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SANTRUMPU SARASAS

Darbe naudojamos $ios pagrindinés sgvokos: psichologinis kontraktas, pasitenkinimas darbu,
pilietiSka darbuotojy elgsena ir pasitikéjimas organizacija. Jy apibrézimai:

1. Psichologinis kontraktas (PK) — tai organizacijos suformuoti individo jsitikinimai dél
individo ir organizacijos mainy sutarties salygy. (Korczynski, 2022, p. 4 — cit. i§ Rousseau,
1995)

2. Pasitenkinimas darbu (PDARB)- apibréziamas kaip teigiama ar maloni emociné biisena,
atsirandanti jvertinus savo darbg ar darbo patirtj. (E. A. Locke 1976).

3. Pilietiska darbuotojy elgsena (PELG)— savanoriski elgesio modeliai, kurie néra tiesiogiai
jtraukti j darbo aprasSymus ar formalius jsipareigojimus, taciau prisideda prie organizacijos
gerovés ir efektyvumo (Podsakoff, P. M., Ahearne, M., & MacKenzie, S. B. 1997.
Organizational citizenship behavior and the quantity and quality of work group
performance. Journal of Applied Psychology, 82: 262-270.)

4. Pasitikéjimas organizacija (PORG) — ,,salies nora buti pazeidziamai kitos Salies veiksmams,
remiantis likesc¢iu, kad kita Salis atliks tam tikrg veiksma, svarby pasitikinciajai Saliai,
nepriklausomai nuo galimybés stebéti ar kontroliuoti tg kitg salj “. (Mayer ir kt. 1995, p.
712)



IVADAS

Temos aktualumas

Darbo rinkos aplinka yra nuolat dinamiSka Siuolaikiniy organizacijy atzvilgiu, skatinama
elgesys igavo svarbg, nes organizacijos orientuojasi ne tik j veiklos efektyvumo didinima, bet ir |
ilgalaikj darbuotojy jsitraukimg bei pasitenkinimg darbu. Sia prasme individualios ir su ja
susijusios sgvokos, tokios kaip organizacijos pasitikéjimas, pasitenkinimas darbu, pilietiSkas
darbuotojy elgesys ir psichologinis kontraktas, tampa itin svarbiomis formuojant organizacijos ir
jos darbuotojy sékme.

Sioje spar¢iai besikei¢ian¢ioje darbo rinkoje organizacijos turi nuveikti daugiau nei
uztikrinti auks$tg darbo efektyvuma; jie turi skatinti ilgalaikj darbuotojy jsitraukimg ir
intensyvesnis psichologinio kontrakto, pasitenkinimo darbu ir pilietinio elgesio sagveikos
supratimas. Atskirai buvo atlikta daug $iy sagvoky tyrimy, ta¢iau triksta iSsamios analizés, kaip
psichologinis kontraktas ir pasitikéjimas organizacija bei pasitenkinimas darbu veikia darbuotojy
pilietiska elgesj. Siame magistro darbe bandoma uzpildyti $ig tyrimy spraga ir pateikti praktiniy
1zvalgy apie $iy veiksniy sgveika, jtakojancig darbuotojy motyvacija, lemiancig organizacijos
efektyvuma.

Organizacinis pasitikéjimas yra vienas i$ svarbiausiy veiksniy, lemiantis efektyvy
bendradarbiavimg ir darbuotojy motyvacija. Kai darbuotojai jaucia pasitikéjimg savo vadovais ir
organizacija, jie yra labiau linke jsitraukti ] organizacijos tiksly siekimg ir parodyti didesnj lojaluma.
Tuo paciu darbo pasitenkinimas yra tiesiogiai susij¢s su darbuotojy emocine biisena ir jy
nuostatomis apie darba — pasitenkinimas savo darbu ne tik didina produktyvuma, bet ir maZina
darbuotojy kaita, kas yra labai svarbu organizacijoms, siekian¢ioms i$laikyti auksta darbo kokybe.

Pilietiska darbuotojy elgsena, kaip savanoriskas jsipareigojimas prisidéti prie organizacijos ir
bendruomenés geroveés, taip pat jgauna vis didesne svarbg. Tokie darbuotojai ne tik riipinasi savo
pareigomis, bet ir stengiasi prisidéti prie organizacijos tikslo, bendradarbiaudami su kolegomis ir
prisitaikydami prie organizacinés kultiros.

Psichologinis kontraktas, kurj sudaro neformalius ltikesc¢ius ir jsipareigojimus tarp
darbuotojo ir organizacijos, taip pat atlieka svarby vaidmenj Siuolaikinése organizacijose. Kai $is

kontraktas yra aiskiai suprastas ir laikomasi abipusiy liikesCiy, organizacija gali tikétis stipresnio



darbuotojy jsitraukimo ir pasitik€jimo, o tai tiesiogiai jtakoja darbo pasitenkinimag ir pilietiska
elgsena.

Darbo aktualumas atskleidzia kaip siekiama iSnagrinéti §iuos veiksmus — organizacinis
pasitikéjimas, darbo pasitenkinimas, pilietiSka elgsena ir psichologinis kontraktas — sgveikauja
Siuolaikinése organizacijose ir kokj poveikj jie daro darbuotojy motyvacijai bei organizacijy
efektyvumui.

Darbo problema — kokia yra psichologinio kontrakto jtaka pilietiSskai darbuotojy elgsenai,
medijuojant pasitikéjimu organizacija ir pasitenkinimu darbu.

Darbo objektas — psichologinio kontrakto, pasitenkinimo darbu, pilietiSkos darbuotojy
elgsenos ir pasitikéjimo organizacija sgveika.

Sio darbo tikslas: jvertinti psichologinio kontrakto jtakg pilietiikai darbuotojy elgsenai,
medijuojant pasitikéjimu organizacija ir pasitenkinimu darbu.

Sio darbo uZdaviniai:

1. ISsiaiSkinti psichologinio kontrakto, pasitenkinimo darbu, pilietiSkos darbuotojy elgsenos ir
pasitikéjimo organizacija sgvokas ir nustatyti galimus rySius tarp keturiy elementy.

2. Atlikti iSsamig anketine apklausg imoniy darbuotojams, siekiant surinkti duomenis apie jy
poziiirj ] psichologinj kontrakta, darbo pasitenkinima, pilietiSka elgseng ir pasitikéjima
organizacija. [vertinti, kaip darbuotojai suvokia Sias sgvokas ir kaip jy vertinimai gali biiti
susije su iy veiksniy tarpusavio sgveika bei jy jtaka darbuotojy motyvacijai ir organizacijos
veiklos efektyvumui

3. Nustatyti, kaip psichologinis kontraktas, pasitenkinimas darbu, pilietiSka darbuotojy elgsena
ir pasitik¢jimas organizacija tarpusavyje sgveikauja ir jtakoja vieni kitus, atskleidziant
mediacinj poveiki, kuris galéty paaiskinti, kaip Sie veiksniai formuoja darbuotojy motyvacija
ir elges] organizacijoje. Analizuoti, kaip pasitenkinimas darbu ir pasitikéjimas organizacija
veikia pilietiSka elgsena, ir kokiu biidu psichologinis kontraktas gali tarpininkauti Siame
procese.

Darbo metodai

Literaturos analizé: Pagrindiniai Saltiniai, 1§ kuriy remiamasi §iuo tyrimu, apima mokslinius
straipsnius ir knygas, tokias kaip Korczynski (2022), Rousseau (1995), E. A. Locke (1976),
Podsakoff et al. (1997), Mayer et al. (1995), ir kt. Si literatiiros apzvalga padeda suformuluoti

teorin] pagrinda bei tyrimo kintamyjy sgsajas.



Tyrimo metodas: Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis metodas. Atlikta anketiné apklausa, kurig

uzpildé jmoniy darbuotojai. Apklausos anketa parengta internetinéje platformoje (www.apklausa.lt)

ir paskleista respondentams socialiniy tinkly pagalba.
Duomeny analizé: Gauty duomeny apdorojimui bus taikoma SPSS arba Smart PLS programiné
jranga. Sios priemonés suteiks galimybe atlikti statistinius tyrimus, tokius kaip koreliacijos ir
regresijos analizé, bei jvertinti rySius tarp kintamyjy.
Klausimyno patikimumo jvertinimas: Klausimyno patikimumas ir vidinis nuoseklumas
vertinamas naudojant Cronbacho alfa koeficienta.
Mediacinio modelio analizé: Mediacinio poveikio nustatymui panaudotas SPSS specialusis
iskiepis (Makro proceso modelis, Sestas modelis).
Dirbtinio intelekto (toliau — DI) naudojimas: Dirbtinis intelektas buvo naudojamas tik kaip
pagalbiné priemon¢ statistiniy metody (regresinés, mediacijos analizés ir koreliacijy) bei IBM SPSS
programine jranga gauty rezultaty supratimui patikslinti. Dirbtinis intelektas nebuvo naudojamas
tyrimo duomenims generuoti, analizuoti ar tyrimo iSvadoms formuluoti. Visi tyrimo duomenys ir
iSvados parengtos autorés.
Darbo struktura

Magistrinj darba sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje analizuojama moksliné literatiira, kur
specialisty pagalba isaiskinama pagrindinés temos akualijos: psichologinis kontraktas (Korczynski,
2022, p. 4 — cit. is"Rousseau, 1995), pasitenkinimas darbu (E. A. Locke 1976), pilietiSka darbuotojy
elgsena (Podsakoff, P. M., Ahearne, M., & MacKenzie, S. B. 1997), pasitikéjimas organizacija
(Mayer ir kt. 1995) ir sgsaja tarp visy $iy iSvardinty dalyky (Conway, N., & Briner, R. B. 2005).
Mokslinés analizés déka, galima bus matyti rezultatus bei ry$j su jau atliktais tyrimais tarp visy
kintamyjy ir sudaryti tyrimo konceptualy modelj. Antroje dalyje pateikiama tyrimo metodika,
konceptualus tyrimo modelis, formuluojamos hipotezés bei apraSomi matuojami veiksniai ir juos
atitinkantys konstruktai. Tyrimo jrankiui bus pasirinktas — klausimynas. Trecioje dalyje pateikiami
duomeny apdorojimo metodai: SPSS arba Smart PLS programinés jrangos pagalba. Pateikiami

rezultatai, tyrimo modelio ir hipoteziy, pateikiamos apibendrinamos i§vados.


http://www.apklausa.lt/

PSICHOLOGINIO KONTRAKTO, PASITENKINIMO DARBU, PILIETISKOS
DARBUOTOJU ELGSENOS IR PASITIKEJIMO ORGANIZACIJA SAVEIKOS
LITERATUROS APZVALGA

1.1. Psichologinio kontrakto samprata

1.1.1. Psichologinio kontrakto savoka

Siuolaikinéje darbo rinkoje, kuri nuolat kinta dél skaitmenizacijos, nuotolinio darbo ir karty
skirtumy, psichologinio kontrakto svarba dar labiau iSryskéja. Daugiau nei tik materialiniai
isipareigojimai, jis apima darbuotojo liikescius dél darbo salygy, karjeros galimybiy, darbo ir
asmeninio gyvenimo balanso bei organizacijos vertybiy. Siuolaikiniai darbuotojai vis daZniau
vertina ne tik atlyginima, bet ir psichologine gerove, jitraukimg ir darbo prasminguma. Todél
psichologinio kontrakto valdymas tampa svarbus siekiant i§laikyti lojaluma ir darbuotojy
motyvacijg, ypa¢ dabartinéje dinamiSkoje darbo aplinkoje.

Rousseau (1995) apibrézia psichologinj kontraktg kaip subjektyvias darbuotojo nuostatas ir
lukeséius, kurie formuojasi remiantis organizacijos pateikiama informacija ir yra susij¢ su
neformaliais susitarimais bei mainais tarp darbuotojo ir organizacijos. Jo apibrézimas gerai iSryskina
psichologinio kontrakto subjektyvumg ir asmeniskuma, taciau $ig sgvoka galima papildyti ir kity
autoriy jzvalgomis. Pavyzdziui, Conway ir Briner (2005) nurodo, kad psichologinis kontraktas ne
tik apibréZia lukescius, bet ir yra dinamiskas — jis gali keistis laikui bégant, priklausomai nuo
darbuotojo ir organizacijos patirties bei aplinkybiy. Taip pat, Bal (2008) paZymi, kad Sis kontraktas
turi didele jtakg darbuotojo elgesiui ir emocinei biiklei, nes nesusipratimai arba pazeidimai gali
sukelti nepasitenkinimg ir prasta darbo motyvacija.

Todél galima teigti, jog psichologinis kontraktas yra esminis veiksnys, lemiantis darbuotojy
pasitenkinimg ir motyvacija Siuolaikinéje darbo aplinkoje. Tai ne tik formalus susitarimas, bet ir
dinamiskas santykis, kuris nuolat kinta priklausomai nuo darbuotojo ir organizacijos patirties,
vertybiy bei likes¢iy. Efektyvus psichologinio kontrakto valdymas padeda iSlaikyti darbuotojy
lojaluma, gerina jy emocing gerove ir skatina auksStesnj darbo nasuma.

Pateiktoje lyginamojoje lenteléje (zr. 1 lentelé), apzvelgiamos skirtingy autoriy

psichologinio kontrakto sgvokos.
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1 lentelé Sgvokos — psichologinis kontraktas, paaiskinimas

Metai | Autorius Saltinis Sgvokos paaiSkinimas
1995 | Rousseau, Denise M Korczynski, 2022, | ApibréZzia psichologinj kontrakta kaip individualius,
p. 4 —cit. i$ subjektyvius jsitikinimus, formuojamus organizacijos,
Rousseau, 1995 apie mainy susitarimo saglygas tarp individy ir jy
organizacijos.
2005 | Conway ir Briner Conway, N., & Psichologinis kontraktas ne tik apibrézia lukescius,
Briner, R. B. bet ir yra dinamiSkas — jis gali keistis laikui bégant,
(2005). priklausomai nuo darbuotojo ir organizacijos patirties
bei aplinkybiy
2008 | Bal Bal, P. M., de Psichologinis kontraktas turi didele jtaka darbuotojo
Lange, A. H., elgesiui ir emocinei buklei, nes nesusipratimai arba
Jansen, P. G. W., pazeidimai gali sukelti nepasitenkinimg ir prasta
& van der Velde, darbo motyvacija.
M. E. G. (2008)

Saltinis: sudarytas autorés remiantis moksline literatiira

Apibendrinus pateiktas nuomones, galima teigti, kad psichologinis kontraktas yra esminis

faktorius, jtakojantis tiek darbuotojo elgesi, tiek organizacijos efektyvuma. Jis yra dinamiskas ir

subjektyvus procesas, kuris formuojasi ir kinta priklausomai nuo darbuotojo ir organizacijos

patirties. Nors psichologinis kontraktas daznai vertinamas kaip abipusis susitarimas dél likesc¢iy ir

mainy salygy, jo pazeidimai arba nesusipratimai gali sukelti Zalingy pasekmiy tiek darbuotojui, tiek
organizacijai. Todél svarbu, kad tiek darbuotojai, tiek organizacijos nuolat vertinty ir aiSkiai suvokty
savo likescius, kad uztikrinty ilgalaikius ir sékmingus darbo santykius.

Taip pat galima teigti, kad psichologinis kontraktas yra biitinas s€kmingiems darbo
santykiams uZztikrinti, nes jis ne tik formuoja darbuotojo ir organizacijos liikescius, bet ir nulemia
darbuotojo emocing biiseng bei darbo efektyvuma. Palaikant teisingg Sio kontrakto supratimg ir
nuolat jj atnaujinant, organizacijos gali pasiekti didesnj darbuotojy pasitenkinimg ir geresnius darbo

rezultatus.
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https://archive.org/search.php?query=creator%3A%22Rousseau%2C+Denise+M%22

1.1.2. Psichologinio kontrakto paZeidimai

Psichologinio kontrakto pazeidimas jvyksta, kai organizacija nesilaiko darbuotojui duoty

neoficialiy jsipareigojimy, sukeldama nusivylima, prastéjantj pasitikéjima ir motyvacija, kas gali

turéti neigiama poveikj tiek darbuotojui, tiek organizacijai. ,,Psichologinio kontrakto pazeidimas ir

JO pasekmés dazniausiai nagrinéjamos per neigiamus padarinius, kurie kyla dél nesilaikymo

isipareigojimy. Tuo tarpu psichologinio kontrakto jvykdymas labiau orientuojasi i tai, kaip

darbuotojai vertina organizacijos pastangas jvykdyti savo jsipareigojimus pagal mainy santykius

(Conway & Coyle-Shapiro, 2012; Rousseau, 1995). Sudarytoje lenteléje (Zr 2. lentelé) sudélioti

pagrindiniai psichologinio kontrakto pazeidimai, jy priezastys, pasekmés darbuotojui ir pasekmés

organizacijai.

