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Anotacija. Pastaruoju metu, praslinkus pasaulinés ekonominés krizés tamsiausiam periodui, Lietuvos darbdaviai vis
dazniau atkreipia démesj i savo darbuotojus, i jy likeséius, pasitenkinima paciu darbu ir saugia darbo aplinka. Atgavus
nepriklausomybe ir tik pradéjus kurtis lietuvisko verslo aplinkai ir kultirai, darbdaviai daugiausia démesio skyré mate-
rialinei darbuotojy motyvacijai. Siandien situacija yra gerokai pasikeitusi, ir jau kurj laikg ypatingai daug démesio susi-
laukia nematerialiniy motyvaciniy sistemy kiirimas organizacijose.

Siame straipsnyje yra apzvelgiami psichologinio kontrakto teoriniai aspektai. Tai viena i§ neseniai pradéty tyrinéti ir
taikyti motyvacijos teorijy. Psichologinis kontraktas — tai dvipusis rySys/procesas, paremtas likeséiy tarp darbuotojo ir
darbdavio, kai abi pusés siekia naudos ir geresniy rezultaty. Straipsnyje aptariamas psichologinio kontrakto tipai, iSnagri-
nétas psichologinio kontrakto ,,ledkalnio® modelis. Psichologinio kontrakto pazeidimas ir darbuotojy — darbdavio lukes-
¢iy nepateisinimas sudaro salygas psichologinio klimato blogé¢jimui, padidina ketinimus palikti organizacija, sumazina
pasitenkinima darbu, pasitikéjima ir jsipareigojimus organizacijai bei didina ciniska pozitrj i ja.

Siekiant patikrinti, kokios nematerialios motyvacinés priemonés yra taikomos ir kurios i§ jy motyvuoja darbuotojus Lie-
tuvoje, buvo surengtas Fokus grupés tyrimas, kurio rezultatai taip pat pristatomi Siame straipsnyje. Fokus grupés tyri-
me buvo issiaiskinta, jog darbuotojus Lietuvoje motyvuoja: naudos, kurios gali biti perkamos (tokios kaip nemokama
kava/arbata/vanduo, nemokami pietis, sveikatos/gyvybés draudimas ir t.t.) ir moralinés motyvacinés priemonés (tokios
kaip vadovo ir kolektyvo palaikymas, vadovo démesys, galimybé save realizuoti, karjeros galimybés, renginiai, $ven-

tés ir t.t.).

Ivadas

Pries§ penkiolika mety psichologinis kontraktas tik
mazai verslo psichology ir organizacijos elgsenos
profesionaly grupei turéjo reikSme. Nuo tada tai
tapo svarbiu objektu moksliniuose tyrimuose, ku-
riuos vykdeé zmoniy iStekliy vadybos specialistai ir
netgi kai kurie verslo lyderiai. Akademiné visuo-
mene (M. Rousseau, 1989; Conway ir Briner, 2009;
Rosseau ir Dabos, 2004; Brian ir Robert, 2001) su-
sitelké j siaurus psichologinio kontrakto srities tyri-
mus, daugiausiai akcentuodami psichologinio kon-
trakto pazeidimy poveikj darbuotojo mastysenai ir
elgsenai.

Tam, kad buty pritraukta ir iSlaikyta aukstos
kvalifikacijos darbuotojy komanda, reikia tinkamai
iSnaudoti vidinj organizacijos potencialg — Zzmogis-
kuosius isteklius. Zinoma, didelis atlyginimas mo-
tyvuoja, taCiau darbuotojai i§ organizacijos tikisi ir
kitokiy motyvaciniy priemoniy. Dirbantys su zmo-
giSkaisiais iStekliais akcentuoja psichologinio kon-
trakto panaudojimo svarbiausias tendencijas dar-
buotojy ir jdarbinimo organizacijy savitarpio san-
tykiuose.

Tyrimo objektas — psichologinis kontraktas ir
nemateriali motyvacija.

Tyrimo tikslas — atlikti psichologinio kontrak-
to, kaip proceso, analizg.

Tyrimo uZdaviniai:

1. I8analizuoti psichologinio kontrakto teorinius
aspektus.
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2. Fokus grupés apklausos pagrindu empiriskai
i8tirti nematerialinés motyvacijos veiksnius.

Darbo metodai — mokslinés literattiros analizé
bei fokus grupés nematerialinés motyvacijos tyri-
mas.

Psichologinis kontraktas

Pagrinding Zzmogaus elgesio priezastj salygoja su-
sidariusi situacija, kurioje jis atsiduria, susiklos-
¢ius tam tikroms aplinkybéms ir tam tikru laiku.
Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, salygy
ir laiko, ji néra pastovi ir nuolat kinta. Motyvaci-
nés priemonés, naudojamos organizacijoje, turi bii-
ti pritaikytos kiekvienam organizacijoje dirban¢iam
darbuotojui ir nuolatos keistis. Todél tai, jog tam ti-
kram organizacijos gyvavimo laikotarpiui pritaiky-
ta motyvacing sistema veikia, dar nereiskia, kad ji
yra amzina ir jos keisti nebereiks. Taigi, vadovai
tam tikrais periodais turi perziliréti organizacijoje
esanCig motyvacing sistema ir jg pritaikyti prie pa-
sikeitusios situacijos.

Mokslingje literattiroje (Lipinskiené, 2012) mo-
tyvacija apibréziama kaip tai, kas skatina individa
pasiekti asmeniniy ir organizacijos tiksly ir skati-
nanti tam tikrg jo elgsena, kurj sukelia jvairiis moty-
vai. Pagal Bucitinien¢ (1996), darbuotojy motyva-
vimo sistema apima tokias dalis: ambicingi imonés
tikslai, jmonés kultiira, pagrjsta visiems priimtino-
mis vertybémis, komunikacija/informavimas, pa-
stovus kvalifikacijos kélimas, personalo ruosimo ir



vystymo strategija, teisinga ir efektyvi atlyginimo
uz darba sistema, geros darbo salygos ir darbo rézi-
mas, tinkamas vadovavimas.

