09356 .997 -.2251 .2891

Slaugytojas/-a .00468 10121 1.000 -.2734 .2828

Pagalbinis medicinos -.16828 .14270 .763 -.5604 .2238

personalas  (Slaugytojo

padejejas/-a, laborantas/-

e)

Administracija ir -.04177 .10307 .994 -.3250 2414

aptarnaujantis

personalas
Homogeneous Subsets

ANOVA
Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Sum of Squares df Mean Square Sig.

Between Groups 341 3 114 1.019 .385
Within Groups 28.123 252 112
Total 28.465 255

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSD
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() Kiek laiko dirbate sioje (J) Kiek laiko dirbate sioje Mean Difference (I-

organizacijoje? organizacijoje? J) Std. Error Sig.

1 -5 metus 6 - 10 metu -.04112 .05496 .877
11 - 20 metu -.07406 .05619 .552
21 ir daugiau metu -.10273 .07540 .524

6 - 10 metu 1 - 5 metus .04112 .05496 877
11 - 20 metu -.03295 .06718 .961
21 ir daugiau metu -.06161 .08391 .883

11 - 20 metu 1 -5 metus .07406 .05619 .552
6 - 10 metu .03295 .06718 .961
21 ir daugiau metu -.02867 .08472 .987

21 ir daugiau metu 1 - 5 metus .10273 .07540 .524
6 - 10 metu .06161 .08391 .883
11 - 20 metu .02867 .08472 .987

Dependent Variable:

Multiple Comparisons

Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Tukey HSD
) Kiek  laiko dirbate sioje (J) Kiek laiko dirbate sioje 95% Confidence Interval
organizacijoje? organizacijoje? Lower Bound Upper Bound
1 - 5 metus 6 - 10 metu -.1833 .1010
11 - 20 metu -.2194 .0713
21 ir daugiau metu -.2977 .0923
6 - 10 metu 1 -5 metus -.1010 .1833
11 - 20 metu -.2067 .1408
21 ir daugiau metu -.2786 .1554
11 - 20 metu 1 - 5 metus -.0713 .2194
6 - 10 metu -.1408 .2067
21 ir daugiau metu -.2478 .1904
21 ir daugiau metu 1 -5 metus -.0923 2977
6 - 10 metu -.1554 .2786
11 - 20 metu -.1904 .2478
Homogeneous Subsets
Oneway
ANOVA
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 9.866 3 3.289 2.724 .045
Within Groups 304.267 252 1.207

88



Total

314.134 255

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD

() Kiek laiko dirbate

sioje (J) Kiek laiko

dirbate

sioje  Mean Difference (I-

organizacijoje? organizacijoje? J) Std. Error Sig.

1 -5 metus 6 - 10 metu -.25899 .18079 .480
11 - 20 metu -.30029 .18484 .367
21 ir daugiau metu -.62606 .24801 .059

6 - 10 metu 1 - 5 metus .25899 .18079 480
11 - 20 metu -.04130 .22097 .998
21 ir daugiau metu -.36707 .27599 .545

11 - 20 metu 1 - 5 metus .30029 .18484 .367
6 - 10 metu .04130 .22097 .998
21 ir daugiau metu -.32577 .27866 .647

21 ir daugiau metu 1 - 5 metus .62606 .24801 .059
6 - 10 metu .36707 .27599 .545
11 - 20 metu .32577 .27866 .647

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Tukey HSD
) Kiek  laiko

organizacijoje?

dirbate

sioje (J) Kiek laiko

dirbate  sioje

organizacijoje?