2 lentelé Psichologinio kontrakto pazeidimai, priezastys, pasékmés

Pazeidimas Priezastys Pasekmés darbuotojui Pasekmés
organizacijai
Atlygio ir priedy - Nejvykdyti finansiniai - Pasitikéjimo praradimas, - MazZesnis
neatitikimas jsipareigojimai demotyvacija jsitraukimas, kaita
Karjeros augimo - Nepakankamos - Frustracija, sumazéjes - Mazesnis lojalumas,

triikkumas galimybés tobuléti isitraukimas inovatyvumo stoka
Neaiskus darbo - Per didelis darbo kravis, | - Stresas, perdegimas - Kaita, mazesnis
aprasymas dazni pokyciai produktyvumas
Bendravimo - Nepakankama - Nepasitikéjimas, - Sumazéjusi
triikumas su informacija apie nesaugumo jausmas komunikacija

vadovais

sprendimus

Darbo ir asmeninio

- llgos darbo valandos,

- Perdegimas, Zema

- Mazesnis naSumas,

gyvenimo balansas | netinkama atostogy motyvacija prasta darbo aplinka
politika

Darbo salygu - Nepakankama parama - Sumazéjes pasitenkinimas, | - Mazesnis

neaiSkumai lankstiems grafikams lojalumas produktyvumas

Saugumo ir - Nesaugios salygos, - Nerimas, pasitikéjimo - Teisiniai, finansiniai

sveikatos nesilaikoma sveikatos praradimas nuostoliai

paZeidimai standarty

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rousseau (1995) ir Conway & Coyle-Shapiro (2012)

Pateiktoje lenteléje minima, Kad psichologinio kontrakto pazeidimai turi tiesioginj poveikj

tiek darbuotojy gerovei, tiek organizacijos veiklai. Tokie pazeidimai kaip atlygio neatitikimas,
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karjeros galimybiy trukumas, darbo aprasSymo neaiskumai ir bendravimo tritkumas su vadovais,
sukelia darbuotojams emocinius neigiamus jausmus, tokius kaip pasitikéjimo praradimas,
demotyvacija, stresas ir perdegimas. Tai veda prie mazesnio darbuotojy jsitraukimo, lojalumo ir
inovatyvumo trilkumo organizacijoje. Taigi psichologinio kontrakto pazeidimai Sumazina tiek

darbuotojy pasitenkinimg ir motyvacija, tiek organizacijos naSumg ir stabiluma.

1.1.3. Psichologinio kontrakto jvykdymas

Pagal autorius Conway & Coyle-Shapiro (2012) psichologiniy kontrakty jvykdymas yra
labai svarbus darbuotojy pasitenkinimui, lojalumui ir motyvacijai. Taip pat jie pabrézia tai, jog
darbuotojai vertina orgaizacijos geb¢jima jvykdyti jsipareigojimus, susijusius su atlygiu, darbo
salygomis, karjeros galimybémis, visa tai didina darbuotojy jsitraukima j organizacijos tikslus, siekti
geriausiy rezultaty.

Anksciau atlikti tyrimai rodo, kad psichologinio kontrakto jvykdymas turi svarby poveikj
darbuotojy pozitriui ir elgesiui. Taip pat, psichologinio kontrakto jvykdymas yra biitinas
pasitikéjimo, motyvacijos ir priklausomybés jausmo organizacijai kirimui. Norint skatinti
papildoma elgesi, pavyzdziui, inovatyvy darbo elgesi, Ziniy dalijimosi norg ir organizacinio
pilietiSkumo elgesi, darbuotojams yra svarbu atpazinti psichologinio kontrakto ivykdyma. Be to,
psichologinio kontrakto jvykdymas taip pat turi jtakos darbuotojy jsitraukimui, pasitenkinimui
darbu ir jy i8laikymui organizacijoje.

Tyrimas ,,The Effect of Psychological Contract Fulfilment on Innovative Work Behavior—
An Investigation of Skilled Service Workers* (2024) patvirtina, kad psichologinio kontrakto
jvykdymas turi teigiamg poveikj organizaciniam pilietiSkumo elgesiui.

Pateiktame paveiksle (zr. 1 paveikslas) pabrézta psichologinio kontrakto jvykdymo svarba,

poveikis tiek darbuotojams tiek organizacijai.

Poveikis Pasitenkinimas Psichologinio Produktyvumas
; Poveikis
darbuotojams Motyvacija .kontrakto Darbuotojy jsitraukimas organizacijai
ivykdymas '
Inovatyvumas Darbuotojy islaikymas

1.Paveikslas. Psichologinio kontrakto ivykdymo modelis ir jo poveikis darbuotojams ir organizacijai

[Sanalizavus mokslinés literatiiros autoriy nuomones ir remiantis paciu naujausiu darytu
tyrimu, galima teigti, jog psichologinio kontrakto jvykdymas yra svarbus organizacijos ir darbuotojy
santykiy pagrindas, turintis didelj poveikj darbuotojo motyvacijai, pasitenkinimui ir ilgalaikiam

]sipareigojimui organizacijai.
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1.2. Pasitenkinimas darbu samprata

1.2.1 Pasitenkinimas darbu ir jo veiksniai

Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo emociné reakcija j darbo aplinka, salygas, uzduotis ir
tarpusavio santykius. Tai sudétingas psichologinis procesas, apimantis darbuotojo liikes¢iy, vertybiy
ir realiy darbo salygy saveika. Patenkinti darbuotojai yra labiau motyvuoti, produktyvis ir lojaliis
organizacijai, todé¢l jy gerové tiesiogiai jtakoja organizacijos veiklos efektyvumag ir sékmg.
Pasitenkinimg darbu lemia keli svarbis faktoriai: darbo uzmokestis, tinkamai sudarytos darbo
salygos, karjeros galimybés, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas bei vadovavimo stilius. Be to,
svarbu atsizvelgti j socialinius ir psichologinius aspektus, tokius kaip darbo prasmé, pripazinimas ir
kolegy palaikymas. Organizacijoms yra biitina kurti palankig darbo aplinka, kad uztikrinty
darbuotojy gerove, darbo kokybe ir naSumg. Edwino A. Locke'o ,,Range of Affect Theory*
(,,Emocijy apimties teorija“) teigia, kad darbo pasitenkinimas priklauso nuo skirtumo tarp to, ko
darbuotojas tikisi i§ darbo, ir to, k3 jis i tiesy gauna. Locke akcentuoja, kad svarbu ne tik tai, kas
suteikia darbuotojui pasitenkinima, bet ir kokias vertybes bei likes¢ius darbuotojas turi. Si teorija
pabrézia individualiy skirtumy svarbg vertinant darbo pasitenkinima, nes skirtingi Zmonés gali
skirtingai reaguoti i tas pacias darbo salygas.

Locke taip pat nagrinéjo, kaip jvairls veiksniai, pavyzdziui, atlygis, darbo salygos, santykiai
su kolegomis ir vadovais bei darbo pobidis, gali paveikti darbo pasitenkinimg. Pasitenkinimas
darbu néra pastovus ir gali kisti priklausomai nuo organizacinés aplinkos, darbo salygy bei
asmeniniy likesciy ir gyvenimo poky¢iy. Tai reiskia, kad darbo pasitenkinima reikia vertinti
dinamiskai, nuolat stebint ir analizuojant darbuotojy nuomong bei poreikius. Biitent garsaus
psichologo Locke (1976) zymus darbas ,,The Nature and Causes of Job Satisfaction* (,,Darbo
pasitenkinimo pobidis ir prieZastys*) padéjo aiSkiai nustatyti pasitenkinimo darbu teorinj pagrinda
ir pabréze ry§j tarp asmeninio pasitenkinimo ir darbo motyvacijos. Jo tyrimai tapo esminiu jrankiu
kuriant praktinius sprendimus organizacijose, siekiant gerinti darbuotojy motyvacijg ir
pasitenkinimg. Locke teorijos ir i§vados taip pat paskatino toliau tirti darbuotojy elgseng ir
motyvacija, jtvirtinant darbo pasitenkinimg kaip esminj elementa organizacijy veikloje.

R. Hoppock (1935) buvo vienas pirmyjy, pabrézusiy, kad pasitenkinimas darbu kyla i§ jvairiy darbo
aplinkos elementy, kurie darbuotojui sukelia teigiamus jausmus. Véliau E. A. Locke (1976) iSskyre,
kad $i biisena susijusi su emociniu pasitenkinimu, atsirandanciu jvertinus, ar darbas atitinka individo
motyvus ir vertybes. P. E. Spector (1997) papilde¢, jog tai yra platus reiskinys, apimantis ne tik
bendra poziiirj j darba, bet ir atskiry jo aspekty — atlygio, kolegy, vadovo — vertinimg. H. M. Weiss
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(2002) sig koncepcijg iSpléte, teigdamas, kad pasitenkinimas darbu apima tiek paties darbo, tiek
darbo aplinkos bruozus. Sig savoka supaprastino D. Diskiené ir K. Tamosevi&iené (2015),
apibrézdamos pasitenkinimg kaip darbuotojo ,,mégima‘“‘savo darbg, o S. P. Robbins ir T. A. Judge
(2018) nurodé, jog tai yra bendras asmens poziiiris j darbg, kuris gali biiti teigiamas arba neigiamas.

Remiantis minétais autoriais, pasitenkinimas darbu gali biti apibréziamas kaip darbuotojo
gebéjimas darbe atskleisti visas savo galimybes, jglidzius ir stiprigsias savybes, jaustis patogiai,
turint aiskig ir veiksmingg organizacijos vizija, bei mégautis atlickamu darbu. Tai taip pat apima
darbuotojo suvokima, kad jo darbas yra prasmingas ir vertingas tiek asmeniniu, tiek organizaciniu
lygmeniu.

Nors egzistuoja jvairiy interpretacijy, darbo pasitenkinimas daznai suprantamas kaip susij¢s
su emocijomis, tarpusavio rysiais, jausmais ir darbuotojo savirealizacija. Taigi, galima teigti, kad
darbo pasitenkinimas atspindi Zmogaus patiriamus jausmus savo darbui, kurie priklauso nuo jo
poziiirio i darbo aplinkg ir visas su darbu susijusias salygas. Darbuotojai, kuriy pasitenkinimas
darbu yra aukstas, paprastai maziau linke praleisti darbo valandas, reciau keicia darboviete, aktyviau
dalyvauja organizacijos veikloje ir maziau rizikuoja patirti profesinj iSsekimg. Taip pat jie dazniau
rodo kiirybiskuma ir inovatyvuma, geriau prisitaiko prie poky¢iy. Tuo tarpu darbuotojai, kuriy
pasitenkinimas darbu yra zemas, dazniau praleidzia darbo dienas, daznai kei¢ia darba, pasizymi

......

susiduria su psichologinémis ar fizinémis sveikatos problemomis.

1.2.2. Nepasitenkinimas ir pasitenkinimas darbu dvieju veiksniy teorija

Darbo pasitenkinimas yra svarbus veiksnys tiek darbuotojy gerovei, tiek organizacijos
sékmei. Taciau pasitenkinimas darbu néra vienpusiSkas, jis gali biiti paveiktas jvairiy tiek teigiamy,
tiek neigiamy veiksniy, kuriuos galima atvaizduoti naudojant jvairias teorijas ir modelius. Viena i§
tokiy teorijy — Herzbergo dviejy veiksniy teorija, kuri padeda isskirti veiksnius, lemiancius
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu. Pagal $ig teorija, pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu
kyla i3 skirtingy $altiniy ir gali turéti jtakos darbuotojo motyvacijai ir elgsenai. Siame kontekste
pateiktame paveiksle (zr. 2 paveikslas) atvaizduojami trys pagrindiniai veiksniai, kurie tiesiogiai

itakoja darbuotojo pozitiri i darba: ijgyvendinimas, jsipareigojimas ir jsitraukimas.
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2. Paveikslas. Pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu modelis sudarytas remiantis Pagal Herzbergo dviejy veiksniy teorija

Pagal Herzbergo dviejy veiksniy teorija jau yra nustatyta, jog darbo pasitenkinimas ir
nepasitenkinimas kyla i§ skirtingy veiksniy. Higienos veiksniai: darbo salygos, atlyginimas ir
tarpasmeniniai santykiai, uzkerta kelig nepasitenkinimui, taciau nesukelia ilgalaikio pasitenkinimo.
Motyvaciniai veiksniai: pasiekimai, atsakomybé ir augimo galimybés, skatina tikrg pasitenkinimg ir
motyvacija. Norint pasiekti darbo pasitenkinima, biitina ne tik paSalinti neigiamus higienos
veiksnius, bet ir skatinti motyvacinius veiksnius, kurie jtraukia ir motyvuoja darbuotojus.

Darbuotoju darbo pasitenkinimo veiksniai

Darbo pasitenkinimas yra kompleksinis reiskinys, kurj lemia jvairts veiksniai, priklausantys
nuo tiek individualiy darbuotojo ypatybiy, tiek organizacijos aplinkos. Tyrimai apie darbuotojy
pasitenkinimg daznai apima kelis pagrindinius aspektus, tokius kaip atlyginimas, karjeros
galimybeés, darbo pobidis, darbo salygos, komunikacija su vadovybe, darbo saugumas ir profesinio
tobuléjimo galimybés. Kiekvienas i$ $iy veiksniy gali turéti skirtingg poveikj darbuotojo
pasitenkinimo lygiui, priklausomai nuo darbo konteksto ir organizacijos politikos. Atlyginimas ir

nauda yra vienas i§ pagrindiniy pasitenkinimo veiksniy. Tyrimuose apie darbuotojus atlyginimas



daznai nurodytas kaip nepakankamas, ypac kai atlygis nesivysto pagal gyvenimo islaidy augima. Be
to, kai kurie darbuotojai jaucia, kad jy atlyginimas néra atitinkamas darbo apimciai ir kokybei. Taip
pat svarbu atkreipti démesj j naudos paketa, kuris apima sveikatos draudima, pensijy planus ir kitas
privilegijas, kurios gali turéti reikSmingg jtakg darbuotojy pasitenkinimui. Karjeros galimybés ir
profesinis tobul¢jimas yra svarbiis darbo pasitenkinimo veiksniai. Tyrimai rodo, kad darbuotojai,
kurie nemato aiSkiy augimo galimybiy, daznai patiria nepasitenkinimg. Trukstant galimybiy tobuléti
ir siekti aukstesniy pozicijy, mazéja motyvacija. Profesinio tobuléjimo galimybeés, tokios kaip
mokymai ir seminarai, padeda darbuotojams jaustis vertinamiems ir skatina jy jsipareigojima
darbui. Darbo pobidis ir autonomija turi didele jtakg darbuotojy pasitenkinimui. Tyrimai rodo, kad
darbuotojai, turintys daugiau kontrolés ir autonomijos, dazniau jauciasi jsitrauke ir motyvuoti. Jie
pageidauja daugiau laisvés priimant sprendimus ir organizuojant darba, kas padidina pasitenkinima.
Be to, atsakomybés lygis ir darbo jvairové taip pat lemia darbuotojo pasitenkinimg. Komunikacija ir
darbo aplinka taip pat veikia darbuotojy pasitenkinima. Netinkama komunikacija gali sukelti
nepasitenkinimg ir prastg atmosfera, ta¢iau reguliariis susitikimai, atviras grjztamasis rySys ir
nuolatinis dialogas su vadovybe padeda iSspresti problemas. Be to, fiziné ir psichologiné darbo
aplinka taip pat svarbios darbuotojo pasitenkinimui.

Darbo pasitenkinimas yra daugialypis reiskinys, kuri formuoja tiek individualtis darbuotojo
veiksnial, tiek organizacijos aplinka. Pagrindiniai pasitenkinimo veiksniai apima atlyginima,
karjeros galimybes, darbo pobiidj, darbo saglygas, komunikacijg su vadovybe ir profesinio
tobuléjimo galimybes. Kiekvienas i$ $iy aspekty gali turéti skirtingg poveikj darbuotojo
pasitenkinimui, todél organizacijos turi atidZiai stebéti ir vertinti Siuos veiksnius, kad uztikrinty

auksta darbuotojy motyvacija, mazinty kaitg ir skatinty ilgalaik;] jsipareigojima darbui.

1.3. PilietiSka darbuotojuy elgsena samprata

1.3.1. PilietiSka darbuotoju elgsena

Kasdienininiame gyvenime sgvoka pilietiska darbuotojy elgesena gali biiti suprantama, Kaip
paprastas, taciau svarbus tam tikras veiksmas ar poelgis darbe, kur néra tiesiogiai susije su darbo
uzduotimis, bet padeda kurti gerg darbo aplinkg ir palaikyti santykius su kolegomis. Tai galéty buti
noras padéti kolegai, kuomet jis susiduria su sunkumais, nesukeliant papildomos jtampos. Taip pat
galéty reiksti atsakingg elgesj, kuomet darbuotojas laikosi nustatyty darbo vietos taisykliy, net jeigu
niekas jo nestebi, kaip pavyzdys galéty buti, laiku atvykti j darba. Dar vienas pavyzdys galéty buti,

jeigu darbuotojas pasako pagyrima kolegai uz gerai atlikta darba, net jei jis pats neturi tiesioginés
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naudos, tai gali biiti laikoma pilietiska elgsena. Arba jeigu darbuotojas pasiiilo idéjas, kaip pagerinti
darbo procesus, nors tai néra jo tiesioginé atsakomybg, tai taip pat rodo pilietiska elgseng. Tokie
veiksmai stiprina komandos dvasig ir prisideda prie bendros organizacijos geroveés.

Organizacing pilietiSka elgsena tampa vienu i§ svarbiausiy veiksniy, kurie didina
organizacijos efektyvuma siekiant organizacijos tiksly. Si elgsena yra disciplina, kuri bando
paaiskinti zmogaus elgesi ir priezastis, kod¢l atsiranda jvairts elgesio tipai organizacijoje.
,,Podsakoff, MacKenzie ir Organ (2006) apibrézé organizacing pilietiskg elgseng kaip individualy
elgesj, kuris yra nepriklausomas, tiesiogiai ar aiSkiai nepripazintas oficialiame atlygio sistemoje,
siekiant skatinti organizacijos efektyvy ir veiksmingg funkcionavima *“. Pagal Podsakoff ir jo
kolegy (1997) atlikty tyrimy, sgvoka - pilietiSka darbuotojy elgsena turi teigiama poveiki
organizacijai ir jos efektyvumui, darbo atmosferai, bendradarbiavimui ir organizacijos s¢kmei. Si
elgsena prisideda prie aukStesnio darbo naSumo, organizacjos pasitenkinimo. Taip pat i§skyrée tokj
niuansg kaip, sukurta tinkama darbo aplinka sumazina stresg ir nesusipratimus ar konfliktus darbo

vietoje. Sudarytoje lenteléje (Zr. 3 lentelé) yra pateikti pilietiskos darbuotojo elgsenos pavyzdziai,

kurie apibiidina elgesj, kai darbuotojas jsitraukia j veiklas, kurios néra tiesiogiai susijusios su jo

pagrindinémis darbo pareigomis, taciau teigiamai veikia organizacijg ir jos darbo aplinka.