Motyvacijos teorijos turinys padeda suprasti di-
namisky santykiy pasaulj, kuriame gyvuoja organi-
zacijos, jkiinijancios kasdienius vadovy ir darbuo-
tojy rySius. Nors pati motyvacija tyrinéjama jau
daugiau nei 100 mety ir ji organizacijose pradéta
taikyti seniai, taciau tai dar nereiskia, kad kintan-
¢ioje situacijoje — ypac technologijy amziuje — gali-
ma taikyti tas pacias teorijas, kurios buvo kuriamos
ir taikomas pries visg amziy. Tod¢l Siame straipsny-
je bus aptarta psichologinis kontraktas kaip proce-
sas, kuris néra sutartas ir aprasytas oficialose doku-
mentose (tokiose kaip darbo sutartis ar darbo vietos
pareiginiai).

Psichologinio kontrakto apibrézimas

Psichologinis kontraktas yra analizuojamas apie 50
pastaryjy mety, taciau tik kelis paskutinius desSim-
tmecius mokslininkai ir vadovai tikrai susidoméjo
Siais organizacijos ir darbuotojy rySiais.

Taigi, kaip turéty biti apibréziamas psichologi-
nis kontraktas? Daugelis autoriy bandé apibtdinti
Sia savoka. Rousseau (1989) psichologinj kontrakta
apibréze kaip darbuotojo jsitikinima, kad jj ir darb-
davj sieja abipusis jsipareigojimas. Conway ir Bri-
ner (2009) apibrézia Sig sagvoka kaip mainus tarp
darbuotojo ir organizacijos. Sie autoriai psichologi-
nj kontraktg aiSkina dviem budais: kaip abipusj pa-
zada, jpareigojantj darbuotojus dirbti darbdaviui, ir
darbuotojy reakcija i darbdavio pazady sulauzyma.
Psichologinis kontraktas yra naudingas abiems pu-
séms — tiek darbdaviui, tiek darbuotojui, nes padeda
pasiekti geresniy rezultaty.

Siuolaikiniai mokslininkai, diskutuodami apie
psichologinj kontrakta, dazniau papildo savo pirm-
takus negu kitaip apibrézia psichologinj kontrakta.
Taigi, galima sakyti, jog psichologinis kontraktas —
tai dvipusis rySys/procesas, paremtas liikesciais tarp
darbuotojo ir darbdavio, kai abi pusés siekia naudos
ir geresniy rezultaty.

Psichologinis kontraktas gali biuti skirstomis
1 tris pagrindines tipus (Rousseau, 2004; Wellin,
2007):

* Reliacinis psichologinis kontraktas apibi-
namas sgvokomis lojalumas ir stabilumas.
Darbuotojai su reliaciniu kontraktu yra la-
biau pasiruose dirbti vir§valandzius (moka-
mus ar ne), padéti bendradarbiams darbo me-

tu ir remia organizacijos pokyc¢ius, kuriuos jy
darbdaviai mano esg reikalingais. Kita ver-
tus, darbdaviai prisiima daugiau rizikos, ku-
ri sicjama su ekonomikos nestabilumu, daz-
nai apsaugantys darbuotojus nuo ekonomi-
kos kritimy.

e Sandorio psichologinis kontraktas apibii-
dinamas sgvokomis siauros pareigos ir ter-
minuoti ar trumpo laikotarpio darbo sutar-
tis. Darbuotojai su sandorio kontraktu tvirtai
laikosi specifiniy darbo salygy ir, pasikei-
tus salygoms ar jei darbdavys nesilaiko sa-
vo sutarties sglygy, susiranda kitg darbo vie-
ta. Sandorio kontraktas daznai sudaromas su
darbuotojais, kurie nesuteikia organizacijai
didelio konkurencinio pranasumo, arba orga-
nizacijose, kurios dirba nestabiliose ekono-
minése rinkose.

* Hibridinis*/ subalansuotas psichologi-
nis kontraktas atsirado tik per pastartuosius
metus. Subalansuotas kontraktas sujungia
darbdavio jsipareigojimus ugdyti darbuoto-
jus (nepriklausomai nuo to, ar tai vyks or-
ganizacijos viduje ar iSoréje), tikintis, kad
darbuotojai bus lankstiis bei prisitaikys prie
ekonominés salygos pakitimy. Subalansuo-
tas kontraktas leidzia pasidalinti rizika tarp
darbuotojo ir darbdavio.

Kiekvienoje organizacijoje vyrauja tam tikri
darbo santykiai, kurie paprastai apiforminami dar-
bo sutartimi ar kitais panaSaus pobiuidzio kontrak-
tais. Tuo tarpu psichologinis kontraktas yra viena
18§ darbo santykius apibiidinanti dalis. Svarbu ne tik
darbuotojg apripinti darbui reikalingomis priemo-
némis, taciau reikia atsizvelgti ir j darbuotojy po-
reikius ir keliamus reikalavimus organizacijai, kad
bty pasiekti geresni rezultatai.

Kai dviejy $aliy darbas priklauso vienas nuo ki-
tos, tik bendras supratimas apie darbo sutarties sa-
lygas gali vesti prie gero darbo atlikimo Zzitirint 1§
abiejy pusiy perspektyvy (Rousseau, 1995). Sia
prasme individualaus darbuotojo darbas priklauso
nuo to, ar darbuotojas ir darbdavys zino, gerbia ir
vykdo pazadus, prisiimtus kartu su psichologiniu
kontraktu. Sis bendras supratimas veda prie san-
tykiy, kurie palengvis planavimg, koordinavimg ir
efektyvy darbo atlikima (Rousseau, 1995).