95% Confidence Interval

Lower Bound

Upper Bound

1 -5 metus

6 - 10 metu

11 - 20 metu

21 ir daugiau metu

6 - 10 metu

11 - 20 metu

21 ir daugiau metu
1 -5 metus

11 - 20 metu

21 ir daugiau metu
1 - 5 metus

6 - 10 metu

21 ir daugiau metu
1 -5 metus

6 - 10 metu

11 - 20 metu

-.7266
- 7783
-1.2675
-.2086
-.6128
-1.0809
-.1778
-.5302
-1.0465
-.0153
-.3467
-.3949

.2086
1778
.0153
.7266
.5302
.3467
7783
.6128
.3949
1.2675
1.0809
1.0465

Homogeneous Subsets

Tukey HSDaP

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
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Subset for alpha = 0.05

Kiek laiko dirbate sioje organizacijoje? N 1 2

1 -5 metus 134 4.9648

6 - 10 metu 51 5.2237 5.2237
11 - 20 metu 48 5.2650 5.2650
21 ir daugiau metu 23 5.5908
Sig. 577 402
T-Test

Group Statistics

Jusu lytis? N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas Vyriska 30 47167 1.23015 .22459
Moteriska 226 5.1836 1.08418 .07212
Konstruktas_psichologinis_kontraktas Vyriska 30 3.2176 .45004 .08217
Moteriska 226 3.3524 .31347 .02085

Independent Samples Test

t-test for
Levene's Test for Equality of Equality of

Variances Means

F Sig. t

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas Equal variances assumed A74 492 -2.181
Equal variances not assumed -1.980
Konstruktas_psichologinis_kontraktas Equal variances assumed 7.618 .006 -2.090
Equal variances not assumed -1.590

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

df Sig. (2-tailed) Mean Difference

Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas Equal variances assumed 254 .030 -.46696
Equal variances not assumed 35.240 .056 -.46696

Konstruktas_psichologinis_kontraktas Equal variances assumed 254 .038 -.13480
Equal variances not assumed 32.838 121 -.13480

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means
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95% Confidence Interval of the

Std. Error Difference
Difference Lower Upper
Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas Equal variances assumed .21410 -.88860 -.04532
Equal variances not assumed .23589 -.94572 .01180
Konstruktas_psichologinis_kontraktas Equal variances assumed .06450 -.26182 -.00778
Equal variances not assumed .08477 -.30730 .03770
Regression
Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 5172 .267 .264 .95207
a. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas
ANOVA?®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 83.901 1 83.901 92.562 .000"
Residual 230.233 254 .906
Total 314.134 255
a. Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
b. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -.599 .598 -1.002 317
Konstruktas psichologinis_kontraktas 1.717 .178 517 9.621 .000
a. Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
Regression 1
Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 5172 .267 .264 .95207
a. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas
ANOVA®?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 83.901 1 83.901 92.562 .000"
Residual 230.233 254 .906
Total 314.134 255
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a. Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas
b. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas
Coefficients?®
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -.599 .598 -1.002 317
Konstruktas psichologinis_kontraktas 1.717 .178 517 9.621 .000

a. Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukimas

Regression
Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 .6322 .400 .393 .86500
ANOVA?
Mean
Model Sum of Squares df Square F Sig.
1 Regression 125.580 3 41.860 55.945 .000P
Residual 188.554 252 .748
Total 314.134 255
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) .281 .557 .504 .615
Dimensija_darbdavio_isipareigojimai_darbuotojui .220 .107 .165 2.060 .040
Dimensija_darbuotojo_isipareigojimai_organizacijai .962 .105 .543 9.168 .000
Dimensija_psichologinio_kontrakto pazeidimas .051 .088 .041 573 .567

a. Dependent Variable: Konstruktas_darbuotoju_isitraukias
Regression 3

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ATT72 .227 224 1.08939

Coefficients?
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
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1 (Constant) -.942

Konstruktas psichologinis kontraktas 1.765

.685 -1.376

.204 AT7 8.645

.170

.000

a. Dependent Variable: Dimensija_energingumas
Regression 4

Variables Entered/Removed?