3 lentelé Pilietiska darbuotojy elgsena ir jos poveikis organizacijai

PilietiSka darbuotojo

elgsena

Pavyzdziai

Teigiamas poveikis organizacijai

Pagalba kolegai

Noras padéti kolegai, kuomet jis susiduria su

sunkumais, nesukeliant papildomos jtampos.

Komandos dvasios stiprinimas, su kolegomis santykiy
gerinimas, skatina bendradarbiavimg ir teigiamg darbo

aplinka.

Atsakingas elgesys

Laikymasis darbo vietos taisykliy net jei

niekas nestebi, pvz., laiku atvykimas j darba.

Darbo vietos tvarkos uztikrinimas, sumazina stresg ir

nesusipratimus, gerina organizacijos efektyvuma.

Pagyrimai kolegai

Pagyrimas kolegai uz gerai atlikta darba, net

jei pats darbuotojas neturi tiesioginés naudos.

Pozityvios darbo atmosferos skatinimas, didina kolegy
motyvacija, stiprina tarpusavio pagarbg ir teigiamus

santykius.

Idéjy sialymas darbo

procesy tobulinimui

Pasitilymas idéjy, kaip pagerinti darbo

procesus, nors tai néra tiesioginé atsakomybé.

Inovacijy skatinimas ir nuolatinis tobuléjimas, didina

organizacijos efektyvuma ir darbuotojy jsitraukima.

Bendradarbiavimas

Savanoriskas bendradarbiavimas ir pagalba
kolegoms net jei tai nejeina j tiesiogines darbo

uzduotis.

Geros darbo atmosferos palaikymas, mazina konfliktus,

stiprina organizacijos kultiira ir bendra nasuma.

Darbo aplinkos

gerinimas

Pastangos kurti ir palaikyti gera darbo

aplinka, mazinti stresg ir nesusipratimus.

Darbo vietoje streso ir konflikty maZinimas, gerina
darbuotojy pasitenkinima, didina darbo nasumg ir

organizacijos s¢kme.

Darbo atmosferos

gerinimas

Prisidéjimas prie pozityvios darbo atmosferos

karimo ir darbo taisykliy laikymosi.

Teigiamas veikimas organizacijos kultiiros, darbo

atmosferos, padidina darbuotojy motyvacija ir lojaluma.

Saltinis: sudarytas autorés remiantis moksline literatiira ir i§ déstomos medziagos
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Pilietiska darbuotojo elgsena apima veiksmus ir poelgius, kurie néra tiesiogiai susij¢ su
darbuotojo pagrindinémis uzduotimis, ta¢iau prisideda prie organizacijos kulttiros, darbo atmosferos
ir bendro darbo nasumo. Pavyzdziui, tokie veiksmai, kaip pagalba kolegoms, atsakingas elgesys,
pagyrimai, idéjy sitilymas darbo procesy tobulinimui ir bendradarbiavimas prisideda prie teigiamos
darbo aplinkos kiirimo, maZzina stresg ir konfliktus bei stiprina komanding¢ dvasig. Be to, Sie
veiksmai gali skatinti organizacijos efektyvuma, darbuotojy motyvacijg ir lojaluma, taip uztikrinant
auksta darbo kokybe ir organizacijos sekme.

Pilietiska elgsena ne tik pagerina darbuotojy tarpusavio santykius, bet ir turi tiesioginj
poveikj organizacijos kulturai ir darbo atmosferai, todél jos reikSmé neapsiriboja tik individualiy
uzduociy atlikimu. Tokie veiksmai, nors ir ne visuomet matomi kaip tiesioginiai darbo rezultatai,
ilgainiui kuria pozityvig organizacijos kultlira, skatina inovacijas ir nuolatinj tobuléjima. Todél
pilietiska elgsena tampa svarbiu veiksniu, uztikrinanc¢iu ne tik gera darbo aplinka, bet ir ilgalaike

organizacijos sékme ir augima.

1.3.2. PilietiSkos darbuotojo elgsenos veiksniai

Pilietiska elgsena organizacijoje, kaip savanoriski darbuotojy veiksmai, vir§ijantys formaly
uzduodiy atlikimg ir nesusij¢ su tiesioginiais materialiais apdovanojimais, yra svarbus organizacijos
efektyvumo veiksnys. Si elgsena apima tokius aspektus kaip altruizmas, saZiningumas,
mandagumas, aktyvus dalyvavimas organizacijos gyvenime ir iniciatyvumas, kurie, nors ir néra
tiesiogiai vertinami ar apmokami, turi reik§minga poveikj organizacijos kultiirai ir veiklos
efektyvumui. Moksliniai tyrimai rodo, kad pilietiné elgsena prisideda prie geresniy tarpasmeniniy
santykiy organizacijoje, didina darbuotojy motyvacijg ir padeda jgyvendinti organizacijos tikslus.
Toks elgesys taip pat stiprina bendradarbiavima ir organizacinj pasitikéjima, kurie yra bitini kuriant
teigiama organizacijos kultiirg ir ilgalaike jos s€kme. Tyrimai rodo, kad darbuotojy psichologiné
gerove turi teigiamg poveik] organizacinio pilietiSkumo elgsenai. Remiantis persipylimo teorija,
pasitenkinimas asmeniniame ir profesiniame gyvenime gali turéti teigiama poveikj darbuotojy
elgesiui darbo vietoje. Aukstas psichologinés geroves lygis skatina darbuotojus ne tik aktyviai
dalyvauti organizacijos gyvenime, bet ir prisidéti prie pokyc¢iy bei inovacijy, taip pagerinant
organizacijos funkcionavima ir stiprinant bendrg darbo atmosfera. Tai, kad psichologiné gerové
skatina altruistinius veiksmus ir aktyvy dalyvavimg organizacijos veikloje, yra svarbus veiksnys,
prisidedantis prie organizacijos ilgaamziskumo ir tvarumo. Tyrimo rezultatai taip pat patvirtina, kad
lyderystés stiliai, tokie kaip etiné ir autentiSka lyderysté, turi reik§mingg jtakg organizacijos

pilietinei elgsenai. Etiné lyderysté, pagrista sagZiningumu, teisingumu ir pasitikéjimu, prisideda prie
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teigiamos organizacijos atmosferos kiirimo ir darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo skatinimo.
Taciau tyrimo duomenys rodo, kad pernelyg griezta etiné lyderysté, kuri orientuojasi j kontrole, gali
turéti neigiamg poveikj darbuotojy psichologinei gerovei, o tai savo ruoztu gali sumazinti pilietinés
elgsenos pasireiSkima. AutentisSka lyderysté, kuri pabrézia skaidruma, nuosekluma ir darbuotojy
geb¢jimy pripazinima, taip pat turi teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai ir gerovei. Taciau,
nepaisant $iy lyderystés stiliy teigiamo poveikio darbuotojy gerovei, tyrimo duomenys nenustaté
statistiSkai reikSmingo tiesioginio $iy lyderystés stiliy poveikio pilietinei elgsenai organizacijoje. Tai
gali reiksti, kad organizaciné pilietiné elgsena priklauso nuo jvairiy veiksniy, jskaitant darbo
salygas, organizacijos kultiirg, darbuotojy viding motyvacija ir kolegy tarpusavio santykius.
Pilietiska elgsena organizacijoje svariai prisideda prie veiklos efektyvumo ir teigiamos
kulttros kirimo. Altruizmas, saziningumas ir mandagumas stiprina darbuotojy solidaruma ir
pasitikéjima, didindami bendradarbiavima, gerindami darbo atmosfera ir didindami organizacijos

produktyvuma bei inovacijas.

1.4. Pasitikéjimas organizacija, kaip esminis veiksnys darbuotojy gerovei ir
organizacijos rezultatams

Efektyvus darbo vertinimo sistemy naudojimas gali suteikti galimybe kurti pasitikéjimag
organizacijose. Pasitikéjimas organizacija reiskia darbuotojy tikéjima, kad organizacija elgiasi
saziningai, skaidriai ir riipinasi jy gerove. Tai yra svarbus elementas, lemiantis darbuotojy lojaluma,
motyvacijg ir bendradarbiavimg. Pasitikéjimas organizacija susidaro, kai darbuotojai mano, kad
organizacija laikosi pazady, uZtikrina teisingas darbo salygas ir gerbia darbuotojy interesus. Aukstas
pasitikéjimo lygis organizacijoje gali pagerinti darbo atmosfera, sumazinti stresg ir padidinti darbo
nasumg.

Autoriai Mayer ir kt. (1995) teigia, kad pasitikéjimas susideda iS trijy pagrindiniy veiksniy:
gebéjimo, gailestingumo ir saziningumo. Sie veiksniai sudaro pasitikéjimo pagrinda ir padeda
formuoti pasitikejimo kiirimg ir i1$laikyma organizacijos kontekste. Atliktas tyrimas taip pat kéle
hipoteze, kad kai organizacijos vertinimo sistema laikoma tikslesne ir skaidresne, tai gali teigiamai
paveikti darbuotojy pasitikéjima vadovybe, ypac jei sistema aiskiai susijusi su apdovanojimais ir
pripazinimu uz pasiekimus. I§ esmeés, Mayer sieké parodyti, kad pasitikéjimas organizacijos
vadovybe gali biiti stiprinamas, jei vertinimo sistema yra ne tik objektyvi ir sazininga, bet ir aiskiai
parodo, kad ji susijusi su darbuotojy pasiekimais ir apdovanojimais, taip pat su vadovy asmeninémis
savybémis. Sudarytoje lentel¢je (zr. 4 lentelé) pateikiama pasitikéjimo organizacijoje kiirimo

veiksniy analiz¢ ir vertinimo sistemos poveikis.
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4 lentelé Pasitikéjimo organizacijoje kitrimo veiksniai ir vertinimo sistemos poveikis

Veiksnys

AprasSymas

Poveikis

Pasitikéjimas

organizacija

Darbuotojy tikéjimas, kad organizacija
elgiasi sgziningai, skaidriai ir ripinasi jy

gerove.

Lojalumas, motyvacija,
bendradarbiavimas, mazesnis

stresas.

Pasitikéjimo

kiirimo pagrindas

Gebé¢jimas, gailestingumas ir
saziningumas. Sie trys pagrindiniai

veiksniai sudaro pasitikéjimo pagrinda.

Sie veiksniai padeda formuoti

pasitikéjima organizacijoje.

Vertinimo sistema

Sistema turi buti tiksli, skaidri ir susijusi su

apdovanojimais uz pasiekimus.

Gali teigiamai paveikti
pasitikéjima vadovybe ir

organizacija.

Vadovy savybés

Vadovy gebéjimai, gailestingumas ir
saziningumas turi biti aiSkiai matomi

vertinimo sistemoje.

Sustiprina pasitikéjima vadovybe

ir teigiama organizacijos kultiira.

Saltinis: sudarytas autorés remiantis moksline literatiira Mayer ir kt.1995

Efektyvi vertinimo sistema, kuri atitinka darbuotojy ltikesc¢ius ir yra susijusi su jy

pasiekimais, apdovanojimais, bei vadovy gebéjimais, gali sukurti pasitikéjima organizacijoje ir

pagerinti darbo atmosferg. Pasitikéjimas savo ruoZztu stiprina lojaluma, motyvacijg ir

bendradarbiavima.

Pasitikéjimas organizacija yra esminis elementas, kuris lemia tiek darbuotojy gerove, tiek

organizacijos veiklos s€kme. Remiantis naujausiais tyrimais, jrodyta, kad pasitikéjimas tiesiogiai

veikia darbuotojy motyvacija, jy dalyvavima organizacijos iniciatyvose ir bendrg organizacijos

nasuma. Organizacijos, kurios kuria pasitikéjimo kultiira, ne tik stiprina darbuotojy pasitenkinima,

bet ir uztikrina ilgalaikj sékmingg organizacijos vystymasi. Vienas i$ svarbiausiy veiksniy,

skatinanciy pasitik€jima, yra organizacijy sveikatingumo praktikos (PHW), kurios riipinasi

darbuotojy gerove, darbo ir asmeninio gyvenimo balansu, sveikatos ir saugos programomis bei

jtraukimu j sprendimy priémima. Tyrimai taip pat rodo, kad organizacijos, kurios jdiegia tokias

praktikas, i§laiko ir net sustiprina darbuotojy pasitikéjima net ir sudétingomis aplinkybémis,

pavyzdziui, pandemijos metu. Be to, verslo tarybos nariy pateikiamos idé€jos apie pasitik€jimo

kulttros kiirimg organizacijose iSrySkina svarbias strategijas, kurios yra butinos stiprinant

pasitikéjimo rySius tarp lyderiy ir darbuotojy. Pirmiausia, pasitikéjimo pagrindas yra nuoseklumas ir

saziningumas. Lyderiai, kurie nuosekliai laikosi savo pazady ir jsipareigojimy, uztikrina

psichologing saugg ir kuria pasitikéjimo atmosferg organizacijoje. Tokiu biidu, vadovavimas pagal
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aukstus etinius standartus ir nuolatinis atitikties jsipareigojimams uZztikrinimas leidzia darbuotojams
jaustis vertinamiems ir uztikrintiems. Be to, skaidrumas ir atviras komunikavimas su komanda yra
esminiai elementali, nes tai darbuotojams suteikia aiSkumg ir informuotuma apie organizacijos

apie sunkumus ir klaidas, ne tik stiprina pasitik€jimo kultiirg, bet ir skatina organizacijos augima bei
adaptacija. Tokia lyderysté leidzia formuoti tvarig organizacing kultiira, kurioje atvirumas ir
skaidrumas tampa pagrindiniais pasitikéjimo ir bendradarbiavimo skatinimo mechanizmais.
Svarbus aspektas taip pat yra empatija ir atsakomybeés prisiémimas. Lyderiai, kurie teikia pagarby
griztamajj rysj, priima kritikg ir skatina bendradarbiavima, kuria pasitikéjimg ir skatina komandos
inovatyvumg bei sprendimy priémimo gebéjimus. Asmeninis jsitraukimas j darbuotojy gyvenimus ir
Ju interesy supratimas taip pat yra svarbus faktorius, padedantis kurti tvirtus ir pasitikéjimu gristus
tarpasmeninius ry$ius organizacijoje.

Pasitikéjimas organizacijoje yra esminis kultiirinis ir strateginis iSteklius, kuris prisideda prie
ilgalaikio veiklos efektyvumo. Organizacijos, stiprinancios pasitikéjimg, gerina darbuotojy gerove,
mazina kaitg ir kuria saugig bei jtraukiancig atmosfera. Tai lemia geresnius darbo rezultatus,
tvaresnj vystymasi ir teigiamg organizacijos kultiirg. Pasitikéjimo kiirimas per lyderystés principus

ir praktikas yra pagrindinis elementas, skatinantis organizacijos sekme ir darbuotojy lojaluma.

1.5. Saveika tarp psichologinio kontrakto, pasitenkinimo darbu, pilietiSkos

darbuotojy elgsenos ir pasitikéjimo organizacija

1.5.1 Pasitenkinimo darbu ir pilietiSkos darbuotojy elgsenos sgasaja

Pasitenkinimo darbu ir pilietiskos darbuotojy elgsenos sgsaja yra sudétingas ir daugialypis
reiskinys, kurio svarba organizacijos veiklos s¢ékmei negali biiti ignoruojama. Pasitenkinimas darbu
apima darbuotojo emocing ir pazintine reakcijg j jvairius darbo aspektus, tokius kaip darbo sglygos,
atlyginimas, paaukstinimo galimybés ir vadovavimo stilius. Sie veiksniai formuoja darbuotojo
bendra poziiirj j darbg ir organizacija, o Sis poziiiris daZznai nulemia darbuotojo jsitraukimo lygj ir
motyvacijg atlikti papildomas uzduotis.

Pilietiska darbuotojy elgsena, savo ruoztu, apibtidinama kaip elgesys, kuris virsija formaly
darbo apraSyma, taciau tiesiogiai prisideda prie organizacijos geroves ir efektyvumo. Tai apima
tokius aspektus kaip altruizmas, mandagumas, pilietiné dorybe¢, saziningumas ir sportiskumas. Sie
veiksniai turi reik§mingg jtakg organizacijos kulttrai, nes jie stiprina teigiamus tarpasmeninius

santykius, gerina darbo atmosferg ir skatina bendradarbiavima. Darbuotojo emociné ir pazintiné
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reakcija j darbo aplinka, sglygas bei organizacijos teikiamas galimybes daznai turi tiesioginj poveik]
Jju elgesiui organizacijoje. Patenkinti darbuotojai, kurie jaucia, kad jy pastangos yra vertinamos,
daznai rodo didesn;j pasiryzima prisidéti prie organizacijos tiksly ir tobulinimo, net jei tai reikalauja
atlikti papildomas uzduotis, kurios néra tiesiogiai susijusios su jy kasdienémis pareigomis. Tyrimai
rodo, kad darbuotojai, turintys teigiamg poziiirj } darbo saglygas, atlyginimg ir paaukstinimo
galimybes, daznai jsitraukia j veiklas, kurios néra tiesiogiai susijusios su jy pagrindinémis
atsakomybémis, taciau Zymiai prisideda prie bendros organizacijos atmosferos gerinimo. Tai gali
apimti pagalbg kolegoms, savanoriskg ind¢€lj j organizacijos iniciatyvas, taip pat aktyvy ir pozityvy
poziur] j organizacijos tikslus ir vertybes, kas galiausiai skatina bendradarbiavimg ir komandinj
darba. Svarbus veiksnys, kuris veikia $ig sgsaja, yra organizacinis teisingumas. Teisingumo pojiitis
organizacijoje — tiek distributyvinis, tiek procediirinis ir interpersoninis — gali reikSmingai padidinti
darbuotojo pasitenkinimg ir paskatinti jj elgtis pilietiSkai. Darbuotojai, kurie jaucia, kad yra teisingai
ir sgZiningai vertinami, labiau linke atlikti papildomas uzduotis ir prisidéti prie organizacijos
sékmés. Teisingo atlygio paskirstymas ir darbo procediiry skaidrumas stiprina pasitikéjima
organizacija ir skatina teigiama elgseng.