Teisingiausias psichologinis kontraktas bty
tuomet, kai abi pusés sutinka, kad egzistuoja tei-
singas balansas tarp davimo ir gavimo. Tai sun-
kiai jmanoma, kai yra daug paslépty likesciy, todel
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svarbu, kad kuo daugiau darbdavio ir darbuotojo lu-
kes¢iy biity aptarta ir jvertinta.

Psichologinj kontrakts jtakojantys veiksniai

Visus darbuotojo ir darbdavio santykius jtakoja tam
tikri veiksniai. Ne i§imtis ir psichologinis kontrak-
tas. Psichologinj kontrakta veikia dvi pusés — darb-
davys ir darbuotojas, sieckdami savy tiksly. Toliau
Siame skyriuje bus aptarti Sie jtakos veiksniai.

Pirmasis veiksnys, jtakojantis darbuotojo ir darb-
davio psichologinj kontrakta, yra darbuotojo moty-
vacija. Tai gali buti karjeros, uzdarbio, pasiekimy
motyvacijos. Kiekviena i§ $iy motyvacijy turi dide-
l¢ jtaka psichologiniam kontraktui. Paprastai organi-
zacija tikisi tapti besimokancia organizacija, taip su-
teikdama darbuotojui galimybe mokytis ir kilti karje-
ros laiptais. Negana to, motyvuoti darbuotojai ne tik
galvoja kaip sukurti papildomg verte organizacijai,
bet ir kaip nepapildyti bedarbiy grety. Literatiiroje
yra apraSyta daugybé motyvavimo priemoniy. Sios
priemonés daznai naudojamos praktikoje, taciau kie-
kviena organizacija naudoja tik dalj iy priemoniy.

Dar vienas svarbus veiksnys — pazadai ir jy lai-
kymasis. Pazady laikymasis yra subjetyvus daly-
kas, nes kiekviena pusé apie to paties pazado lai-
kymasi ar nesilaikyma gali turéti skirtingg supra-
timg. Organizacija pazadus gali pateikti jvairiais
budais — zodziais, veiksmais, organizaciniais signa-
lais. Svarbu, kad organizacijoje uz pazadus atsakin-
gi zmonés suprasty $iy zenkly prasmg ir Sie signalai
bty siunciami tikslingai. Taip pat labai svarbu, kad
vykty bendravimas dél psichologinio kontrakto pa-
zady ir jy buty laikomasi tarp darbuotojo ir tiesio-
ginio vadovo.

Isipareigojimas — tai dar vienas psichologinj
kontrakta jtakojantis veiksnys. Organizacija per tie-
sioginius vadovus gali vienasaliskai keisti darbo sa-
lygas. Taciau didzioji dalis organizacijos pakeitimy/
pasikeitimy tiesiogiai veikia psichologinio kontrak-
to pasikeitimus. Taip pat ir organizacijoje vykstan-
tys pokyciai (tokie, kaip besikei¢iancios aplinkos
salygos ar darbuotojy igyta patirtis) gali pakeisti psi-
chologinj kontrakta. Prie organizacijos jsipareigoji-
my reikty paminéti darbo sauguma, nes darbuoto-
jams labai svarbu, kad jy darbo vieta buty uztikrin-
ta. Svarbus yra ir abipusis pasitikéjimas, kad nebus
pazeistas psichologinis kontraktas. Atkinson (2007)
atliktas tyrimas parodé, kad pasitikéjimas iSreiskia-
mas visuose psichologinio kontrakto tipuose ir yra
svarbus darbo santykiuose.
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Daznai tiesioginiai vadovai, atstovaujantys or-
ganizacija, ir darbuotojai turi skirtingus lukescius.
Todél jy suderinimas yra dar vienas veiksnys, kuris
jtakoja psichologinj kontraktg. Taip pat kiekviena
pusé turi ir skirtinga pozitirj j kitos pusés likescius
ir jy patenkinami. Gali atsitikti taip, kad ne tik vie-
na pusé nezino kitos pusés liikescio, bet ir ltkescio
pateisinima kiekybés (per mazai — per daug, per re-
tai — per daznai) subjektyvumo.

Sels, Janssens, Van den Brande (2004) iSskyré
Sesis veiksnius, kurie veikia psichologinj kontrakta:
apciuopiamumas (aiSkios psichologinio kontrakto
nuostatos); apimtis (darbo ir laisvalaikio laiko san-
tykis); stabilumas (kiek psichologinis kontraktas ga-
li kisti be deryby tarp organizacijos ir darbuotojo);
darbo santykiy laikotarpis; keitimosi simetrija (kiek
organizacijos ir vieno darbuotojo santykiai yra uni-
kaltis); psichologinio kontrakto lygis (psichologinis
kontraktas yra kontroliuojamas individualiu ar ko-
lektyviniu lygmeniu). Tuo tarpu Tallman, Brunning
(2008) atliko tyrimg remdamasis Sels, Janssens, Van
den Brande (2004) rezultatai, taciau iSskyré penkis
kitokius veiksnius: darbuotojo jsipareigojimas or-
ganizacijai, jsipareigojimas darbu, augimas, parama
darbuotojui, valdymas organizacijoje.