Model Variables Entered Variables Removed

Method

1 Konstruktas_psichologinis_kontraktas®

Enter

a. Dependent Variable: Dimensija_atsidavimas
b. All requested variables entered.
Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 4872 .237 .234 1.02166
a. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas
ANOVA?
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 82.437 1 82.437 78.979 .000"

Residual 265.122 254 1.044

Total 347.559 255
a. Dependent Variable: Dimensija_atsidavimas
b. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Coefficients?®
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -.276 .642 -.430 .668

Konstruktas psichologinis_kontraktas 1.702 191 487 8.887 .000
a. Dependent Variable: Dimensija_atsidavimas
Regression 5

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 .5002 .250 247 .97629

a. Predictors: (Constant), Konstruktas_psichologinis_kontraktas

Run MATRIX procedure:

Moderation

skk

*** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. = www.afhayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3
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skok skok ks sk sk sk skok sk sk sk skok skosk sk sk sk sksk skosk sk sksk skosk skosk sk sk sk skosk ks sk sksk skosk sk sk sksk skosk sk sksk sksk skosk sk sk skok sk sk sksk sk skok sk k-

Model : 1
Y :isitrauk
X : kontrak
W :Q5A1

Sample
Size: 256

Coding of categorical W variable for analysis:
Q5A1 w1 w2 W3
1.000 .000 .000 .000
2.000 1.000 .000 .000
3.000 .000 1.000 .000
4.000 .000 .000 1.000

k%

OUTCOME VARIABLE:
isitrauk

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
5700 .3249 8551 17.0538 7.0000 248.0000 .0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 1.7944 3.6481 4919 .6232 -5.3907 8.9796
kontrak 1.1275 1.0492 1.0747 .2836 -.9389 3.1939
w1 -1.3236 3.9486 -.3352 .7378 -9.1007 6.4535
w2 -1.9971 3.7590 -5313 .5957 -9.4008 5.4066
w3 -2.6460 3.7636 -7030 .4827 -10.0587 4.7667
Int_1 3832 1.1403 3361 .7371 -1.8626 2.6291

Int_2 4226 1.0835 .3900 .6968 -1.7114 2.5566

Int_3 5944 1.0868 .5469 .5849 -1.5461 2.7348

Product terms key:

Int 1 : kontrak x W1
Int 2 : kontrak y = W2
Int.3 : kontrak z W3

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W .0013 .1539 3.0000 248.0000 .9271
Focal predict: kontrak (X)
Mod var: Q5A1 (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/

kontrak Q5A1 isitrauk .
BEGIN DATA.

3.0409 1.0000 5.2231

94




3.3733 1.0000 5.5979
3.6364 1.0000 5.8946
3.0409 2.0000 5.0648
3.3733 2.0000 5.5670
3.6364 2.0000 5.9645
3.0409 3.0000 4.5111
3.3733 3.0000 5.0264
3.6364 3.0000 5.4342
3.0409 4.0000 4.3846
3.3733 4.0000 4.9569
3.6364 4.0000 5.4100
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
kontrak WITH isitrauk BY Q5A1

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

------ END MATRIX ----
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2 priedas. Psichologinio kontrakto ir darbuotojy jsitraukimo vertinimo klausimynas

Gerbiami Respondentali,

Esu Mykolo Romerio universiteto lyderystés ir poky¢iy vadybos magistranté Simona Stech.
Baigiamajame darbe atlieku tyrima, kurio tikslas — nustatyti psichologinio kontrakto jtaka skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimui j organizacijos veikla: Lietuvos sveikatos prieziiiros jstaigose.

Maloniai kvie¢iu Jus bendradarbiauti ir atsakyti j Sioje anketoje pateiktus teiginius. Apklausa
yra anoniminé, konfidencialumas garantuojamas. Surinkti duomenys bus statistiSkai apibendrinti ir
naudojami baigiamajame darbe.

Kiekvieno Jusy indélis yra nejkainojamas.

I§ anksto dékoju uz Jisy atsakymus ir anketai skirtq laikqg!

PSICHOLOGINIO KONTRAKTO IR DARBUOTOJU ISITRAUKIMO VERTINIMO
KLAUSIMYNAS

Ivertinkite, pateiktus teiginius susijusius su darbdavio jsipareigojimais darbuotojui.