Pasitenkinimo darbu ir pilietiskos elgsenos sgsaja taip pat yra susijusi su emociniu
darbuotojy isitraukimu. Tyrimai rodo, kad patenkinti darbuotojai paprastai turi teigiamg emocing
reakcija j savo darbo aplinkg ir kolegas. Sie teigiami jausmai daznai paskatina darbuotojus rodyti
iniciatyva, ne tik atitinkancig jy tiesiogines pareigas, bet ir vir§ijancig jas, tode¢l organizacijos gali
pasinaudoti Siuo reiSkiniu sieckdamos pagerinti veiklos rezultatus.

Pasitenkinimas darbu yra svarbus veiksnys, skatinantis pilietiSka darbuotojy elgsena.
Tyrimai parod¢, kad Sie du veiksniai yra glaudziai susije, o $ig sgsajg stiprina organizacinis
teisingumas. Darbuotojai, kurie jauc¢ia pasitenkinimg savo darbu ir teisingg traktavima, dazniau rodo
pilietiSka elgsena, kuri prisideda prie organizacijos geroves ir ilgalaikés sekmes. Organizacijos,
siekiancios gerinti darbuotojy jsitraukima ir efektyvuma, turéty skatinti pasitenkinima darbu ir
uztikrinti teisinguma tiek atlygio paskirstymo, tiek procediiry ir kasdieninés praktikos srityse.
I8analizavus Siuos du aspektus, galima teigti, kad pasitenkinimas darbu gali tiesiogiai skatinti
pilietiS8ka darbuotojy elgseng. Darbuotojai, kurie jauciasi vertinami dél savo pastangy ir pasiekimy,
daznai rodo didesnj norg prisidéti prie organizacijos sekmes, net jei tai reikalauja atlikti uzduotis,
kurios néra tiesiogiai susijusios su jy pareigomis. Tuo paciu, pilietiSka elgsena stiprina organizacijos

veikla ir gali turéti 1lgalaik] teigiamg poveik] tiek darbo atmosferai, tiek organizacijos kultiirai.

23



1.5.2. Saveikos ir ju poveikis organizacijos sékmei

Tyrimai apie psichologinj kontrakta ir jy poveikj darbuotojy elgsenai yra svarbis siekiant
geriau suprasti, kaip organizacijos gali skatinti teigiamus darbuotojy elgesio modelius ir gerinti savo
veiklos rezultatus. Bitent tai knygoje ,,Understanding Psychological Contracts at Work: A Critical
Evaluation of Theory and Research* (Psichologiniy kontrakty darbo supratimas: teorijos ir tyrimy
kritinis jvertinimas) Conway ir Briner pateikia i§samig analizg, kaip psichologinis kontraktas
sgveikauja su darbuotojy pasitenkinimu darbu, pilietiska elgsena ir pasitikéjimu organizacija, taip
sukuriant dinamiska sgveiky tinkla, kuris turi tiesioging jtakg organizacijos sékmei.

Psichologinis kontraktas yra nevienodas ir neoficialus susitarimas tarp darbuotojo ir
organizacijos, kuris apibrézia darbuotojo lukescius dél atlygio, darbo salygy, galimybiy ir
atsakomybés. Conway ir Briner teigia, kad darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso nuo to, kaip
gerai organizacija jvykdo savo jsipareigojimus pagal §j kontrakta. Kai darbuotojai jaucia, kad
organizacija laikosi savo pazady — tiek tiesioginiy (pvz., darbo uzmokestis, paaukstinimas), tick
netiesioginiy (pvz., darbo saugumo jausmas, vadovy elgesys) — juy pasitenkinimas darbu paprastai
didéja. Kita vertus, jei psichologinis kontraktas yra pazeidziamas arba nesutampa su darbuotojo
lukesciais, tai gali sukelti nepasitenkinima, kuris ne tik mazina darbuotojo motyvacija, bet ir gali
paveikti organizacijos darbo atmosferg bei bendra efektyvuma.

Pilietiska darbuotojy elgsena apima savanoriskus ir daznai neatlygintinus veiksmus, kurie
néra tiesiogiai susij¢ su darbuotojo pareigomis, taciau prisideda prie organizacijos geroves. Conway
ir Briner teigia, kad darbuotojai, kurie jaucia, jog organizacija laikosi savo jsipareigojimy pagal
psichologinj kontrakta, labiau linke elgtis pilietiSkai. Tokie darbuotojai dazniau pasireiSkia
altruizmu, padeda kolegoms, skatina pozityvig darbo atmosferg ir aktyviau prisideda prie
organizacijos tiksly. Tai ypac svarbu, nes pilietiSka elgsena tiesiogiai prisideda prie organizacijos
kulttiros ir ilgalaikio efektyvumo, skatinant bendradarbiavima ir gerinant darbo aplinka.

Pasitikéjimas organizacija yra svarbus faktorius, kuris nulemia darbuotojy lojaluma ir jy
jsitraukimg j organizacijos veiklag. Conway ir Briner pabrézia, kad pasitikéjimas tiesiogiai priklauso
nuo to, kaip darbuotojai mato organizacijos jsipareigojimy vykdyma. Jei darbuotojai jaucia, kad
organizacija yra sgzininga, atvira ir laikosi savo pazady, jy pasitikéjimas organizacija didé¢ja. Tai
savo ruoztu stiprina psichologinj kontraktg ir didina darbuotojy lojaluma bei jsitraukima.
Pasitikéjimas taip pat yra susij¢s su darbuotojy noru jsitraukti j pilietiska elgsena, kadangi
pasitikintys darbuotojai labiau nori prisidéti prie organizacijos geroveés ir yra maziau linke j
organizacijos kritikg. Conway ir Briner teigia, kad visi Sie elementai — psichologinis kontraktas,

pasitenkinimas darbu, pilietiSka elgsena ir pasitikéjimas organizacija — néra izoliuoti, bet

24



tarpusavyje sgveikauja ir turi kompleksinj poveikj organizacijos veiklai. Patenkinti darbuotojai,

kurie jaucia, kad jy lukesciai atitinka organizacijos veiksmus, dazniau pasitiki savo vadovais ir

organizacija, todél jie yra labiau linke parodyti pilietiska elgsena. Si elgsena ne tik gerina darbo

atmosfera, bet ir prisideda prie organizacijos kulttiros formavimo, skatina bendradarbiavimg ir

didina efektyvuma.

Tyrimai rodo, kad pasitenkinimas darbu tiesiogiai susijes su darbuotojy pasitikéjimu

organizacija ir jy elgesiu, kuris gali paveikti organizacijos kultiirg. Teigiamas psichologinis

kontraktas, kuris jkvepia pasitikéjima, gali sukelti darbuotojy motyvacijg prisidéti prie organizacijos

s€kmés per pilietiska elgseng, todél organizacijos turéty stengtis uztikrinti, kad Sie aspektai biity

nuoseklis ir tarpusavyje susij¢. Pateiktoje lenteléje (Zr. 5 lentelé) yra atvaizduojami rySiai ir sgveika

tarp pagrindiniy sgvoky: psichologinis kontraktas, pasitenkinimas darbu, pilietiska darbuotojy

elgsena ir pasitikéjimas organizacija.

5 lentelé Sgvoky: psichologinis kontraktas, pasitenkinimas darbu, pilietiskos darbuotojy elgsenos ir pasitikéjimo orgaizacija sqveikos

Aspektai Psichologinis Pasitenkinimas darbu | Pilietiska Pasitikéjimas
kontraktas darbuotojy elgsena | organizacija

Psichologinis Apibrézia darbuotojy | Jtakoja pasitenkinima Skatina pilietiska Skatina pasitikéjima

kontraktas lakescius dél darbu priklausomai nuo | elgsena, jei laikomasi | organizacija, jei
organizacijos organizacijos isipareigojimy laikomasi
jsipareigojimy jsipareigojimy jsipareigojimy

vykdymo
Pasitenkinimas Yra susijes su Tiesiogiai priklauso Patenkinti Patenkinti darbuotojai

darbu psichologinio nuo to, kaip gerai darbuotojai labiau dazniau pasitiki
kontrakto laikymusi organizacija jvykdo linke prisidéti prie organizacija
savo jsipareigojimus organizacijos geroves
Pilietiska Yra linkg elgtis Teigiamas Teigiamas poziaris j | Pasitikéjimas
darbuotojuy pilietiskiau, jei pasitenkinimas darbu organizacija skatina organizacija stiprina
elgsena organizacija laikosi skatina pilietiskg savanoriskus pilietiska elgsena
psichologinio elgseng veiksmus
kontrakto organizacijos labui
Pasitikéjimas Auga, kai darbuotojai | Stiprina darbuotojy Didinant pasitikéjimg | Pasitikéjimas stiprina

organizacija

mato organizacijos
jsipareigojimy

vykdyma

pasitikéjima, jei
laikomasi

kontrakto

organizacija,
darbuotojai tampa

pilietiskesni

organizacijos kulttra

ir darbuotojy lojaluma

Saltinis: sudarytas autorés remiantis moksline literatiira
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2. TYRIMO METODOLOGIJA: PSICHOLOGINIO KONTRAKTO, PASITENKINIMO
DARBU, PILIETISKOS DARBUOTOJU ELGSENOS IR PASITIKEJIMO
ORGANIZACIJA SAVEIKOS ANALIZE

ISnagrin€jus psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija, pasitenkinimo darbu ir
pilietiskos darbuotojy elgsenos teoring literatlirg bei analizuojant Siy sgvoky tarpusavio rysj, buvo
sukurtas konceptualus tyrimo modelis, kuris suteikia pagrinda tolesniam tyrimui.

Empirinio tyrimo problema. Siame tyrime keliamas klausimas: Kokia yra psichologinio
kontrakto jtaka pilietiSkai darbuotojy elgsenai, medijuojant pasitikéjimu organizacija ir
pasitenkinimu darbu?

Empirinio tyrimo tikslas: iSanalizuoti, kaip psichologinis kontraktas (X) daro jtaka
pilietiskai darbuotojy elgsenai (Y), per pasitikéjima organizacijg (M1) ir pasitenkinimo darbu (M2)
veiksnius.

Empirinio tyrimo uzZdaviniai:
o ISsiaiSkinti, ar pasitikéjimas organizacija turi jtakos rysiui tarp psichologinio kontrakto ir
pilietiskos darbuotojy elgsenos.
e [stirti ar psichologinio kontrakto poveikis pilietiSkai elgsenai pasireiskia per pasitenkinimag
darbu.
e Nustatyti, ar pasitikéjimas organizacija ir pasitenkinimas darbu kartu stiprina psichologinio
kontrakto poveikj pilietiSkai darbuotojy elgsenai.

Tyrimui pasirinktas kiekybinis tyrimo modelis, kuris leidZia jvertinti rysj tarp psichologinio
kontrakto ir pilietiSkos darbuotojy elgsenos, jvertinant tarpininkaujancius veiksnius — pasitikéjima
organizacija ir pasitenkinimg darbu. Pasirinkta tyrimo koncepcija yra atspindéta Zemiau pateiktame

konceptualigjame tyrimo modelyje (Zr. 3 paveikslas.).
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3paveikslas Konceptualus tyrimo modelis

Tyrimo modelis ir hipotezés:

Pasitikéjimas organizacija Pasitenkinimas darbu
(mediatorius M1) (mediatorius M2)

A 4

Psichologinis kontraktas PilietiSka darbuotojy elgsena
(nepriklausomas kitamasis X) (priklausomas kintamasis Y)

Saltinis sudarytas, remiantis i$nagrinéta moksline literatiira

Remiantis ankstesniy mokslininky tyrimais, Siame darbe formuluojamos $ios hipotezés:
H1: Pasitikéjimas organizacija (M1) medijuoja rysj tarp psichologinio kontrakto (X) ir pilietiskos
darbuotojy elgsenos (Y).

Pasitikéjimas organizacija yra esminis darbuotojo ir darbdavio santykiy elementas, kuris
susiformuoja darbuotojui matant, ar organizacija laikosi nerasyty paZady (psichologinio kontrakto).
Anot Rousseau (1989), darbdavio patikimumas ir sgZiningumas didina darbuotojo pasitikéjima,
kuris savo ruoztu skatina norg elgtis palankiai organizacijai, jskaitant pilietiSkg elgsena. Todél
tikétina, kad pasitikéjimas veikia kaip tarpinis mechanizmas Siame rysSyje.

H2: Pasitenkinimas darbu (M2) medijuoja rysj tarp psichologinio kontrakto (X) ir pilietiskos
darbuotojy elgsenos (Y).

Kai darbuotojas jaucia, kad organizacija laikosi neformaliy jsipareigojimy, jo darbo patirtis
tampa pozityvesné — tai lemia didesnj pasitenkinimg darbu (Locke, 1976). Pasitenkinimas darbu
didina darbuotojo motyvacijg jsitraukti j papildomas veiklas, kurios néra tiesiogiai susijusios su
pareigomis, bet prisideda prie organizacijos gerovés (Podsakoft ir kt., 2000). Todél tikétina, kad
pasitenkinimas darbu medijuos psichologinio kontrakto poveikj pilietiSkam elgesiui.

H3: Pasitikéjimas organizacija (M1) ir pasitenkinimas darbu (M2) nuosekliai medijuoja rysj tarp
psichologinio kontrakto (X) ir pilietiskos darbuotojy elgsenos (7).
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Mokslingje literatiiroje yra paminéta, kad pasitikéjimas organizacija ir pasitenkinimas darbu
veikia sinergiskai — vienas sustiprina kito poveikj (Bussing, 2002). Siy dviejy mediatoriy saveika
sukuria palankig emocing ir psichologing aplinka, kuri skatina darbuotojus virSyti pagrindinius
darbo reikalavimus ir elgtis pilietiSkai (Meyer & Allen, 1991; Curado & Vieira, 2019). Todé¢l galima
manyti, kad Sie veiksniai kartu stiprina rysj tarp psichologinio kontrakto ir pilietiSkos elgsenos.

ISanalizavus moksling literatiirg, buvo suformuluotos trys hipotezés, siekiancios jvertinti
psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija, pasitenkinimo darbu ir pilietiSkos darbuotojy
elgsenos sasajas. Sios hipotezés grindziamos prielaida, kad darbuotojo patirtis organizacijoje ir jo
vertybinis poziiiris ] darbdavj gali turéti esminés jtakos tiek darbuotojo jsitraukimui, tiek jo
pasirengimui rodyti papildomas — pilietiskas elgsenos formas, kurios néra tiesiogiai numatytos
darbo sutartyje, bet prisideda prie organizacijos geroveés.

Empirinio tyrimo instrumentas

Duomeny rinkimo metodas — internetin¢ apklausa, kuri buvo vykdoma naudojant apklausa.lt
platforma. Pagrindinis kriterijus, keliamas respondentams, buvo tai, kad jie turi buiti darbuotojai,
dirbantys Lietuvoje.