Dar vienas veiksnys, jtakojantis psichologinj
kontrakta, poky¢iai. Darbo vietg keicia jvairis poky-
Ciai: pats darbas (daugiau darbuotojy dirba dalj dar-
bo dienos, nebéra tokiy griezty darbo aprasy, atsirado
funkcijy lankstumas); pacios organizacijos sumazéjo
(tai reiskia, kad darbuotojai turi padaryti daugiau ir
efektyviau, kiekvienas darbuotojas turi daugiau atsa-
komybés); rinkos, technologijos ir produktai nuolat
kinta (klientai tampa reiklesni, didéja kokybés ir ap-
tarnavimo standartai); technologijos ir finansai tam-
pa maziau svarbiis kaip kompetencijos privalumas
(,,zmoniy kapitalas“ tampa daug svarbesnis verslui
ziniy ekonomikos salygomis); tradiciné organizaci-
jos struktiira tampa taki (komandos dazniau tampa
pagrindiniais organizacijos blokais, reikalingi nau-
ji darbo metodai, kurie biity pritaikyti organizacijo-
je). Taigi, dél siy pakitimy darbuotojas tampa svarbia
organizacijos dalimi, todél darbo vietos/rinkos kiti-
mai tampa veiksniais, jtakojantys psichologinj kon-
traktg. Darbo kintamumo veiksnys turi didesnés ar
mazesnés jtakos abiems arba vienai i§ psichologi-
nio kontrakto pusiy. Rinkos poky¢iai darbdavj vei-
kia tuo, kad jis privalo uzdirbti apyvartiniy lésy, i$
kuriy organizacija veiks. Dél sumazéjusios/padidéju-
sios rinkos darbdavys gali keisti ne tik psichologinj
kontrakta su darbuotoju, bet ir gali jj i$ viso nutrauk-



ti. Darbuotojus rinkos poky¢iai veikia per darbo rin-
kos pokycius — ar darbuotojas lengviau/sunkiau gali
susirasti nauja darbg. Taip pat produkty kainy padi-
déjimas gali priversti darbuotoja keisti psichologinio
kontrakto turinj.

Kitas aptariamas veiksnys — besikei¢iantys dar-
bo santykiai. Tradicinis psichologinis kontraktas api-
btidinamas kaip darbuotojo jsipareigojimas dirbti
mainais uz darbdavio suteikta darbo vieta — daznai
,,darba visam gyvenimui“. Taciau, prasidéjus globa-
lizacijai, Sie santykiai pasikeité. Dabar j darbo santy-
kius dazniau jtraukiamas teisingas darbo uzmokes-
tis, darbdavio elgesys, galimybés darbuotojui moky-
tis ir tobuléti. Tyrimai parodé, kad visgi tai nevisiskai
pakeité psichologinj kontraktg. Darbuotojai vis vien
yra pasiryz¢ buti lojaliis (gal ne tiek organizacijai,
kiek savo darbo komandai), taciau jie taip pat verti-
na ir darbo sauguma. Pasikeité ne psichologinis kon-
traktas, o jo sudedamosios dalys. Taciau dél $iy prie-
zasCiy pasikeite ir darbo santykiai.

Nepakanka abiejy Saliy lukescius aptarti tik tuo-
met, kai yra prilmamas naujas darbuotojas ar orga-
nizacijoje vykdomi pokyciai. Daznai susidariusiy
lukesciy ,,paketas® yra labai individualus ir kintan-
tis. KeiCiantis darbuotojo jgtidziams, Zinioms, kin-
ta ir vadovo lukesciai darbuotojo atzvilgiu. Tuomet
galimas pokalbis su darbuotoju aptariant pasikeitu-
sius darbdavio ir darbuotojo likes¢ius bei naujus jsi-
pareigojimus. Taip pat gali biiti naudojamas Woods
(1993) darbuotojy liikesciy procesy valdymas, isski-
riantis 3 pagrindinius komponentus, kurie taip pat
gali buti pritaikyti ir darbdaviy likesciy proceso val-
dymui:

 I8siaiskinti ir suprasti darbuotojy turimus 1a-
kescius ir pamatuoti ar jie atitinka realybe: nu-
sakyti likescius paciy darbuotojy zodziais bei
remiantis Siais duomenimis sudaryti ir vykdyti
darbuotojy apklausa.

e ISanalizuoti surinktus duomenis, siekiant su-
prasti organizacijos stiprybes ir silpnybes ati-
tinkant darbuotojy lukesCius. ISanalizavus
Siuos duomenis paruosti ataskaitas visiems
skyriams ir apibendrinti makro problemas,
kurios turéty biiti sprendziamos organizacijos
valdyme, bei uztikrinti griztamajj rysj darbuo-
tojams.

e Sumazinti esancius skirtumus tarp likesciy
ir organizacijos pajégumy. ISanalizavus ma-
kro ir skyriy kilusias problemas sudaryti pla-

ng, kaip jas spresti ir to plano laikytis. Ir toliau
uztikrinti bendradarbiavima su darbuotojais.

Mokslininky (Raja, Johns, Ntalains, 2004) at-
likty tyrimy rezultatai parodé, kad vienas veiksnys,
itakojantis psichologinj kontrakts, yra darbuotojy
charakteriai. Jie i§skyr¢ SeSias savybes veikiancias
psichologinj kontrakty: ekstraversija, sgmoningu-
mas, neurotizmas, savigarba, nuosavybeés jausmas,
kontrolés padétis/ vieta. Taigi, individuali asmeny-
bé veikia psichologinj kontrakty. Kiekvienam dar-
buotojui turéty biti sudaryti skirtingi psichologiniai
kontraktai. Taciau svarbu paminéti, kad psichologi-
nj kontraktg jtakoja ne tik darbuotojy charakteris,
bet ir organizacijos charakteristikos (dydis, darbo
Saka, kult@ira ir t.t.), politika bei praktikos. Didele-
je organizacijoje tikriausiai su kiekvienu darbuoto-
ju skirtingas psichologinis kontraktas néra sudaro-
mas, taciau daznai sudaromas bendras psichologi-
nis kontraktas darbuotojy grupei.

Zmoniy istekliy vadyba, kuri, darbuotojy many-
mu, yra neteisinga, taip pat veikia psichologinj kon-
traktg. Organizacijos pazadétass vertybes ir zmoniy
iStekliy politika turéty remti zmoniy istekliy skyrius
organizacijoje, suteikdamas mokymosi galimybes,
sukurdamas Seimai palankia darbo aplinka, sudary-
damas karjeros ir paaukstinimo galimybes. Taciau
realybéje darbo praktika ir darbo vadybos sistema
kinta: sparciai plétojami augancius veiklos porei-
kiai, naudojami riboti istekliai ir intensyvéja dar-
bas. Kiekvieno darbuotojo jdedamos pastangos taip
pat gali jtakoti psichologinio kontrakto turinj.