Nr. Teiginys 1 2 3 4 | 5

Darbdavio isipareigojimai darbuotojui
Ivertinkite pateiktus teiginius susijusius su darbdavio jsipareigojimais darbuotojui. Pasirinkite, kiek sutinkate su pateiktais
teiginiais: 1 — Visiskai nesutinku 2 — Nesutinku 3 — Nei sutinku, nei nesutinku 4 — Sutinku 5 —Visigkai sutinku

1 Organizacija suteikia galimybes darbuotojams tobuléti ir siekti karjeros.

2 Vadovai skatina darbuotojy profesinj augima.

3 Organizacija sudaro aiSkias galimybes kilti karjeros laiptais.

4 Organizacija suteikia galimybe rotuoti darbg organizacijos viduje.

5 Darbuotojams  suteikiamos galimybés mokytis ir tobulinti reikalingas
kompetencijas.

6 Mano atlyginimas atitinka mano darbo pastangas ir rezultatus.

7 Organizacija skatina darbuotojy motyvacija per premijas ir paskatinimus.

8 Atlygio sistema organizacijoje yra teisinga ir skaidri.

9 Organizacija siiilo kompensacijas uz mokymosi, kelionés ar vaiky priezitiros
iSlaidas.

10 Suteikiamos finansinés paskatos uz i$skirtinius pasiekimus.

11 Organizacija uztikrina tinkamas ir saugias darbo salygas.

12 Mano darbo kriivis yra subalansuotas ir atitinka susitarimus.

13 Organizacija padeda uztikrinti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra.

14 Organizacija sudaro galimybe lanksciai planuoti darbo laika.

15 Darbo procesai organizuojami efektyviai.

16 Mano santykiai su kolegomis yra palankis ir draugiski.

17 Vadovai palaiko darbuotojus, suteikia reikalinga pagalba.

18 Organizacijoje vyrauja pagarbi ir bendradarbiavimg skatinanti atmosfera.

19 Kolegy ir vadovy palaikymas padeda spresti darbo problemas.

20 Komandos nariai bendradarbiauja siekdami bendry tiksly.

21 Organizacijos politika yra skaidri ir teisinga.

22 Darbuotojai yra informuojami apie svarbiausius organizacijos sprendimus.

23 Vadovai priima nuoseklius ir pagrjstus sprendimus.
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24 Organizacijos vertinimo procediiros yra aiskios ir skaidrios.

25 Darbuotojai gali laisvai reiksti savo nuomong apie organizacijos veikla.

Darbuotojy jsipareigojimai

Ivertinkite pateiktus teiginius susijusius su darbuotojo jsipareigojimais organizacijai. Pasirinkite, kiek sutinkate su
pateiktais teiginiais: 1 — Visiskai nesutinku 2 — Nesutinku 3 — Nei sutinku, nei nesutinku 4 — Sutinku 5 —Visiskai sutinku

Nr. Teiginys 1 2 3 4 | 5
26 AS stengiuosi atlikti darbo uzduotis atsakingai ir kokybiskai.

27 AS vykdau darbo uzduotis, kuriy i§ manes tikimasi.

28 Mano darbo rezultatai atitinka organizacijos luikes¢ius.

29 AS laikausi darbo atlikimo terminy.

30 AS nuolat ieSkau biidy, kaip tobulinti darbo kokybe.

31 AS esu lojalus/-i organizacijai ir jos vertybéms.

32 Tikiu organizacijos tikslu ir siekiu prisidéti prie jos augimo.

33 Esu pasiruoses/-usi likti organizacijoje ilgesnj laika.

34 AS palaikau organizacijos sprendimus ir tikslus.

35 AS aktyviai prisidedu prie teigiamo organizacijos jvaizdzio formavimo.
36 AS skiriu papildomas pastangas, kad organizacija pasiekty savo tikslus.

37 AS esu lankstus/-i ir prisitaikantis/-i prie naujy darbo uzduoéiy.

38 Prisidedu prie pozityvios darbo aplinkos palaikymo.

39 AS savanoriskai imuosi papildomy darbo uzduodiy.

40 Dirbu virS§valandzius, jei tai reikalinga savalaikiam darbo atlikimui.

Psichologinio kontrakto paZeidimai

Jvertinkite pateiktus teiginius susijusius su psichologinio kontrakto organizacijoje pazeidimais. Pasirinkite, kiek sutinkate
su pateiktais teiginiais: 1 — Visi$kai nesutinku 2 — Nesutinku 3 — Nei sutinku, nei nesutinku 4 — Sutinku 5 —Visiskai sutinku

Nr. Teiginys 1 2 3 4 | 5
41 Mano atlyginimas yra mazesnis, nei buvo susitarta ar tikéjausi.