Klausimyng sudaro dvi dalys:

1. Keturi autoriy sudaryti konstruktai (Zr. 6 lentelé).

6 lentelé. Autoriy Cronbach alfa ir gauty apklausos rezultaty tyrimo crbach alfa

Konstrukto pavadinimas

Autoriu (-iai), metai

Autoriy Cronbach alfa

Tyrimo Cronbach alfa

Vertinimo skalé

Psichologinis kontraktas

)

Robinson ir Morrison
(2000)

0,~.80-.90

.903

Likerto skalé

1 visikai nesutinku

2 nesutinku

3 nepilnai nesutinku

4 nei sutinku nei nesutinku
5 nepilnai sutinku

6 sutinku

7 visiskai sutinku

Pilietiska darbuotojy
elgsena (Y)

Podsakoff ir kt., 1990

.88

.835

Likerto skalé

1 visi8kai nesutinku

2 nesutinku

3 Nepilnai nesutinku

4 nei sutinku nei nesutinku
5 nepilnai sutinku

6 sutinku

7 visiS§kai sutinku

Pasitikéjimas

organizacija (M1)

Robinson ir Rousseau
(1994)

91

.84

Likerto skalé

1 visiskai nesutinku

2 nesutinku

3 Nepilnai nesutinku

4 nei sutinku nei nesutinku
5 nepilnai sutinku

6 sutinku

7 visiskai sutinku

Pasitenkinimas darbu
(M2)

Minnesotos

klausimynas

a~.85-95

913

Likerto skalé

1 Labai nepatenkinta(-s)
2 Nepatenkinta(-s)

3 N (Sunku nuspr ¢sti),
4 Patenkinta(-s)

5 Labai patenkinta(-s)

Saltinis:sudarytas remiantis i$nagrinéta moksline literatiira ir gautais apklausos rezultatais
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Psichologiniam kontraktui pasirinkti naudoti Robinson ir Morrison (2000) sukurti
konstruktai, jj sudaro 9 klausimai, juos respondentai vertino septyniabaléje Likerto skal¢je. Kuo bus
aukstesnis balas tuo psichologinis kontraktas buvo labiau vykdomas ir jo bus laikomasi, taciau
mazas balas rodys atvirkstine pozicija — psichologinio kontrakto nevykdyma ir nesilaikyma. Zemiau
pateikiama keletas pavyzdziy:

e Beveik visi pazadai, kuriuos organizacija davé man jsidarbinant, iki $iol buvo jvykdyti.
e JaucCiu, kad organizacija i§ esmés jvykdé pazadus , kuriuos davé man, kai buvau jdarbintas(-

a)

e ki Siol organizacija puikiai vykdé savo jsipareigojimus man
Pilietiskai darbuotojy elgsenai buvo pasirinkti Podsakoff ir kt., 1990 konstruktai. Konstrukta sudaro
13 teiginiy, jie buvo vertinami septyniabaléje Likerto skaléje. Zemiau pateikiama keltas pavyzdziy:

e Padedame vieni kitiems, jei kuris nors komandos narys atsilieka su darbu.

e Noriai dalijamés savo Ziniomis ir patirtimi su kitais komandos nariais.

e Stengiames biti taikdariais, kai tarp komandos nariy kyla nesutarimy.
Pasitikéjimui organizacija naudojamas Robinson ir Rousseau (1994) konstruktai. Jj sudaro 7
teiginiai, jie buvo vertinami septyniabaléje Likerto skaléje. Keletas pavyzdziy:

e Nesu tikras, ar visiskai pasitikiu savo darbdaviu

e Mano darbdavys su manimi yra atviras ir nuoSirdus

e Manau, kad mano darbdavys yra labai saZiningas
Pasitenkinimui darbu, buvo panaudotas Minnesotos klausimynas, kurj sudaro 20 teiginiy. Jie buvo
vertinami penkiabaléje sistemoje Likerto skaléje, keletas pavyzdziy:

e Galimybé nuolat biiti uzsiémusiam(-ai)

e Galimybe¢ dirbti savarankiSkai

e Galimybe¢ kartas nuo karto atlikti jvairy darba

Klausimyno patikimumas buvo vertinamas taikant Cronbacho alfa koeficienta, o jo reik§miy
palyginimas su kity autoriy rezultatais pateiktas 6 lentel¢je. Tyrime naudotos skalés pasizymi geru
vidiniu nuoseklumu, o Cronbach alfa koeficientai svyruoja 0,835-0,913 intervale. Psichologinio
kontrakto (o = 0,903), pasitenkinimo darbu (a = 0,913) ir pilietiSkos elgsenos (a = 0,835) skalés
rodo stipry teiginiy tarpusavio suderinamumga. Pasitikéjimo organizacija skaléje (o = 0,843)
nustatytas 1 Zemesnés koreliacijos teiginys, taciau tai neturéjo reikSmingos jtakos bendram skalés
patikimumui. Bendrieji rezultatai patvirtina, kad tyrime naudotos skalés yra statistiSkai patikimos,

nuoseklios ir atitinka literatiiroje nurodomus psichometrinius normatyvus.
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2. kontroliniai klausimai: $ig dalj sudaro 9 klausimai. Respondentai nuroidé savo lytj
(vyras,moteris,kita), amziy (jrasyti), iSsilavinimg (aukstasis universitetinis(bakalauras ar
magistras), aukstasis neuniversitetinis, aukstesnysis, profesinis, vidurinis, kita), vaidmenj
organizacijoje (turiu pavaldziy darbuotojy/neturiu pavaldiniy), darbo patirtj metais (Iki 1 m.,
1-5m., 5-10 m., 10-20 m.,20 mety ir daugiau), organizacijos dydj (1-9 darbuotojai, 10-49
darbuotojai, 50-249 darbuotojai, 250 ir daugiau darbuotojy), veiklos sritj (gamybos ir
pramongs sektorius, prekybos (didmeniné ir mazmeniné) veikla, finansy sektorius, IT
paslaugos, zemés iikio sektorius, Svietimo paslaugos, statybos ir rangos paslaugos, sveikatos
apsaugos sektorius, vieSasis administravimas, Kitos veiklos sritys), darbo pobudis (dirbu
ofise, dirbu hibridiniu biidu, dirbu ir ofise ir hibridiniu btidu), darbo krtvis (dirbu pilnu etatu,
dirbu daliniu etatu(maziau negu 1,0etato), dirbudaugiau negu pilnu etatu (pvz:1,2 etato ir
daugiau)).

Empirinio tyrimo imtis

Sis tyrimas buvo atliktas ir analizuotas su Lietuvoje gyvenanéiais Zmonémis, amziaus cenzas
18-70m. Respondentams anketos bus platinamos elektroniniu biidu (per soc. tinklus, taip pat
dalijamasi per organizacijy vidinius komunikacijos kanalus).

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad tyrimuose imtis turi biiti kuo didesné, nes tik taip bus
galima atlikti analizes, taCiau literatiroje pastebima, kad mokslininkai imt] pagrindZia pagal turimy
kintamyjy kiekj. Atliekant §j tyryma, pasirinkta Tabachnick ir Fidell (1996) sitiloma proporcija 5:1
imties. Tai reiskia jog vienam kintamajam reikia surinkti 5 respondentus, kadangi §iame tyrime yra
49 Kintamieji, tai $iam darbui minimali imtis, tyrimui atlikti biity — 245 respondentai. Nors imtis
atitinka minimalius reikalavimus, turimas didesnis respondenty skai¢ius padidins rezultaty
interpretavimo tiksluma.

Empirinio tyrimo duomeny analizés metodai

Tyrimo hipotezéms H1, H2, H3 tikrinti buvo atlikta kiekybiné analizé. Surinkti internetinés
apklausos duomenys analizuojami su SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences)
programine jranga. Si programiné jranga yra plagiai naudojama dél jos gebé&jimo apdoroti didelius
kiekius duomeny ir atlikti sudétingus statistinius testus. Toliau buvo taikyti Sie analizés metodai:

e Duomeny patikra ir paruoSimas analizei.

Gavus visus respondenty atsakymus i§ platformos apklausa.lt, duomenys buvo eksportuoti j

SPSS formatu (sav tipo failu), kuris naudojamas tolimesnei statistinei analizei. Pradiniame

etape SPSS aplinkoje (Variable View) buvo patikrintos visy kintamyjy skalés (,,Numeric* ir

,»String*) ir jy suderinamumas. Taip pat buvo priskirtos trilkstamy reikSmiy zymos (Missing
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Value = 99999) ir patikrinta, ar $ios reikSmés teisingai matomos duomeny lange (Data

View). Be to, buvo patikrintos kintamyjy minimalios ir maksimalios reik§més, siekiant

identifikuoti galimas jvedimo klaidas ar netipinius duomenis.

e AtvirkStiniy teiginiy perkodavimas.

Psichologinio kontrakto (X) ir pasitikéjimo organizacija (M1) klausimynuose buvo jtraukti

neigiamai formuluoti, t. y. reversiniai, teiginiai. Siekiant uztikrinti teisingg skaliy

interpretacijg, Sie teiginiai buvo perkoduoti pries atliekant patikimumo ir koreliacijy analize.
e Klausimyno patikimumo vertinimas ir atskiry teiginiy koreliacijos

Toliau atliktas skaliy vidinio nuoseklumo jvertinimas naudojant Cronbach alfa koeficienta.

Sis rodiklis leidzia nustatyti, ar konkrety konstrukto klausimyna sudarantys teiginiai

tarpusavyje dera ir ar skal¢ yra patikima. Visi tyrime naudoti konstruktai pasizyméjo aukstu

patikimumu, o gautos Cronbach alfa reikSmés pateikiamos 6 lentel¢je.
e Duomeny pasiskirstymo normalumo jvertinimas.

Pries atliekant koreliacijy ir regresijos analizes buvo patikrinta duomeny normalumo

prielaida. Tam naudoti Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro-Wilko testai, taip pat

apskai&iuoti asimetrijos ir eksceso koeficientai. Si informacija padéjo jvertinti, kiek tyrimo
duomeny pasiskirstymas atitinka normalyji skirstinj ir kokius statistinius metodus
tikslingiausia taikyti tolesnei analizei.

Tyrimo hipotezéms patikrinti buvo taikyti Sie statistinés analizés metodai:

Regresiné analizé. Buvo tikrinami priezastiniai rysiai tarp nepriklausomo kintamojo
(psichologinio kontrakto) ir priklausomo kintamojo (pilietiSkos darbuotojy elgsenos), taip pat tarp
visy modelyje itraukty kintamyjy.

Mediacijos analizé. Buvo vertinamas mediatoriy poveikis rysiui tarp nepriklausomo
kintamojo (X) — psichologinio kontrakto — ir priklausomo kintamojo () — pilietiskos darbuotojy
elgsenos. Analizéje pirmuoju mediatoriumi (M1) laikytas pasitikéjimas organizacija, o antruoju

mediatoriumi (M2) — pasitenkinimas darbu. Taikytas nuoseklios mediacijos modelis.
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3. PSICHOLOGINIO KONTRAKTO, PASITENKINIMO DARBU, PILIETISKOS
DARBUOTOJU ELGSENOS IR PASITIKEJIMO ORGANIZACIJA EMPIRINE
ANALIZE

Siame skyriuje pristatyta tyrimo eiga bei atlikta tyrimo analizé, kurioje siekiama jvertinti
psichologinio kontrakto poveiki pilietiSkai darbuotojy elgsenai bei nustatyti, ar §j rysj medijuoja
pasitikéjimas organizacija ir pasitenkinimas darbu. Pradzioje pristatoma tyrimo eiga ir respondenty
demografinés charakteristikos, véliau pateikiami duomeny normalumo ir koreliacijy testai, po jy —
regresinés analizés rezultatai bei mediatoriy poveikio vertinimas. Skyriaus pabaigoje
apibendrinamos gautos empirinio tyrimo iSvados.

3.1. Empirinés analizés tyrimo eiga

Tyrimui atlikti 2025 m. buvo vykdyta kiekybiné anketin¢ apklausa, skirta Lietuvos
organizacijose dirbantiems darbuotojams. Respondentai buvo kvie€iami dalyvauti anonimingje
internetingje apklausoje, siekiant uztikrinti konfidencialumg bei sudaryti sglygas atvirai ir tiksliai
jvertinti psichologinj kontrakta, pasitikéjimg organizacija, pasitenkinimg darbu ir pilietiska
darbuotojy elgseng. Klausimynas buvo sudarytas i§ dviejy daliy: keturiy moksliniy konstrukty,
matuojanciy pagrindinius tyrimo kintamuosius, ir kontroliniy demografiniy klausimy. Apklausa
buvo parengta ir paskelbta internetin¢je platformoje apklausa.lt. Respondentams buvo sudaryta
galimybé pateikti atsakymus tik vieng karta, taip siekiant uztikrinti duomeny patikimuma.
Klausimynas buvo platinamas socialiniuose tinkluose, taip pat dalijamasi per organizacijy vidinius
komunikacijos kanalus, siekiant pasiekti kuo jvairesniy sektoriy ir profesijy atstovus. Vidutinis
klausimyno uZpildymo laikas sieké 9—15 minuciy. Apklausos pradzioje respondentams buvo
pateikta informacija apie tyrimo tiksla, anonimiSkumo garantijg ir duomeny naudojima tik
akademiniais tikslais magistriniame darbe.

Tyrimas pradétas vykdyti 2025m birzelio 20 d, baigtas 2025m rugséjo 30 d. I§ viso
apklausoje dalyvavo 309 respondentai, i$ kuriy 273 pateike pilnai uzpildytas anketas. Taciau |
atskiras statistines analizes buvo jtraukti visi respondentai, pateike galiojancius atsakymus |
konkreciy kintamyjy klausimus, todé¢l analiziy imties dydis skyreési (pvz., koreliacijy analizei N =
306-308, nuoseklios mediacijos analizei N = 306). Surinkta respondenty imtis vir$ija minimalig 245

respondenty imties ribg.
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3.2. Respondenty socialinés demografinés charakteristikos

Apklausoje dalyvavo 309 respondentali, tac¢iau dél nepilny atsakymy j atskirus klausimus kai
kuriy analiziy imties dydis skyrési. DidZigja respondenty dalj sudaré moterys (84,6 %), todé¢l galima
teigti, kad tyrimo imtis buvo dominuojama motery. Respondenty amziaus vidurkis, apskaiciuotas
pagal 305 pateiktus atsakymus, sické 38,55 mety, kas leidzia manyti, jog tyrime daugiausia
dalyvavo vidutinio amziaus asmenys. Vertinant respondenty i$silavinimg, nustatyta, kad didziausia
dalis respondenty tur¢jo aukstaji universitetinj iSsilavinimag — 52,0 %, kas rodo aukstg tiriamosios
imties iSsilavinimo lygj. Analizuojant respondenty vaidmenj organizacijoje, paaiskéjo, kad dauguma
respondenty neturéjo pavaldziy darbuotojy — §i grupé sudaré 68,9 % visy tyrimo dalyviy, todél
galima teigti, jog didzioji dalis respondenty uzémé nevadovaujancias pareigas. Respondenty darbo
patirties analizé parodé, kad didZiausig imties dalj sudaré asmenys, turintys 10-20 mety darbo
patirties, kurie sudaré 30 % visy respondenty, kas leidzia manyti, jog tyrime dalyvavo nemazg
profesine patirt] sukaupe darbuotojai. Taigi, lentel¢je galima matyti iSsamig asmening

charakteristikg. (zr.7 lentelé).

7 lentelé Respondenty demografiniai rodikliai

Natiiriné
o o iSraiSka Procentiné iSraiSka
Demografiniai rodikliai )
(N,viso 305 (%,100)
respondentai)
) Moteris 258 84,6
Lytis
Vyras 47 15,4
Amziaus vidurkis (305 respondentai) 38,55
Aukstasis universitetinis 159 52
ISsilavinimas AuksStasis neuniversitetinis 36 11,8
Profesinis / vidurinis / kitas 111 36,2
Vaidmuo Turiu pavaldziy darbuotojy 91 29,4
organizacjoje | Neturiu pavaldiniy 213 68,9
Iki 1m 22 7
1-5m 71 23
Darbo patirtis 510m = 7
metais
10-20 m 93 30
20 ir daugiau 49 16

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis tyrimo atsakymais.
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Zemiau pateiktoje lenteléje pateikiama respondenty atstovaujamy organizacijy
charakteristika pagal dydj ir veiklos sritj (zr.8 lentelé). Vertinant organizacijy dydj pagal darbuotojy
skaiCiy, nustatyta, kad didziausia respondenty dalis dirbo maZose organizacijose, kuriose dirba 10—
49 darbuotojai (31 %), taip pat reikSmingg dalj sudaré vidutinio dydZio organizacijos, turin¢ios 50—
249 darbuotojus (27 %).

Analizuojant organizacijy veiklos sritis, matyti, kad didziausia respondenty dalis atstovavo
kitoms veiklos sritims (32 %), apimanc¢ioms jvairias veiklas, tokias kaip paslaugos, transportas,
komunikacija ar kitos nenurodytos sritys. IS konkrec¢iy sektoriy dazniausiai buvo nurodoma

prekybos veikla (15 %), taip pat gamybos ir pramonés bei Svietimo paslaugy sektoriai (po 12 %).

8 lentelé Organizaciné charakteristika

Demografiniai rodikliai Natiriné iSraiSka Procentiné iSrai§ka
(%,100)
1-9 darbuotojai 68 22
Organizacijos 10-49 darbuotojai
) 96 31
dydis pagal
darbuotojy 50-249 darbuotojai
82 27
skaiciy
N=309 250 ir daugiau darbuotojy
58 19
gamybos ir pramonés sektorius 37 12
rekybos (didmeniné ir
preloybos ( 45 15
mazmeningé) veikla
finansy sektorius 22 7
Organizacijos IT paslaugos 3 1
veiklos sritis Zemeés tikio sektorius 4 1
N=307 $vietimo paslaugos 37 12
statybos ir rangos paslaugos 6 2
sveikatos apsaugos sektorius 35 11
vieSasis administravimas 19 6
kitos veiklos sritys 99 32

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis tyrimo atsakymais.
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Be kity demografiniy rodikliy, apklausoje taip pat buvo pateikti klausimai, susije su darbo
pobudziu ir darbo kriiviu. Respondenty buvo prasoma nurodyti, kokiu darbo pobudziu jie dirba
(dirba ofise, hibridiniu — ofiso ir nuotoliniu — biidu arba tik nuotoliniu) bei koks yra jy darbo kriivis
(pilnas etatas, daugiau nei 1,0 etato ar maziau nei 1,0 etato). Apklausos rezultatai parodé, kad
daugiau nei pusé respondenty (59 %) kasdien dirba ofise, 0 29 % dirba hibridiniu budu. Taip pat
nustatyta, kad didzioji dalis respondenty dirba pilnu etatu (77 %), 0 14 % dirba daugiau nei pilnu
etatu, kas leidzia teigti, jog tyrimo imtj daugiausia sudaro nuolat dirbantys ir stabily darbo krtivj
turintys darbuotojai, kuriy darbo sglygos yra tinkamos vertinant su darbu susijusius psichologinius ir

elgsenos veiksnius. (Zr. 9 lentel¢)

9 lentelé. Darbo charakteristikos

o o Natariné iSraiSka | Procentiné iSraiSka
Demografiniai rodikliai
(%,100)
Dirba ofise 182 59
Darbo pobidis _ _ _ _

Dirba tiek ofise tiek nuotoliu 90 29

N=291
Dirba tik nuotoliu 19 6
Pilnas etatas 238 77

Darbo kriivis i i

Daugiau negu pilnas 43 14

N=307
Maziau negu pilnas 26 8

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis tyrimo atsakymais.

Apibendrinant respondenty socialines demografines, organizacines ir darbo charakteristikas
galima teigti, kad tyrimo imtis pasiZymi gana homogenisku socialiniu profiliu, ta¢iau jvairiu
organizaciniu kontekstu.