Taip pat psichologinj kontrakta jtakoja darbuo-
tojy ir socialiniai veiksniai. Vienas i$ tokiy veiksniy
— kity pozidiris (pvz, bendradarbiy, Seimos nariy).
Taip pat nereikty pervertinti ankstesnés darbinés
patirties ar buvusio psichologinio kontrakto pazei-
dimo. Visi Sie veiksniai jtakoja darbuotojy pozitrj
1 psichologinj kontrakta ir psichologinio kontrakto
nuostaty jvertinima.

Psichologiniam kontraktui jtaka gali daryti tie-
sioginio vadovo paramos stoka. Nors darbuotojai
mano, kad psichologinj kontrakta sudaro su organi-
zacija, taCiau uz kontraktg atsakingi tampa tiesiogi-
niai vadovai. Taigi, tiesioginio vadovo klaidas dar-
buotojai interpretuoja kaip psichologinio kontrakto
pasikeitimg ar pazeidimg, nors, gal biti, kad tie-
sioginis vadovas nezino apie tikslias psichologinio
kontrakto sudarymo salygas.
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Psichologinio kontrakto pazeidimas, darbuo
tojy — darbdaviy lukes¢iy nepateisinimas

Empiriniai tyrimai rodo, kad psichologinio kon-
trakto pazeidimas sudaro salygas psichologinio kli-
mato blogé¢jimui, didina ketinimus palikti organi-
zacija, mazina pasitenkinimg darbu, pasitikéjima
organizacija, jsipareigojimus jai ir didina ciniSka
poziurj ] organizacija (Coyle-Sharpio, 2008). Dar-
buotojas gali netgi pradéti elgtis ne pagal organiza-
cijoje priimta elgesio kodeksa.

Lambert, Edwards, Cable (2003) isskyré Sesis
paskatinimus, kurie nurodo, kaip darbuotojai verti-
na savo darbo lukescius: atlyginimas — pirminis at-
lygis uz darbuotojo skiriamg laikg ir pastangas; pri-
pazinimas i$§ vadovo — patvirtina ir nurodo galimus
didesniu ateities atlygius; galimybé sukurti santy-
kius su bendradarbiais — leidzia patenkinti Zzmogaus
norg socialiai bendrauti su kitais zmonémis; darbo
vairove — leidzia darbuotojui jgyti vertingos ir pra-
turtinancios patirties; mokymai ir jgiidziy lavini-
mas — leidzia darbuotojui padidinti jsidarbinamuma
ateityte ir gali suteikti tam budingus atlygius.

Gali buti dviejy tipy psichologinio kontrakto
pazeidimai (Robinson&Morisson, 2000): kuomet
darbdavys zino apie darbuotojo liikescCiy, bet jy ne-
pildo; arba gali biti, kad darbdavys ir darbuotojas
turi skirtingg pozitrj j ta patj veiksnj. Bet kuriuo
atveju psichologinio kontrakto pazeidimas veda
prie to, kad skiriasi tai, kas buvo zadéta (ar supras-
ta, kad zadéta) ir tai, kas iStikryjy jvyko.

Psichologinio kontrakto pazeidimas gali turéti
blogas pasekmes abiems pusém, pvz., psichologi-
nio kontrakto sulauzymas turi jtakg darbo pasiten-
kinimui, organizaciniam jsipareigojimui, darbuo-
tojy elgsenai (Robinson, Rousseaun, 1994). Kuo
daugiau darbuotojai pazeidzia kontrakts, tuo ma-
Ziau jie yra jsipareigoje organizacijai ir jy darbo re-
zultatai vadovy atzvilgiu menkai jvertinti (Lester et
al, 2002). Psichologinio kontrakto pazeidimo pa-
sekmés gali biiti: psichologinio klimato pablogéji-
mas, sukeltos negatyvios emocijos (pyktis, smurtas,
depresija ir t.t.), sabotazas, darbuotojo i$¢jimas i$
organizacijos. Kai darbuotojui nepavyksta jgyven-
dinti savo jsipareigojimy, darbuotojai atsisako ban-
dyti atstatyti santykiy pusiausvyrg. Tuo tarpu kiti
autoriai (Robinson&Morisson, 2000) mano, kad ne
visada gali buti tokia emocianali reakcija j psicho-
loginio kontrakto pazeidima.

Psichologinio kontrakto pazeidimas taip pat jta-
koja ir darbdavj. Sis pazeidimas dazniau pasireiskia
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,-auksto pasitikéjimo* santykiuose tarp darbdavio ir
darbuotojo, dél darbdavio ir darbuotojo neforma-
laus bendravimo bei auks$tos emocinés investicijos
1 Siuos santykius. Psichologinio kontrakto pazeidi-
mas meta j$iikj Siems dinaminiams santykiams bei
veda prie formalaus bendravimo. Darbdaviai taip
pat patiria neigiamas emocijas, tokias kaip stiprus
pyktis, iSdavysté ar lidesys. Taciau po psicholo-
ginio kontrakto pazeidimo darbdaviy pagrindinis
tikslas yra sumazinti zalg ir §iy jvykiy jtaka verslo
eigai bei siekis netapti ,,blogu* darbdaviu darbuoto-
ju akyse (Nadin, Williams, 2012).

Taip pat svarbu pazyméti, kad psichologinio
kontrakto pazeidimo svarba priklauso nuo individa-
laus darbuotojo ar darbdavio interpretacijos ar Sio
pazeidimo prasmés suvokimo (Morrison, Robin-
son, 1997). Sie procesai leidzia asmeniui jvertinti
pazeidimo dydj: jo neigiamas pasekmes, priezastis
(pvz., ar kita pusé tai padaré tikslingai ar ne). Tai-
gi, tas pats pazeidimas gali biiti jvertinamas vienaip
vienoje situacijoje ir kitaip — kitoje.