42 Organizacija nevykdo savo pazady dél premijy ir kity paskatinimy.

43 Mano pastangos organizacijoje néra tinkamai jvertinamos.

44 Organizacija nesuteiké galimybiy tobuléti, kaip buvo pazadéta.

45 AS negavau galimybiy paaukstinimui, nors tai buvo aptarta.

46 Mokymo ir profesinio augimo galimybés neatitinka mano liikes¢iy.

47 Mano darbo kriivis yra didesnis, nei buvo sutarta.

48 Darbo salygos neatitinka ankstesniy susitarimy.

49 Mano darbo ir asmeninio gyvenimo balansas yra prastesnis, nei buvo tikétasi.
50 Organizacija neskatina bendradarbiavimo tarp darbuotojy.

51 Vadovai nesuteikia reikalingos paramos darbuotojams, nors tai buvo pazadéta.
52 Kolegos nesilaiko susitarimy dél bendry uzduoéiy vykdymo.

Darbuotojuy isitraukimo teiginiai

Ivertinkite pateiktus teiginius susijusius su darbuotojy jsitraukimu j darbg. Pasirinkite, kiek sutinkate su pateiktais
teiginiais: 1 — Niekada 2 — Beveik niekada (kelis kartus per metus ir re¢iau) 3 — Retai (kartg per ménesj ar reéiau) 4 —
Kartais (kelis kartus per ménesj) 5 —Daznai (karta per savaitg) 6 — Labai daznai (kelis kartus per savait¢) 7 — Visada
(kiekvieng diena)

Nr. Teiginys

Savo darbe as trykstu energija

Jauciu, kad darbas, kurj atlieku, yra prasmingas ir tikslingas

Kai dirbu, laikas greitai béga (laikas ,,skriete skrieja®)

Savo darbe jauciuosi stiprus ir energingas

Savo darbe esu kupinas entuziazmo

Kai dirbu, pamirstu viska, kas aplink mane (dirbdamas/-a uzsimirstu)

Mano darbas mane jkvepia

Atskelus ryte, noriu eiti j darba

Jauciuosi laimingai (dziugiai), kai intensyviai dirbu

PO |NOO|DWIN|F-

0 Didziuojuosi darbu, kurj darau
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11

Esu pasinéres/-usi (jsitraukes/-usi) j savo darbg

12 Galiu nenutriikstamai dirbti ilgg laika
13 Mano darbas yra kupinas i$$tikiy (job is challenging)
14 Dirbdamas/-a as§ jauciuosi atsiribojes/- usi (nuo aplinkiniy dalyky)
15 Savo darbe jau¢iuosi emociskai atsparus/-i
16 Man sunku atsitraukti nuo savo darbo
17 Savo darbe visuomet esu atkaklus/-i, net kai nesiseka
Jusy lytis:

1 Vyriska
Kokios kartos atstovas,-¢ esate:

1 Xkarta (1965-1979 m.)
1Y karta (1980-1994 m.)
1 Z karta (1995-2012 m.)

Jisy iSsilavinimas:
[l AukStesnysis

[0 AuksStasis universitetinis
[1 AukStasis neuniversitetinis

Jiisy pareigos:

1 Gydytojas,-a

1 Slaugytojas,-a

1 Pagalbinis medicinos personalas
(slaugytojo padg¢jéjas,-a,
laborantas,-¢)

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
1 1-5m.

1 6-10 m.

1 11-20 m.

1 21 m. ir daugiau

Ar turite pavaldziy darbuotojy?
1 Taip
1 Ne

Moteriska

Kudikiy bumo karta (1946-1964 m.)
Kita

Vidurinis
Profesinis

Administracija ir aptarnaujantis
personalas
Kita
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