Tyrime daugiausia dalyvavo vidutinio amziaus, aukstajj iSsilavinimg turintys darbuotojai, i§
kuriy didzigjg dalj sudar¢ moterys. Dauguma respondenty neuzémée vadovaujanciy pareigy, taciau
pasizyméjo reik§minga darbo patirtimi, dazniausiai siekianc¢ia 10-20 mety, kas leidzia manyti, jog
tyrime dalyvavo profesing patirtj sukaupg darbuotojai. Vertinant organizacinj konteksta, nustatyta,
kad respondentai daugiausia dirbo mazose ir vidutinio dydzio organizacijose, o organizacijy veiklos
sritys buvo jvairios, nors dazniau atstovaujamos prekybos, paslaugy, gamybos ir §vietimo sritys. Tai
rodo, kad tyrimo imtis apima skirtingy sektoriy organizacijas ir leidZia vertinti nagrinéjamus
reiSkinius platesniame organizaciniame kontekste. Analizuojant darbo pobudi ir darbo kriivj, aisSkiai

matoma, kad dauguma respondenty dirbo ofise arba misriu (hibridiniu) badu ir pilnu etatu, kas
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leidzia teigti, jog tyrimo imtj daugiausia sudaré nuolat dirbantys darbuotojai, turintys stabilias darbo
salygas.

Taigi, tokios imties charakteristikos sudaro tinkamas prielaidas analizuoti su darbu,
organizaciniais santykiais ir darbuotojy elgsena susijusius psichologinius bei organizacinius

veiksnius, atitinkancius $io tyrimo tikslg ir uzdavinius.

3.3. Aprasomoji statistika ir koreliacijy palyginimas

Kintamuyjy apraSomoii statistika

Siekiant apskaiciuoti kintamyjy vidurkius ir kitus apraSomosios statistikos rodiklius, buvo
perkoduoti atvirkstiniai teiginiai, kad visy skaliy vertinimai biity interpretuojami vienoda kryptimi —
teigiama arba neigiama. Tokiu biidu buvo uZtikrintas korektiskas atskiry teiginiy apjungimas j
bendrus konstrukto rodiklius. Psichologinio kontrakto konstrukte buvo perkoduoti 24-29 teiginiai, o
pasitikéjimo organizacija konstrukte — 43, 47 ir 48 teiginiai. Like konstruktai — pasitenkinimas
darbu ir pilietiska darbuotojy elgsena — atvirkstiniy teiginiy neturéjo, todél jy vidurkiai buvo
apskaiciuoti i$ karto.

Perkodavus atvirkstinius teiginius buvo apskaiciuoti kintamyjy vidurkiai, standartiniai
nuokrypiai, medianos bei minimalios ir maksimalios reik§més, kurios pateikiamos lenteléje (zr. 10
lentelé). Joje galima matyti, kad visi tyrimo kintamieji apima didziaja dalj savo skalés diapazono ir
pasizymi pakankama sklaida. Tikslias minimalias ir maksimalias skalés reikSmes pasieké
pasitikéjimo organizacija ir pilietiSka darbuotojy elgsena, kas rodo, jog respondentai aiskiai
diferencijavo savo vertinimus §iuose konstruktuose. Psichologinio kontrakto minimali reik§mé buvo
Siek tiek aukStesné nei teoriné skalés riba, o tai leidZia manyti, kad itin neigiamy Sio konstrukto
vertinimy imtyje buvo mazai. Visy kintamyjy vidurkiai yra palyginti auksti. Didziausias vidurkis
nustatytas psichologinio kontrakto konstrukte (M = 5,28), kas rodo, jog respondentai dazniausiai
suvokia, kad organizacija bent i§ dalies laikosi neraSyty jsipareigojimy. PanasSiai aukstas buvo ir
pilietiSkos darbuotojy elgsenos vidurkis (M = 5,17), leidZiantis teigti, kad darbuotojai gana daznai
demonstruoja papildomg, organizacijai naudingg elgesj. Pasitikéjimo organizacija vidurkis (M =
4,75) yra Siek tiek Zemesnis, o didesnis standartinis nuokrypis (SD = 1,38) rodo didesng
respondenty nuomoniy jvairovg. Tai leidZia manyti, kad pasitikéjimo organizacija lygis tarp
darbuotojy yra labiau i$sisklaides ir priklauso nuo individualios patirties organizacijoje.
Pasitenkinimo darbu vidurkis (M = 3,85) yra zemesnis nei kity kintamyjy, ta¢iau pasizymi

maziausia sklaida (SD = 0,66), kas rodo gana homogeniSka respondenty vertinima.
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Taip pat pastebima, kad visy kintamyjy vidurkiai ir medianos yra labai artimi, skiriasi tik
keliomis desimtosiomis. Tai leidzia teigti, kad duomeny pasiskirstymas néra stipriai asimetriskas, o

krastinés reikSmes neturi reikSmingos jtakos bendriems rezultatams.

10 lentelé. Tyrimo kintamyjy statistiniai rodikliai

. - . ) . Standartinis )
Kintamieji Min Max Vidurkis ) Mediana
nuokrypis
Pasitikéjimas organizacija 1.00 7.00 4.75 1.38 471
PilietiSka darbuotojy elgsena 1.18 7.00 5.17 1.23 5.45
Psichologinis kontraktas 1.56 7.00 5.28 1.34 5.56
Pasitenkinimas darbu 2.00 5.00 3.85 0.66 3.90

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS gautais rezultatais

Koreliacija tarp kintamuyjuy

Atlikta Pirsono koreliacijos koeficiento analizé parodé, kad psichologinis kontraktas
statistiSkai reikSmingai siejasi su visais tyrime analizuotais kintamaisiais (zZr. 11 lentelé). Nustatytas
stiprus teigiamas rySys tarp psichologinio kontrakto ir pasitikéjimo organizacija (r = 0,614, p <
0,001). Tai reiskia, kad darbuotojai, kurie palankiau vertina organizacijos jsipareigojimy laikymasi,
labiau pasitiki savo organizacija. Taip pat nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rysys tarp
psichologinio kontrakto ir pasitenkinimo darbu (r = 0,538, p < 0,001), rodantis, kad pozityvus
psichologinio kontrakto suvokimas siejasi su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu. RySys tarp
psichologinio kontrakto ir pilietiskos darbuotojy elgsenos taip pat buvo statistikai reik§mingas,
taciau silpnesnis (r = 0,302, p < 0,001). Tai leidzia manyti, kad psichologinis kontraktas prisideda
prie papildomo, organizacijai naudingo darbuotojy elgesio, taciau §is rySys gali biiti labiau
netiesioginis ir paaiSkinamas kitais tarpiniais veiksniais.

Galima daryti iSvada, kad visi nustatyti rySiai yra teigiami ir statistiSkai reikSmingi, 0
stipriausia sgsaja nustatyta tarp psichologinio kontrakto ir pasitikéjimo organizacija.

11 lentelé. Koreliacija tarp tiriamy kintamyjy

Psichologinis kontraktas (X)

Kintamasis Pirsono koreliacija (r) p N
Pasitikéjimas organizacija (M1) 0,614 <.001 306
Pasitenkinimas darbu (M2) 0,538 <.001 308
Pilietiska darbuotojy elgsena (Y) 0,302 <.001 307

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS gautais rezultatais.
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Koreliacijy analizei taikytas Pirsono koeficientas, nes kintamieji yra intervaliniai, o

pasiskirstymai pagal asimetrijos ir eksceso rodiklius laikytini artimais normaliesiems.

Koreliaciniai ryS$iai tarp tiriamy kintamujuy ir socialiniy demografiniy duomenuy

Toliau darbe analizuojami rysiai tarp socialiniy demografiniy rodikliy ir pagrindiniy tyrimo
kintamyjy — psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija, pasitenkinimo darbu ir pilietiskos
darbuotojy elgsenos. Siy rysiy jvertinimui buvo taikyta koreliaciné analizé, naudojant Pirsono
koreliacijos koeficienta. Koreliacija laikyta statistiskai reikSminga, kai p < 0,05.

Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 12 lentelé) yra pateikiami tik tie socialiniai demografiniai
rodikliai ir jy ryS$iai su tyrimo kintamaisiais, kuriems nustatyta bent viena statistiskai reikSminga
koreliacija. Toks rezultaty pateikimas leidzia aiskiau iSskirti reikSmingas sasajas ir neapkrauti
analizés nereikSmingais rysiais.

12 lentelé. Koreliacijos tarp amzZiaus, darbo patirties, organizacijos dydzio, darbo kriivio ir psichologinio kontrakto, pasitikéjimo

organizacija, pasitenkinimo darbu ir pilietiSkos darbuotojy elgsenos

Darbo
) . AmZius Darbo Organizacijos
Kintamasis p o p . p kriivis
r patirtis r dydis r
r

Psichologinis kontraktas 0,019 0,737 | 0,049 0,396 | —0,141* 0,014 0,066 0,251
Pasitikéjimas organizacija 0,015 0,797 | 0,010 0,857 | —0,231** < 0,001 | 0,026 0,647
Pasitenkinimas darbu 0,062 0,278 | 0,099 0,085 | —0,247** < 0,001 | 0,042 0,459
Pilieti$ka darbuotojy elgsena | —0,002 | 0,970 | 0,033 0,569 | —0,164** 0,004 0,015 0,795

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS gautais rezultatais.

Remiantis gautais koreliacinés analizés rezultatais, galima matyti, kad i$ analizuoty
socialiniy demografiniy rodikliy rySkiausi ry$iai su tyrimo kintamaisiais nustatyti organizacijos
dydzio atveju. Organizacijos dydis statistiSkai reikSmingai ir neigiamai koreliuoja su psichologiniu
kontraktu (r =—0,141, p <0,05), pasitiké¢jimu organizacija (r = —0,231, p < 0,001), pasitenkinimu
darbu (r =-0,247, p < 0,001) bei pilietiSka darbuotojy elgsena (r = —0,164, p <0,01). Tai rodo, kad
didesnése organizacijose darbuotojai organizacinius santykius vertina maziau palankiai ir re¢iau
demonstruoja organizacijai naudingg elgesj. Vertinant kitus socialinius demografinius rodiklius,
nustatyta, kad respondenty amzZius ir darbo patirtis su pagrindiniais tyrimo kintamaisiais statistiSkai
reikSmingy rySiy nenustatyta. Taip pat nebuvo nustatyta statistiSkai reikSmingy sgsajy tarp darbo
kriivio ir psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija, pasitenkinimo darbu ar pilietiSkos

darbuotojy elgsenos.
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Apibendrinant galima teigti, kad dauguma socialiniy demografiniy rodikliy su tyrimo
kintamaisiais néra stipriai susij¢, o nustatytos koreliacijos yra silpnos, taciau statistiskai
reik§mingos. Gauti rezultatai leidzia daryti i§vada, kad socialiniai demografiniai veiksniai tik ribotai
paaiskina darbuotojy psichologiniy ir elgesio rodikliy variacija, o pagrindinj vaidmen;j Siame tyrime

atlieka organizaciniai ir psichologiniai veiksniai.

3.4. Tyrimo duomeny normalumo tikrinimas

Sutvarkius ir parengus kintamuosius tolimesnei statistinei analizei, buvo jvertintas jy
pasiskirstymo normalumas, kuris yra svarbus parametriniy metody — koreliacijy, regresijos ir
mediacijos — prielaida. Normalumui patikrinti taikyti du dazniausiai naudojami statistiniai testai —
Kolmogorov—Smirnov ir Shapiro-Wilk. Abu testai visiems keturiems kintamiesiems
(psichologiniam kontraktui, pasitikéjimui organizacija, pasitenkinimui darbu ir pilietiskai
darbuotojy elgsenai) parod¢ statistiSkai reikSmingus rezultatus (p <.001), o tai formaliai reiSkia
nukrypima nuo normaliojo pasiskirstymo. Taciau mokslingje literatiroje pabréziama, kad esant
dideléms imtims (N > 200-300), $iy testy jautrumas stipriai padidéja, todél net ir minimalds,
praktikoje nereikSmingi pasiskirstymo nukrypimai sukelia statistiSkai reikSmingas p reikSmes. Dél
Sios priezasties vien testy rezultaty interpretacija gali buti klaidinanti, todél papildomai buvo
analizuojami pasiskirstymo forma atspindintys rodikliai — asimetrija (skewness) ir ekscesas
(kurtosis) (Zr. 13 lentele).

13 lentelé Tyrimo duomeny normalumo tikrinimo rezultatai

. . Kolmogorov— Shapiro-Wilk Asimetrija Ekscesas
Kintamasis . . p . p .
Smirnov Statistic Statistic (Skewness) (Kurtosis)
Psichologinis
0,114 <.001 0,936 <.001 —-0,609 0,532
kontraktas
Pasitikéjimas
T 0,086 <.001 0,973 <.001 -0,246 -0,653
organizacija
Pilictiska
darbuotojy 0,115 <.001 0,937 <.001 -0,879 0,391
elgsena
Pasitenkinimas
0,070 <.001 0,975 <.001 -0,307 -0,691
darbu

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS gautais rezultatais.

Asimetrijos ir eksceso koeficientai parodé, kad visy tiriamyjy kintamyjy pasiskirstymai yra
pakankamai artimi normaliesiems. Visos reik§més patenka j placiai priimtg intervalg nuo —1 iki +1,

kuris socialiniy moksly tyrimuose traktuojamas kaip praktiSskai normalus pasiskirstymas.
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Psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija ir pasitenkinimo darbu kintamieji
pasizymi nedidele neigiama asimetrija, taciau $i kryptis socialiniy tyrimy kontekste yra jprasta, nes
darbuotojai daznai pateikia aukStesnius nei vidutiniai konstrukto jvertinimus. PilietiSkos elgsenos
kintamasis taip pat rodo Siek tiek didesn¢ neigiamg asimetrija, bet eksceso reikSmé isliecka
normatyviniame intervale, leidzianCiame laikyti pasiskirstyma tinkamu parametriniy testy taikymui.

Tokie rezultatai rodo, kad nors formaltis normalumo testai buvo reikSmingi, praktiniai
pasiskirstymo jverciai nerodo reik§mingy nukrypimy, kurie galéty i§ esmes paveikti analiziy
patikimuma. Atsizvelgiant j visus vertinimo kriterijus, galima daryti iSvada, kad tyrimo duomenys
yra pakankamai normalis, kad buty galima taikyti parametrinius statistinius metodus. Taip pat
atsizvelgta ir | tai, kad regresiné ir mediaciné analizé esant pakankamai didelei im¢iai yra gana

atspari nedideliems normalumo prielaidos pazeidimams.

3.5. Psichologinio kontrakto poveikio pilietiSkai dabuotojy elgsenai regresiné ir

nuoseklioji mediacijos analizé

Mediacin¢ analizé buvo grindziama anksc¢iau atliktos koreliacinés analizés rezultatais, kurie
parodé statistiS$kai reikSmingus rySius tarp visy modelyje numatyty kintamyjy. 3.3 poskyryje pateikti
aprasomieji rodikliai ir koreliacijos patvirtino prielaidg taikyti mediacijos analiz¢. Konceptualus
tyrimo modelis buvo sukurtas su vienu nepriklausomuoju ir vienu priklausomuoju kintamuoju bei
dviem mediatoriais. Modelis yra pateikiamas antrame skyriuje (3 paveikslas). Siame poskyryje
vertinamas psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai darbuotojy elgsenai, taikant regresing ir
nuoseklios mediacijos analiz¢. Analizé atlikta naudojant SPSS programos A. F. Hayes PROCESS
1skiepio modelj 6, kuris leidZia jvertinti tiesioginj bei netiesioginius poveikius, per du
tarpininkaujancius kitamuosius. Nepriklausomas kintamasis — psichologinis kontraktas (X),
priklausomas kinatamasis — pilietiska darbuotojy elgsena (), pirmasis mediatorius — pasitikéjimas
organizacija(M1) ir antrasis mediatorius (M2) — pasitenkinimas darbu. Analiz¢ atlikta su N=306
respondenty duomenimis, naudojant bootstrap 5000 im¢éiy ir 95% pasikliautinuosius intervalus.

Pries atliekant mediacijos analiz¢ buvo jvertinti kintamyjy apraSomieji rodikliai ir tarpusavio
koreliacijos. Nustatyta, kad visi kintamieji tarpusavyje yra teigiamai susij¢: psichologinis kontraktas
stipriausiai koreliuoja su pasitikéjimu organizacija (r = 0,6143) ir pasitenkinimu darbu (r = 0,5328),

o pilietiska elgsena labiausiai siejasi su pasitenkinimu darbu (r = 0,5356).

40



14 lentelé. Kintamyjy aprasomieji rodikliai (N = 306)

Kintamasis Vidurkis (M) | SD Min Max
Pilietitka darbuotojy elgsena (PELG) 5,1672 1,2339 | 1,1818 | 7,0000
Psichologinis kontraktas (PK) 5,2945 1,3321 | 1,5556 | 7,0000
Pasitiké¢jimas organizacija (PORG) 4,7535 1,3795 | 1,0000 | 7,0000
Pasitenkinimas darbu (PDARB) 3,8589 0,6663 | 2,0000 | 5,0000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.

15 lentelé. Pirsono koreliacijos tarp pagrindiniy kintamyjy

Kintamasis | PELG PK PORG | PDARB

PELG 1,0000 | 0,3059 | 0,4098 | 0,5356
PK 0,3059 | 1,0000 | 0,6143 | 0,5328
PORG 0,4098 | 0,6143 | 1,0000 | 0,6284

PDARB 0,5356 | 0,5328 | 0,6284 | 1,0000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.