Daznai psichologinio kontrakto pazeidimas ba-
na dél to, kad darbdavys ir darbuotojas mano, kad
kita pusé zino ir supranta jy lakescius ir tikisi, kad
juos i8pildys. Taciau daznai pasitaiko, kad Sie la-
kesciai néra taip paprastai identifikuojami. Taigi,
psichologinio kontrakto pazeidimas ne visada yra
tyCinis, jis gali biiti pazeidziamas tiesiog nezinant
kitos pusé liikesCiy.

Autoriai (Chen, Tsui, Zhong, 2008) mano, kad
psichologinio kontrakto ir darbdavio — darbuotojy
lukesciy pazeidimas turéty biiti tiriamas i§ abiejy
pusiy perspektyvy. Psichologinio kontrakto pazei-
dimas daznai yra tiriamas tik kaip darbdavio likes-
¢iy pazeidimas. Kitas neatitikimas literatiiroje, mi-
néty autoriy nuomone, yra individualts skirtumai
tarp psichologinio kontrakto pazeidimo ir suvoki-
mo, kad psichologinis kontraktas yra paZeistas.

Fokus grupés tyrimas

Norint pagristi/patvirtinti teorinius teiginius apie
psichologinio kontrakto panaudojimo galimybes
Lietuvos jmonése buvo suburta Fokus grupé, kurio-
je autorius su kolegomis Grazina Anckaitiené, Vilte
Liaugodiené, Vaiva Vaidelé atliko tyrimg apie ne-
materialing darbuotojy motyvacija. Jame dalyvavo
septyni dalyviai i§ skirtingy Lietuvos jmoniy. Fo-
kus grupés dalyvavo Sie respondentai:

* Imonés vadovas

* Du skyriaus vadovai



* Pardavimy vadybininké

* Personalo skyriaus vadove

* Du padalinio vadovés

Jie buvo apklausiami kaip darbuotojai, o ne kaip
vadovai. Visiems respondentams buvo uzduotas
klausimas: ,,Kas Jus motyvuoja — be atlyginimo —
geriau ir kokybiskiau dirbti“. Moderatorius tyrimo
eigoje stengesi, kad grupés dalyviai nenukrypty nuo
terialinés motyvacijos tema, buvo registruojami. Ty-
rimo dalyviai, i§varding motyvacijos priemones, jas
suskirsté  dvi grupes: tos priemonés, kurios gali bu-
ti perkamos/apmokos, ir tas, kuriy apciuopti lyg ir
negalime.

Pirmiausia aptarsime priemonés, kurios bus
darbdavio perkamos/apmokamos. Darbuotojai is-
skyré darbo vietoje esanc¢ig nemokama kava, arba-
ta, vandenj. Tai organizacijai gali kainuoti ne tiek ir
daug, taCiau darbuotojus tai motyvuoja, nes jiems
patiems nereikia leisti pinigy. Kitas dalykas — ne-
mokamas maitinimas (pvz., pietlis) darbo metu. Tai
darbuotojams, kaip ir kavos/ vandens/ arbatos ne-
mokamas skyrimas, leidzia sutaupyti pinigy. Tai
ypac svarbu tiems darbuotojams, kurie gauna nedi-
delj darbo uzmokestj.

Kita motyvavimo priemoné¢ — kas ménesj ap-
mokamas tam tikras kiekis darbuotojo automobi-
lio kuro kelionei j darba. Tiems, kurie automobiliy
neturi, gali biiti nuperkamas nuolatinis ménesinis
autobuso/troleibuso bilietas, samdomas autobusiu-
kas, atvezantis darbuotojus i§ jvairiy miesto rajony
1 darba, o po darbo parvezantis j namus. Taciau Sis
variantas labiau tinka toms jmonéms, kuriy darbo
patalpos yra toliau uz miesto ir vieSasis transportas
nevaziuoja arba vaziuoja labai retai. Be transpor-
to iSlaidy organizacija gali apmokeéti mobilaus tele-
fono saskaitas ar sveikatos ir/ar gyvybés draudima.
Nors organizacijai tai kainuoty daugiau nei kavos/
arbatos/vandens pirkimas, taciau ir darbuotojai tap-
ty lojalesni.

Dar viena priemoné, kuriag Fokus grupés daly-
viai priskyre prie perkamy/apmokamy motyvaciniy
priemoniy, yra dovanos. Sios dovanos gali biti tei-
kiamas jubiliejy ir metiniy Svenciy proga. Buvo is-
skirtos tokios dovanos kaip gélés, kvietimai | tea-
trus ar konkursus, kelionés, kelialapiai  sanatorijas,
vykdomos loterijos. Tokios dovanos ne tik pamalo-
nina darbuotojus, bet ir suteikia tam tikrg materiali-
ne paskatg geriau ir kokybiskiau dirbti.

Kitos priemonés, kurias iSskyré Fokus grupés
dalyviai, buvo moralinés motyvacinés priemoneés.

Pirmajj dalyka, kurj jie i$skyré, buvo vadovo bei
bendradarbiy palaikymas ir paslaugumas. Vadovas
ir kolektyvas svarbiis darbo kokybei bei motyvaci-
jai, nes sukuria teigiamg darbine aplinkg. Prie Siy
dalyky Fokus grupés dalyviai priskyré ir bendradar-
biy draugyste, kuri taip pat sukuria teigiamg dar-
bing atmosfera. Vadovo démesys ir palaikymas ga-
li labai motyvuoti darbuotojus gerai ir kokybiskai
dirbti, nes kitaip darbuotojai gali jaustis, jog nuo
ju niekas nepriklauso ir tai gali tapti demotyvaci-
jos veiksniu.