3.5.1. Psichologinio kontrakto poveikis pasitikéjimui organizacija

Pirmiausia buvo vertintas psichologinio kontrakto poveikis pasitikéjimui organizacija.
Atliktos regresinés analizés rezultatai parodé¢, kad sudarytas modelis yra statistiskai reik§Smingas
(F(1,304) = 184,20, p < 0,001), o determinacijos koeficientas R? = 0,3773 rodo, kad psichologinis
kontraktas paaiskina 37,7 % pasitikéjimo organizacija dispersijos. Psichologinis kontraktas daré
statistiSkai reikSminga teigiama poveikj pasitikéjimui organizacija (B = 0,6361, p <0,001). Tai
reiskia, kad kuo labiau darbuotojai suvokia, jog organizacija laikosi nerasyty jsipareigojimy, tuo

labiau jie pasitiki organizacija.

16 lentelé. Regresijos rezultatai: PK — PORG (N = 306)

Kintamasis B SE t p 95 % PI (LLCI; ULCI)
Konstanta | 1,3857 | 0,2558 | 5,4163 | <0,001 0,8823; 1,8892
PK 0,6361 | 0,0469 | 13,5720 | <0,001 0,5439; 0,7283

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.
3.5.2. Psichologinio kontrakto ir pasitikéjimo organizacija poveikis pasitenkinimui darbu

Siame etape vertinamas psichologinio kontrakto ir pasitikéjimo organizacija poveikis

darbuotojy pasitenkinimui darbu. Modelis buvo statistiskai reik§Smingas (F(2, 303) = 114,0338,
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p <0,001), 0 R2=10,4295 rodo, kad Sie du kintamieji paaiSkina 42,9 % pasitenkinimo darbu
dispersijos. Tiek psichologinis kontraktas (B = 0,1179, p <0,001), tiek pasitikéjimas organizacija (B
=0,2336, p < 0,001) dar¢ statistiskai reikSmingg teigiama poveikj pasitenkinimui darbu. Tai leidzia
daryti iSvada, kad pasitikéjimas organizacija yra reikSmingas psichologinio kontrakto poveikio

pasitenkinimui darbu mechanizmas, taciau psichologinis kontraktas islaiko ir savarankiskg poveikj.

17 lentelé. Regresijos rezultatai: PK, PORG — PDARB (N = 3006)

Kintamasis B SE t p 95 9% PI (LLCI; ULCI)
Konstanta | 2,1245 | 0,1241 | 17,1244 | <0,001 1,8803; 2,3686
PK 0,1179 | 0,0275 | 4,2867 | <0,001 0,0638; 0,1720
PORG 0,2336 | 0,0266 | 8,7938 | <0,001 0,1813; 0,2858

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.

3.5.3. Psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija ir pasitenkinimo darbu poveikis

pilietiSkai darbuotoju elgsenai

Paskutiniame etape buvo vertinamas psichologinio kontrakto, pasitikéjimo organizacija ir
pasitenkinimo darbu poveikis pilietiskai darbuotojy elgsenai. Modelis buvo statistiskai reikSmingas
(F (3, 302)=42,3267, p <0,001), R2= 10,2960, t. y. paaiskinta 29,6 % pilietiSkos elgsenos
dispersijos. Rezultatai parodé, kad j modelj jtraukus mediatorius, psichologinio kontrakto tiesioginis
poveikis pilietiSkai elgsenai tampa nereikSmingas (B =—0,0210, p = 0,7192). Pasitikéjimo
organizacija poveikis pilietiskai elgsenai yra netiesioginis (B = 0,1177, p = 0,0559), o
pasitenkinimas darbu islieka stipriausiu ir statistiSkai reik§mingu pilietiskos elgsenos prediktoriumi
(B =0,8612, p <0,001). Tai rodo, kad didesnis pasitenkinimas darbu yra susijes su daznesniu

pilietiskos darbuotojy elgsenos pasireiskimu.

18 lentelé. Regresijos rezultatai: PK, PORG, PDARB — PELG (N = 306)

Kintamasis | B SE t p [95% PI(LLCI; ULCI)
Konstanta | 1,3960 | 0,3586 | 3,8927 | 0,0001 0,6903; 2,1017
PK ~0,0210 | 0,0584 | —0,3599 | 0,7192 ~0,1359; 0,0939
PORG | 0,1177 | 0,0613 | 1,9192 | 0,0559 ~0,0030; 0,2383
PDARB | 0,8612 | 0,1184 | 7,2745 | <0,001 0,6282; 1,0941

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.

3.5.4. Tiesioginiy ir netiesioginiy poveikiy (mediacijos) rezultatai

Siekiant jvertinti mediacijos efektus, apskaiciuoti tiesioginis ir netiesioginiai psichologinio

kontrakto poveikiai pilietiSkai elgsenai. Tiesioginis poveikis buvo statistiSkai nereikSmingas (Effect
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=-0,0210, p=0,7192), o bendras netiesioginis poveikis — statistiSkai reikSmingas (TOTAL =
0,3043; 95 % Boot PI [0,2311; 0,3890]). Tai rodo, kad psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai
darbuotojy elgsenai Siame modelyje pasireiskia daugiausia netiesiogiai, per tarpininkaujancius
kintamuosius. IS trijy netiesioginiy keliy:
e PK — PDARB — PELG buvo reik§mingas (Ind2 = 0,1015; 95 % Boot PI [0,0511;
0,1663]);
e PK — PORG — PDARB — PELG taip pat buvo reik§mingas (Ind3 = 0,1279; 95 % Boot
P1[0,0864; 0,1837]);
e PK — PORG — PELG nebuvo statistiSkai reikSmingas, nes 95 % Boot Pl apémé nulj
(Ind1 = 0,0749; 95 % Boot P1[—0,0004; 0,1547]).
Tai leidzia daryti iSvada, kad pasitikéjimas organizacija veikia kaip tarpinis mechanizmas
daugiausia per pasitenkinimo darbu didinima, o vien pasitikéjimo organizacija nepakanka, kad
tiesiogiai paaiskinty psichologinio kontrakto poveikj pilietiskai elgsenai.

19 lentelé. Tiesioginiai ir netiesioginiai PK poveikiai PELG (bootstrap 5000)

Poveikis Effect | Boot SE | 95 % Boot PI (LLCI; ULCI)
Tiesioginis (PK — PELG) —0,0210 | 0,0584 —0,1359; 0,0939
Bendras netiesioginis 0,3043 | 0,0402 0,2311; 0,3890
Ind1: PK — PORG — PELG 0,0749 | 0,0395 —0,0004; 0,1547
Ind2: PK — PDARB — PELG 0,1015 | 0,0292 0,0511; 0,1663
Ind3: PK — PORG — PDARB — PELG | 0,1279 | 0,0247 0,0864; 0,1837

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS PROCESS output.

Apibendrinant regresinés ir nuoseklios mediacijos analizés rezultatus, galima teigti, kad
psichologinis kontraktas daro stipry teigiama poveik] pasitikéjimui organizacija, o psichologinis
kontraktas ir pasitik€jimas organizacija reikSmingai prognozuoja pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu
pilietiska darbuotojy elgseng labiausiai paaiSkina pasitenkinimas darbu. Jtraukus mediatorius,
psichologinio kontrakto tiesioginis poveikis pilietiSkai elgsenai tampa statistiSkai nereikSmingas, o
bendras netiesioginis poveikis iSlieka reikSmingas. Tai rodo, kad psichologinio kontrakto poveikis
pilietiSkai darbuotojy elgsenai Siame tyrime pasireiSkia daugiausia per tarpininkaujancius
kintamuosius, ypac pasitenkinimg darbu, taip pat per nuoseklig pasitikéjimo organizacija ir

pasitenkinimo darbu granding.
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3.6. Tyrimo hipoteziy patikrinimas ir rezultaty apibendrinimas

Atlikus regresing ir nuoseklig mediacijos analize, Siame skyriuje apibendrinami gauti
empirinio tyrimo rezultatai ir jvertinama, ar jie patvirtino darbe iskeltas hipotezes.

Pirmaja hipoteze (H1) buvo siekiama nustatyti, ar pasitikéjimas organizacija medijuoja rysj
tarp psichologinio kontrakto ir pilietiSkos darbuotojy elgsenos. Tyrimo rezultatai parodé, kad
psichologinis kontraktas daro statistiSkai reikSmingg teigiamg poveik] pasitik€jimui organizacija,
taciau netiesioginis poveikis pilietiSkai darbuotojy elgsenai per pasitikéjima organizacija vieng
nebuvo statistiSkai reikSmingas, nes bootstrap pasikliautinieji intervalai apéme nulj. Tai reiskia, kad
nors pasitikéjimas organizacija yra svarbus psichologinio kontrakto rezultatas, jis vienas pats
nepaaiskina psichologinio kontrakto poveikio pilietiSkai darbuotojy elgsenai. Tod¢l hipoteze H1
Siame tyrime nebuvo patvirtinta.

Antroji hipotezé (H2) numaté, kad pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp psichologinio
kontrakto ir pilietiSkos darbuotojy elgsenos. Empiriniai rezultatai patvirtino, kad psichologinis
kontraktas statistiSkai reikSmingai prognozuoja pasitenkinimg darbu, o pasitenkinimas darbu daro
stipry ir reikSmingg poveik]j pilietiSkai darbuotojy elgsenai. Be to, nustatytas statistiSkai reikSmingas
netiesioginis psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai elgsenai per pasitenkinima darbu. Sie
rezultatai leidZia teigti, kad pasitenkinimas darbu yra svarbus tarpinis mechanizmas, per kurj
psichologinis kontraktas veikia darbuotojy pilietiska elgsena. Todél hipotez¢ H2 buvo patvirtinta.

Trecigja hipoteze (H3) buvo siekiama patikrinti, ar pasitikéjimas organizacija ir
pasitenkinimas darbu nuosekliai medijuoja rysj tarp psichologinio kontrakto ir pilietiSkos darbuotojy
elgsenos. Nuoseklios mediacijos analizés rezultatai parodé, kad psichologinis kontraktas statistiSkai
reik§mingai didina pasitikéjimag organizacija, pasitikéjimas organizacija — pasitenkinimg darbu, o
pasitenkinimas darbu — pilietiSkg darbuotojy elgseng. Nustatytas statistiskai reikSmingas nuoseklus
netiesioginis poveikis (psichologinis kontraktas — pasitikéjimas organizacija — pasitenkinimas
darbu — pilietiska darbuotojy elgsena). Tai rodo, kad pasitikéjimas organizacija ir pasitenkinimas
darbu kartu sudaro tarpusavyje susijusia tarpininkavimo grandine, per kurig psichologinis kontraktas
daro poveik] pilietiSkai darbuotojy elgsenai. Todél hipotezé H3 buvo patvirtinta.

Tyrimo rezultatai 1§ dalies patvirtino konceptualy tyrimo modelj, nes nustatyta, kad
psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai darbuotojy elgsenai pasireiskia ne tiesiogiai, o per
tarpininkaujancius psichologinius veiksnius — pasitenkinimg darbu bei nuoseklig pasitikéjimo

organizacija ir pasitenkinimo darbu granding.
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3.7. Empirinio tyrimo iSvados ir diskusija

Siame darbe buvo sickiama jvertinti psichologinio kontrakto poveikij pilietiskai darbuotojy
elgsenai bei nustatyti, ar §j ry$] medijuoja pasitik€jimas organizacija ir pasitenkinimas darbu.
Tyrimo tikslui pasiekti buvo atlikta koreliaciné, regresiné ir nuosekli mediacijos analizé, leidusi
sistemiskai susieti empirinio tyrimo rezultatus su teoriniu tyrimo modeliu ir mokslingje literattiroje
iSkeltomis prielaidomis.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad psichologinis kontraktas yra reikSmingai susijes su
visais analizuotais pagrindiniais kintamaisiais. Nustatyti stipriis teigiami rySiai tarp psichologinio
kontrakto ir pasitikéjimo organizacija bei tarp psichologinio kontrakto ir pasitenkinimo darbu
leidzia teigti, kad darbuotojy suvokimas apie organizacijos laikymasi nerasyty jsipareigojimy turi
esmine reik§me jy emocinei ir psichologinei biisenai darbe. Sie rezultatai dera su socialiniy mainy
teorija ir ankstesniais moksliniais tyrimais, pabréZianciais abipusiSkumo, teisingumo ir patikimumo
svarbg darbuotojo ir organizacijos santykiuose.

Regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad pilietiSka darbuotojy elgseng stipriausiai
prognozuoja pasitenkinimas darbu, o pasitikéjimo organizacija poveikis $iai elgsenai, itraukus kitus
kintamuosius, tampa ribinis. Tuo tarpu psichologinio kontrakto tiesioginis poveikis pilietiSkai
darbuotojy elgsenai, jtraukus mediatorius, tapo statistiSkai nereikSmingas. Tai rodo, kad
psichologinis kontraktas pats savaime néra pakankamas veiksnys aiskinant pilietiSkg darbuotojy
elgsena, taciau jis veikia per darbuotojy subjektyvy darbo patirties vertinimg.

Nuoseklios mediacijos analizés rezultatai parodé, kad psichologinio kontrakto poveikis
pilietiSkai darbuotojy elgsenai Siame tyrime pasireiSkia daugiausia netiesiogiai. ReikSmingas buvo
nustatytas mediacijos kelias per pasitenkinimg darbu, taip pat nuosekli mediacija per pasitikéjima
organizacija ir pasitenkinima darbu. Tuo tarpu mediacija vien per pasitikejima organizacija
nepasitvirtino, nes Sis kelias nebuvo statistisSkai reikSmingas. Tai leidZia daryti iSvada, kad
pasitikéjimas organizacija yra svarbus psichologinis mechanizmas, ta¢iau jo poveikis pilietiSkai
darbuotojy elgsenai realizuojasi per teigiamg darbo patirt] ir pasitenkinimg darbu.

Gauti rezultatai leidZia teigti, kad tyrimo hipotezés pasitvirtino i§ dalies. Pasitenkinimas darbu
buvo patvirtintas kaip reikSmingas mediatorius rySyje tarp psichologinio kontrakto ir pilietiskos
darbuotojy elgsenos, taip pat pasitvirtino nuosekli mediacija per pasitikéjimag organizacija ir
pasitenkinimg darbu. Taciau hipotezé, numatanti pasitikéjimg organizacija kaip vienintelj tarpininkg

Siame rysyje, empiriskai nepasitvirtino. Tokie rezultatai papildo moksling literatiirg ir leidzia giliau
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suprasti psichologinius procesus, per kuriuos organizaciniai santykiai transformuojasi j savanoriska,
organizacijai naudingg darbuotojy elgsena.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai darbuotojy elgsenai
Siame tyrime pasireiSkia daugiausia per tarpininkaujancius psichologinius veiksnius, o ypac per
pasitenkinimg darbu. Tai patvirtina, kad darbuotojy pilietiSka elgsena néra tiesioginé reakcija j
organizacijos veiksmus, bet yra sudétingo emociniy ir kognityviniy vertinimy proceso rezultatas.
Tyrimo rezultatai i§ dalies patvirtino konceptualy tyrimo model;j ir parodé, kad psichologinio
kontrakto reikSmé darbuotojy elgsenai atsiskleidzia per darbuotojy patirtj organizacijoje ir jy
subjektyvy santykio su darbu vertinima.

Kadangi apklausa buvo atlikta vieng karta, rezultatai rodo rysius tarp veiksniy, taciau neleidzia
nustatyti, kas jvyksta pirmiau ir kas kg lemia. Taip pat tyrime buvo naudojamas saves vertinimo
klausimynas, todel respondenty atsakymai galéjo biiti paveikti noro pateikti save palankiau. Ateityje
bty naudinga atlikti tyrimus ilgesniu laikotarpiu, taikyti skirtingus duomeny rinkimo metodus bei
itraukti daugiau veiksniy, kurie galéty padéti geriau paaiskinti pilietiSkg darbuotojy elgsena.

Apibendrinant galima teigti, kad $io darbo rezultatai prisideda prie psichologinio kontrakto ir
pilietiSkos darbuotojy elgsenos tyrimy plétros, pateikdami empirinj pagrindg nuoseklios mediacijos
modelio taikymui ir pabréZzdami psichologiniy tarpininky svarbg aiskinant darbuotojy savanoriska,

organizacijai naudingg elgsena.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Mokslinés literatiiros analizés iSvados

1.1 Mokslingje literattiroje psichologinis kontraktas apibréziamas kaip svarbus
darbuotojo ir organizacijos santykiy veiksnys, susijes su darbuotojy pasitikéjimu organizacija,
pasitenkinimu darbu ir pilietiska darbuotojy elgsena.

1.2. Literatiiros analizé parod¢, kad pilietiSka darbuotojy elgsena dazniausiai siejama su
darbuotojy psichologine ir emocine patirtimi organizacijoje, o ne su formaliai apibréztomis darbo
pareigomis.

1.3. Ankstesni tyrimai rodo, kad pasitikéjimas organizacija ir pasitenkinimas darbu daznai

nagrin¢jami kaip tarpiniai kintamieji, aiSkinant psichologinio kontrakto poveikj darbuotojy elgsenai.

2. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

2.1. Nustatyta, kad psichologinis kontraktas turi statistiskai reik§mingg teigiamg poveikj
darbuotojy pasitikéjimui organizacija ir pasitenkinimui darbu.

2.2. Nustatyta, kad psichologinis kontraktas neturi tiesioginio statistiSkai reikSmingo
poveikio pilietiSkai darbuotojy elgsenai.

2.3. Nustatyta, kad psichologinio kontrakto poveikis pilietiskai darbuotojy elgsenai
pasireiSkia netiesiogiai per pasitenkinimg darbu ir nuoseklig pasitikéjimo organizacija bei
pasitenkinimo darbu granding.

3. Praktiniai pasiiilymai organizacijoms ir ZIV specialistams

3.1. Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus ir mokslingje literatiiroje pateikiamas jzvalgas,
zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistams tikslinga sistemingai valdyti psichologinj kontrakta,
uztikrinant aiSkig komunikacijg ir nuosekly organizacijos jsipareigojimy laikymasi.

3.2. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoms rekomenduojama prioritetinj démesj skirti
darbuotojy pasitenkinimo darbu stiprinimui, nes biitent $is veiksnys $iame tyrime pasitvirtino kaip
reikSmingiausias pilietiSkos darbuotojy elgsenos tarpininkas.

3.3. Remiantis gautais empiriniais rezultatais, galima teigti, kad ZIV specialistai gali taikyti
Sio tyrimo jzvalgas planuodami darbuotojy geroves, isitraukimo ir pasitikéjimu gristos

organizacinés aplinkos stiprinimo iniciatyvas.
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SUMMARY
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The main objective of this master’s thesis is to examine the impact of the psychological contract on
employees’ organisational citizenship behaviour, analysing the mediating role of trust in the
organisation and job satisfaction. To achieve this objective, three main tasks were set. First, to
analyse the concepts of psychological contract, trust in the organisation, job satisfaction and
organisational citizenship behaviour based on scientific literature. Second, to conduct an empirical
quantitative study and analyse employees’ perceptions of the psychological contract, trust in the
organisation, job satisfaction and organisational citizenship behaviour. Third, to assess the direct
and indirect effects of the psychological contract on organisational citizenship behaviour by
applying regression and sequential mediation analysis.

The thesis consists of three main parts: the analysis of scientific literature, the research
methodology, and the empirical analysis of the research results.

The aim of the empirical study is to determine the relationship between the psychological contract
(X) and organisational citizenship behaviour (Y), mediated by trust in the organisation (M1) and job
satisfaction (M2). Based on theoretical assumptions and previous research, three research
hypotheses were formulated. Data were collected using a quantitative online survey conducted in
Lithuania in 2025. A total of 309 respondents participated in the survey, of which 273 fully
completed questionnaires were obtained. Depending on the analysis, between 306 and 308

responses were used.
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The data were processed using IBM SPSS Statistics software and the A. F. Hayes PROCESS macro
(Model 6). The analysis included the assessment of scale reliability using Cronbach’s alpha,
recoding of reverse items, descriptive statistics, Pearson correlation analysis, normality testing using
Kolmogorov—-Smirnov and Shapiro—Wilk tests, and regression and mediation analyses with
bootstrap confidence intervals (5000 samples).

The results of the study revealed statistically significant positive relationships between the
psychological contract and trust in the organisation, job satisfaction, and organisational citizenship
behaviour. Regression analysis showed that the psychological contract significantly predicts trust in
the organisation and job satisfaction. However, when trust in the organisation and job satisfaction
were included in the model, the direct effect of the psychological contract on organisational
citizenship behaviour became statistically non-significant.

The mediation analysis demonstrated that the effect of the psychological contract on organisational
citizenship behaviour is mainly indirect. Job satisfaction emerged as the strongest mediator in this
relationship, while trust in the organisation played an important role through its effect on job
satisfaction. The sequential mediation effect of trust in the organisation and job satisfaction was
statistically significant, whereas trust in the organisation alone did not mediate the relationship
directly.

The findings confirm that the psychological contract is an important factor in the employee—
organisation relationship, but its influence on organisational citizenship behaviour is largely
explained through employees’ psychological and emotional responses, particularly job satisfaction.
The conclusions and discussion of the study highlight the theoretical and practical significance of
these results for organisations seeking to promote voluntary, organisation-beneficial employee

behaviour.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo klausimynas

Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-e),

Esu Grazina Matulevi¢ien¢, Vilniaus Universiteto Zmogiskuyjy istekliy valdymo magistro studijy
studenté. RaSau baigiamajj magistro darba, kurio tikslas — iSanalizuoti, kaip psichologinis kontraktas
veikia pilietiSkg darbuotojy elgsena, per pasitikéjima organizacija ir pasitenkinimg darbu.

Anketa yra anoniming, visi surinkti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais. Jasy
atsakymai bus analizuojami tik apibendrintai, todél nebus jmanoma identifikuoti konkrec¢iy asmeny.
Anketa uzpildyti uztruks 10-15minuciy. Dalyvavimas yra savanoriskas. I§ anksto dékoju uz Jusy
skirtg laika, atvirumg ir bendradarbiavima.

Jeigu turesite klausimy dél tyrimo, kreipkités nurodytu el.pastu:

grazina.matuleviciene@evaf.stud.vu.lt

Ka jus jauciate dabartiniame savo darbe, kokiais dalykais esate patenkinti ir kokiais nepatenkinti?
Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia labai nepatenkintas(-a),

2 — nepatenkintas(-a), 3 — sunku nuspresti, 4 — patenkintas(-a), 5 — labai patenkintas(-a).

Galimybe nuolat biiti uzsiémusiam(-ai)

Galimybe dirbti savarankiskai

Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darba

Galimybe tapti pripaZintu visuomenés akyse

Tuo, kaip mano virSininkas vadovauja savo pavaldiniams

Savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant

sprendimus

Galimybe dirbti tai, kas nepriestarauja mano sazinei

Galimybe turéti pastovy darbg

58


mailto:grazina.matuleviciene@evaf.stud.vu.lt

Galimybe dirbti kity zmoniy labui

Galimybe nurodyti zmonéms, ka jie turéty dirbti

Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo

sugeb¢jimus

Tuo, kaip praktiskai ijgyvendinama organizacijos politika

Savo atlyginimu ir darbo kriiviu

Mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis

Suteikta laisve priimti sprendimus

Galimybe iSméginti savus biidus darbui (uzduociai)

atlikti

Darbo salygomis

Tuo, kaip mano bendradarbiai sutaria tarpusavyje

Pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darbg

Darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jausmu, kad atlieku

gera darbg)

Prasau jvertinti, kiek Jiis sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais apie Jusy darbo patirt]
organizacijoje.

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 7, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —
labiau nesutinku, nei sutinku 4 — nei sutinku,nei nesutinku, 5 — labiau sutinku,nei nesutinku, 6 —

sutinku, 7 — visiskai sutinku.

Beveik visi pazadai, kuriuos organizacija davé

man jsidarbinant, iki Siol buvo jvykdyti

Jauciu, kad organizacija i$ esmés jvykdé pazadus

, kuriuos davé man, kai buvau jdarbintas(-a)

Iki Siol organizacija puikiai vykdé savo

Jsipareigojimus man
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Nesulaukiau visko, kas buvo man pazadéta

mainais uz mano indélj

Organizacija sulauzé daugelj pazady man, nors as

vykdZiau savo jsipareigojimus

Jauciu stipry pykti organizacijos atzvilgiu

Jauciuosi iSduotas organizacijos

Jauciu, kad organizacija pazeidé tarp miisy esantj

susitarimg

Jauciu didelj nusivilima, kaip su manimi

elgiamasi organizacijoje

PraSau jvertinti, kiek Jiis sutinkate su Siais teiginiais, apibiidinanciais komandos bendradarbiavimg ir
elgesj Jusy darbo vietoje.

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 7, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —
labiau nesutinku,nei sutinku 4 — nei sutinku,nei nesutinku, 5 — labiau sutinku,nei nesutinku, 6 —

sutinku, 7 — visiskai sutinku.

Padedame vieni Kitiems, jei kuris nors komandos

narys atsilieka su darbu

Noriai dalijamés savo Ziniomis ir patirtimi su

kitais komandos nariais

Stengiamés buti taikdariais, kai tarp komandos

nariy kyla nesutarimy

Imamés veiksmy, kad iSvengtume problemy su

kitais komandos nariais

Noriai skiriame savo laikg padéti komandos
nariams, susiduriantiems su su darbu susijusiomis

problemomis

Pries imdamiesi veiksmy, kurie gali turéti jtakos
kitiems, pirmiausia pasitariame su komandos

nariais
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Skatiname vieni kitus, kai kuriam nors nariui

sunku ar bloga nuotaika.

Pateikiame konstruktyviy pasitilymy, kaip

komanda galéty pagerinti savo veiksminguma.

Esame pasirengg rizikuoti nepritariama nuomone,

jei tikime, kad tai bus naudinga komandai.

Dalyvaujame komandos susirinkimuose ir

aktyviai jsitraukiame ] jy eiga.

Sutelke démesj dazniausiai matome tik

problemas, 0 ne teigiamus aspektus.

Daug laiko praleidziame skysdamiesi dél

nereik§Smingy dalyky.

Nuolat kritikuojame kity komandos nariy

veiksmus.

PraSome jvertinti, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais apie Jusy pasitikéjimg organizacija
ir darbdaviu

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 7, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —
labiau nesutinku,nei sutinku 4 — nei sutinku,nei nesutinku, 5 — labiau sutinku,nei nesutinku, 6 —

sutinku, 7 — visiskai sutinku.

Nesu tikras, ar visiSkai pasitikiu savo darbdaviu

Mano darbdavys su manimi yra atviras ir

nuosirdus

Manau, kad mano darbdavys yra labai saziningas

Apskritai tikiu, kad mano darbdavio motyvai ir

ketinimai yra geri

Mano darbdavys ne visada yra sgZiningas ir

teisingas

Nemanau, kad mano darbdavys su manimi elgiasi

saziningai
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Galiu tiketis, kad darbdavys su manimi elgiasi

sgziningai

Jusy lytis:
e \yras
e Moteris
e Kita
Jasy amzius (jrasykite)
Jusy iSsilavinimas:
e aukstasis universitetinis (bakalauras ar magistras)
e aukstasis neuniversitetinis

e aukStesnysis

e profesinis
e vidurinis
e Kkita

Jusy vaidmuo organizacijoje:
e turiu pavaldziy darbuotojy
e neturiu pavaldiniy

Darbo patirtis metais:

e ikilm

e 1-5m

e 510m
e 10-20m

e 20 mety ir daugiau
Koks Jiisy organizacijos dydis:

e 1-9 darbuotojai

e 10-49 darbuotojai

e 50-249 darbuotojai

e 250 ir daugiau darbuotojy
Kokia yra Jisy veiklos sritis:

e gamybos ir pramonés sektorius

e prekybos (didmeniné ir maZmenin¢) veikla
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e finansy sektorius

e |T paslaugos

e zemés ukio sektorius

e Svietimo paslaugos

e statybos ir rangos paslaugos

e sveikatos apsaugos sektorius

e vieSasis administravimas

e Kitos veiklos sritys
Koks Jiisy darbo pobiidis:

e dirbu ofise

e dirbu hibridiniu buadu

e dirbu ir ofise ir hibridiniu badu
Koks yra Juisy darbo kraivis (etato dalis):

e dirbu pilnu etatu

e dirbu daliniu etatu (maZiau negu 1,0etato)

e dirbu daugiau negu pilnu etatu (pvz:1,2 etato ar daugiau)
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2 Priedas. Pirsono koreliacija tarp kintamyjy

Correlations

Pasitikejimas ~ Pilietiska
Organizacija Darbuotoju Psichologinis Pasitenkinimas
_mean elgsena_mean kontraktas_mean darbu_mean
Pasitikejimasorganizacija_ Pearson ,410™ ,614™ ,628™
mean Correlation
Sig. (2-tailed) <,001 <,001 <,001
N 306 306 306 306
Pilietiskadarbuotojuelgsena Pearson ,410™ 1 ,302" ,533™
_mean Correlation
Sig. (2-tailed)  <,001 <,001 <,001
N 306 307 307 307
Psichologiniskontraktas_mePearson ,614™ ,302" 1 ,538"™
an Correlation
Sig. (2-tailed)  <,001 <,001 <,001
N 306 307 308 308
Pasitenkinimasdarbu_mean Pearson 628" 533" ,538™ 1
Correlation
Sig. (2-tailed)  <,001 <,001 <,001
N 306 307 308 309

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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3 Priedas. Mediaciné ir regresiné analizé

Run MATRIX procedure:

Copyright 2013-2025 by Andrew F. Hayes. ALL RIGHTS RESERVED.
This version of PROCESS requires SPSS version 26 or later

Workshop schedule available at haskayne.ucalgary.ca/CCRAM

In SPSS 29 and later, change default output font to Courier New for tidier
output. More information about PROCESS at processmacro.org/fag.html.

This beta release has not been completely tested. Use at your own risk.

*axkxkxkxk PROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 idhalakaiaials

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

* * * % * % * *% * % * % *

Model: 6
Y: PELG
X: PK
M1: PORG
M2: PDARB

Sample
Size: 306

Variable descriptive statistics

PELG PK PORG PDARB
Mean 51672 52945 4,7535 3,8589
SD 12339 13321 11,3795 6663
Min  1,1818 11,5556 11,0000 2,0000
Max  7,0000 7,0000 7,0000 5,0000

Variable intercorrelations (Pearson r)

PELG PK PORG PDARB
PELG 1,0000 ,3059 ,4098 5356
PK ,3059 11,0000 ,6143 5328
PORG ,4098 6143 11,0000 ,6284
PDARB /5356 5328 ,6284 11,0000
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*hkhkhkkhkhkkhkhhkhhhkkihkhhhkkhhhkkihkhkrhkhhhkihkhrhkhhhkihkhrhkkhhhkihkhihkhhhihkhihkhhhihhihkiihiikikikx

OUTCOME VARIABLE:
PORG

Model Summary
R R-sq MSE F o dft  df2 p
,6143 3773 11,1889 184,1990 11,0000 304,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,3857 2558 5,4163 ,0000 ,8823 11,8892
PK ,6361 ,0469 135720 ,0000 5439 ,7283

Some regression diagnostics

Min.  Max.
fitted  2,3752 5,8383
residual -3,4113 3,4895
t-resid -3,1870 3,2858

Shape of residuals
Skewness Kurtosis

Value -,1999 4920

se ,1393 2778

Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum
3,2858  ,3478 174,0000

Most influential observations
casenum  dfbeta

constant 174,0000 ,1267

PK 174,0000 -,0217

Variable tolerance and VIF
Tol. VIF
PK 1,0000 1,0000

Breusch-Pagan test of heteroskedasticity
Chi-sq df p

Normal 1,7699 1,0000 ,1834

Robust 1,4364 11,0000 ,2307
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*hkkkhkhkkkhkhkhkhkhkkhkkhhkhkhkhkkhhkhkhhkhkkhhkkhkkhhkkhhhkhkhkhkkhkkhkhkihkhkhhkkhhkhhkhkhhkhkhhkkhkkhhkkhkhhkkhhkhkkhkhhkhhkhkhhkkhkihkkik

OUTCOME VARIABLE:
PDARB
Model Summary
R Rsq MSE F o dft  df2 p
6553  ,4295 2549 114,0338 2,0000 303,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 22,1245 1241 17,1244 ,0000 1,8803 2,3686
PK 1179 ,0275 4,2867 ,0000 ,0638 ,1720
PORG ,2336  ,0266 18,7938 ,0000 ,1813 ,2858

Some regression diagnostics

Min.  Max.
fited  2,5938 4,5846
residual -1,4298 11,4875
t-resid  -2,8843 3,0100

Shape of residuals
Skewness Kurtosis

Value -,0753 ,0879

se ,1393 2778

Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum
3,0100 ,8667 110,0000

Most influential observations
casenum  dfbeta
constant 110,0000 ,0323
PK 30,0000 -,0102
PORG  245,0000 ,0088

Variable tolerance and VIF
Tol. VIF

PK ,6227 11,6059

PORG ,6227 1,6059

Breusch-Pagan test of heteroskedasticity
Chi-sq df p

Normal 10,5402 2,0000 ,0051

Robust 10,1992 2,0000 ,0061
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B R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R A R R R R R R R R R R R R AR R R R R R R R R R R AR R R R R RARA R R R R

OUTCOME VARIABLE:
PELG
Model Summary
R Rsq MSE F o dft  df2 p
5441 2960 11,0825 42,3267 3,0000 302,0000 ,0000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,3960 ,3586 3,8927 ,0001 ,6903 2,1017
PK -0210 ,0584 -3599 7192 -1359 ,0939
PORG 211770613  1,9192 ,0559 -,0030 ,2383
PDARB ,8612 1184 77,2745 ,0000 ,6282 11,0941
Some regression diagnostics
Min. Max.
fited 3,2318 6,3784
residual -3,6348 2,4320
t-resid  -3,5754  2,3802

Shape of residuals
Skewness Kurtosis

Value -7958 1,2604

se 1393 2778

Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum
-3,5754 1246 155,0000
Most influential observations
casenum  dfbeta
constant 130,0000 ,1034
PK 174,0000 -,0224
PORG 174,0000 ,0209
PDARB  247,0000 -,0392
Variable tolerance and VIF
Tol. VIF
PK ,5871 11,7033
PORG 4961  2,0158
PDARB /5705 11,7527
Breusch-Pagan test of heteroskedasticity
Chi-sq df p
Normal 29,4143 3,0000 ,0000
Robust 18,2680 3,0000 ,0004
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* DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF XON Y

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI
-,0210 ,0584 -3599 ,7192 -1359 ,0939

Indirect effect(s) of X on Y:

Effect BootSE BootLLCI BootULCI
TOTAL ,3043 ,0402 2311 ,3890
Ind1 ,0749 0395 -0004 1547
Ind2 ,1015 ,0292 0511 ,1663
Ind3  ,1279 ,0247 ,0864 1837

Cases with greatest influence on indirect effect(s):
casenum dfb_ie

Indl 174,0000 ,0112

Ind2 30,0000 -,0071

Ind3 174,0000 -,0082

Indirect effect key:

Ind1 PK -> PORG -> PELG
Ind2 PK -> PDARB -> PELG
Ind3 PK -> PORG -> PDARB -> PELG

ialekalalaiale ANALYSIS NOTES AND ERRORS

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for bias-corrected bootstrap confidence intervals:

5000
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