Be teigiamos darbinés aplinkos svarbu ir pati
darbo vieta, darbo jrankiai. Pastarieji turéty buti su-
délioti tam tikra tvarka — tvarkingai ir tradiciSkai
sudelioti. Tai biitina, kad ir ilgai jmon¢je dirbantis
zmogus, ir naujai ] jg isiliejes galéty lengvai rasti
darbo jrankius ir laisvai jais naudotis. Kitas daly-
kas, apie kurj daznas vadovas nepagalvoja, darbo
vieta. Yra zmoniy, kuriems darbo vietoje patinka
sédeéti arciau lango ar arciau dury, Salia ar priesais
kolega, su kuriuo dalinasi kabineta. Nors tai smul-
kmenos, taciau darbuotojui gali sukelti patogumo
jausma ir skatinti geriau dirbti.

Svarbu, jog auksciausiojo lygio vadovas atsi-
zvelgty | Zemesnio lygio vadovo nuomong priimant
bendradarbius j jo skyriy, nes tai taip pat parodo va-
dovo paramg ir palaikymg, kaip ir galimybeé inici-
juoti idéjas ar priimti sprendimus. Tai taip pat veda
prie dar vienos iSreikstos minties, jog darbuotojams
yra suteikiama galimybé save realizuoti bei jaustis
naudingam organizacijai.

Papildomos atostogy dienos, kurios gali biiti su-
teiktos darbuotojams, ar galimyb¢ iSeiti i§ darbo
anksciau, kai darbuotojui to reikia, irgi motyvuoja.
Taip darbuotojas zino, jog ivykus nelaimei — susir-
gus ar uzsiregistravus pas gydytoja — galés i$ dar-
bo iSeiti anksc¢iau, kad susitvarkyty neatidéliotinus
reikalus. Gali biiti sukurtas lankstus darbo grafikas,
kuris svarbus $eimg sukiirusiems jauniems darbuo-
tojams, nes reikia nuvezti vaikus j darzelj/mokykla,
juos pasiimti ar susirgus — prizitiréti. Tam gali padé-
ti galimybé darbg atlikti nuotoliniu biidu — darbuo-
tojai griezty darbo valandy darbe neturi, taciau uz-
duotis atlieka i§ namy, kai to reikia.

Imonés stabilumas, o ypa¢ darbuotojy zinoji-
mas, jog jmoné netolimoje ateityje nebankrutuos ir
ju darbo vieta yra saugi, taip pat skatina darbuoto-
jus. Tuo atveju, kai jmoné zino savo rinkg ir pade-
ti toje rinkoje, darbuotojai taip pat jauciasi saugis
ir motyvuoti gerai dirbti. Tokioje organizacijoje tu-
réty biiti sudaromos karjeros galimybés, kuriomis
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darbuotojas galéty pasinaudoti. Tai buvo ypac svar-
bu jaunesniems Fokus grupés dalyviams. Galimybé
tobuléti, mokytis ir biiti lojaliu organizacijai labai
aktuali, nes kitaip jaunas darbuotojas organizacijas
greitai pakeis tik tam, kad atsiverty karjeros gali-
mybés.

Kaip jau buvo minéta, labai svarblis yra moky-
mai, seminarai, kursai. Tai padeda darbuotojui to-
buléti ne tik kaip specialistui, bet ir kaip asmenybei.
Tuo labiau, jei mokymus praveda vidiniai ,,resur-
sai*, kurie kainuoja maziau nei mokymai iSoréje.
Negana to, Fokus grupés dalyviai pripazino, jog
svarbu, kad organizacija pripazinty darbuotojy jau
turimas zinias ir kvalifikacija, jgytus kitose darbo
vietose.

Kitas iSskirtas motyvacijos veiksnys buvo jmo-
nés ar skyriaus rezultaty aptarimas bendrame susi-
rinkime. Susirinkimas neturi uztrukti ilgai, taciau
nuolatiniai trumpi susirinkimai biitina. Jie padeda
vadovams pasidziaugti pasiektais rezultatais, padé-
koti uz gera darba visiems darbuotojams ar iSskir-
ti keleta jy. Vieno zmogaus pagyrimas susirinki-
mo metu motyvuoja ne tik ta darbuotoja, bet ir vi-
sus kitus darbuotojus. Zinoma, nepasiekti rezultatai
taip pat turéty buti aptarti per Siuos susirinkimus,
kad darbuotojams biity aisku, kur link reikia dirbti.
Grjztamasis rySys apie gerus ir blogus pasiekimus
turéty buti iSreiskiamas ne tik bendry susirinkimy
metu, bet ir individualiy pokalbiy metu. [lgiau trun-
kantys susirinkimai turéty taip pat turéty buti vyk-
domi. Jy metu bty iSrinktas ir paskelbtas ménesio
ar mety darbuotojas, darbuotojams jteikiami garbés
raStai ar dovanos. Darbuotojai turéty galéti per Siuo
susirinkimus laisvai reiksti savo nuomong ir idéjas,
o naujos id¢jos apsvarstytos kaip galimybeés page-
rinti darbg ar jo aplinka.

IvairGis jmonés organizuojami renginiai ir §ven-
tés taip pat gerai nuteikia darbuotojus ir juos moty-
vuoja. Vasaros Sventé, Kalédinis ar Velykinis ren-
giniai, gimtadienio, Valentino dienos ar Uzgavéniy
Sventinés tradicijos sustiprina kolektyvo dvasia, i$-
laisvina ir lavina kurybiskuma, padeda uzsimegzti
tarpusavio ryS$iams. Tai, kaip ir komandos kiirimo
renginiai, padeda bendradarbiams suprasti vienas
kita, lengviau bendrauti ir atrasti problemy sprendi-
mo buidus. [vairios Sventés ir renginiai leidzia dar-
buotojui suprasti jog jis yra vertinamas, bei suteikia
vadovui galimybe renginio metu parodyti démes;.

Visos minétos priemonés galéty padéti vadovui
geriau motyvuoti savo darbuotojus. Visos priemo-
nés kainuoja, taciau graza i§ motyvuoty darbuoto-
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ju yra didesné nei i§ nemotyvuoty darbuotojy. Prie-
moneés, kurios motyvuoty kiekvieng darbuotoja
individualiai, turéty bati tinkamai ir laiku naudoja-
mos. Aisku, kad démesys darbuotojui turi buti nuo-
latinis, o ne tik tuomet, kai darbuotojy efektyvumas
ir darbo kokybé¢ krenta. Kitas dalykas, kuris moty-
vacinéje sistemoje turi daug reikSmés — tai komu-
nikacija. Norint, jog motyvacija teigiamai paveikty
darbuotojus — apie motyvacing sistema ir jos prie-
mones turi biiti skelbiama.

Fokus tyrimas patvirtino, kad psichologinis kon-
traktas yra labai svarbus darbuotojo ir darbdavio
santykiuose, nes respondenty atsakymuose domi-
navo tie patys mokslininky isskirtus psichologinio
kontrakto teiginiai.

ISvados

1. Mokslinéje literatiiroje jvairiai apibréziama psi-
chologinio kontrakto sgvoka. ISanalizavus auto-
riy, kurie tyré psichologinio kontrakto sgvoka
kaip reiskinj, buvo suformuluotas psichologi-
nio kontrakto apibrézimas. Galima teigti, kad
psichologinis kontraktas — tai dvipusis rysys/
procesas, paremtas lukesciais tarp darbuotojo
ir darbdavio, kai abi pusés siekia naudos ir ge-
resniy rezultaty. Skiriami trys pagrindiniai psi-
chologinio kontrakto tipai: sandorio, reliacinis ir
,,Hibridinis*/ subalansuotas. ,,Hibridinis*/ suba-
lansuotas psichologinio kontrakto tipas apjungia
pirmuosius du ir pradétas taikyti tik pastaraisiais
desimtmeciais. Priklausomai nuo organizacijy
formy/stiliy, ateities poky¢iy, numanoma, kad
kis ir psichologinis kontraktas.

2. Ivyko Fokus grupés diskusija, kurioje dalyvavo
septyni respondentai — aukstesnio ir zemesnio
lygio vadovai, kurie buvo apklausiami kaip dar-
buotojai. Kiekvienas jy isreiské savo nuomone
apie nematerialias motyvacines priemones, ku-
rios juos motyvuoty darbe be darbo uzmokescio.
Buvo iSvardinta daug motyvaciniy priemoniy,
kurios, jy nuomone, gali biti vienaip ar kitaip
pritaikytos organizacijose. Reikty atkreipti dé-
mesj, kad organizacija, norédama panaudoti kai
kurias i§ $iy priemoniy, turés daugiau islaidy,
nei naudodama jai jprastas. Dél Sios priezasties
organizacija, priklausomai nuo savo turimy iste-
kliy, turéty taikyti tas motyvacines priemonés,
kurias leidzia organizacijos biudzetus. Priemo-
nés turéty biiti taikomos tinkamu laiku ir vietoje,
nes tik taip galima pasiekti geriausio rezultato.



Nereikty pamirsti, kad darbuotojui turi biti ro-
domas nuolatinis démesys, o ne tik tada, kai or-
ganizacijos rezultatai blog¢ja.
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DO YOU PAY TO WIN - OR TO NOT LOSE?
Summary

Economy crisis has been passed for few years now. So, organizations can concentrate on other things than planning the
organization budget and earning profits in Lithuania now. Of course, planning organization budget and earning bigger
profits are very important for all organizations. But work market becomes more competitive and organization has to pay
attention for their good and best specialist to stay in organization and do not search for new job in other organizations.
Therefore, employers began to pay attention to their employees, their expectations, if they are satisfy of their own job
and most important if work environment is safe for employees. That can help improve employees’ jobs and productivity
of the job. When Lithuania got its independence back and business environment and culture was created employers pay
most of their attention to employee’s tangible motivation. Today, situation has been changed in employee’s motivation
field. Now organizations have been creating motivation systems which have not been based only on money. Employers
more often understand that salary is not the only way to make employees work harder. More often they understand that
employees need more than good salary.

In this article have been overview psychological contract theoretical aspects. This motivation theory was started to stu-
dy around fifty years ago. Scientist only recently get interested in this motivation theory and managers started used it in
practice. There was discussed some of the psychological contract concepts in this article. Finally, psychological contract
was defined as double — sided connection/process based on employer and employee expectations during which both si-
des want to get as much as possible benefits and reach better work results. There were discussed factors which influ-
enced psychological contract, its characteristic. Psychological contract violation and employer — employee expectation
justification make condition to psychology climate becoming worse, employees leaving the organization, reduced job
and organization satisfaction, less commitment and loyalty for organization and cynical view towards the organization.
That can influence good specialist work. Because of the bad motivation system, psychological contract violation or em-
ployer — employee expectation justification organization can lose good specialist and create poor image of organization
in the society.

There was made a research based on Focus group discuss in which was seven people. There was tried to reveal intangi-
ble motivation instrumentalities which are motivating Lithuania employees. Results of this search have been introduced
in this article. There has been find out that Lithuania employees are motivated by these instrumentalities: free coffee/tea/
water at work, possibility to eat at work cafeteria for free or less than in other places, additional vacations, flexible work
schedule, career possibilities, trainings/seminars/curses, meetings, traditions and ect. So, all organizations should spend
some money and effort on intangible motivation instrumentalities. It is not necessary to be expensive because a lot of
earlier mention motivation instrumentalities is free, like support, obligingness, friendship or flexible work hours, feeling
useful for organization, discussions about positive and negative results. Meanwhile, some of them like possibility for self
—realization, elected month/year employee, certificate of honor for employee, organization/department culture/traditions
is not expensive. These motivation instrumentalities can put in practice even small businesses. Managers cannot say that
they do not have money and possibility to change anything because top level manager did not give him the tools. One of
the Focus group participant mentions that motivation should be on time and used right. By the way, it should be done the
entire time and have to be communicated to all employees.



